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RESUMO

Atualmente, as tecnologias estdo cada vez mais presentes em nosso dia a dia,
trazendo beneficios e gerando mudangas em nossas vidas. Em virtude da Secretaria
da Fazenda do Estado do Ceara (SEFAZ-CE) ter implantado uma série de novas
tecnologias de informagdo e comunicagéo (TIC) no dia a dia da organizagdo, este
trabalho tem como objetivo compreender as mudangas ocorridas no trabalho dos
profissionais da SEFAZ-CE ocasionadas pela implantagao de solugbes de TIC entre
os anos de 2008 e 2016. O referencial teérico € composto dos temas: politicas
publicas, governo eletrénico e mudanga tecnoldgica. A metodologia adotada para se
alcangar o objetivo consistiu em pesquisa documental e realizagdo de entrevistas
individuais semiestruturadas. Os resultados encontrados demonstram o alto nivel de
investimento realizado pela SEFAZ-CE em solugdes tecnolégicas nos ultimos anos,
bem como as significativas mudancas trazidas para algumas fungbes da
organizagao. Dentre estas mudangas, pode-se destacar o caso de algumas pessoas
que anteciparam sua aposentadoria em decorréncia do processo de inovacao
tecnoldgica implantado nesta Secretaria. Além disso, a pesquisa também identificou
alguns cargos que foram eliminados ou significativamente reduzidas, reforcando a

tese de desemprego tecnoldgico provocado pelas inovagoes.

Palavras-chave: Politicas Publicas. Governo Eletronico. Mudanga Tecnoldgica.
Administracédo Publica.



ABSTRACT

Nowadays, technologies are more and more present in people's lives, bringing
benefits and changing our lives. Since Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara
(SEFAZ-CE) has implemented several new information and communication
technologies (ICT) for day-to-day of the organization, this work aims to understand
the changes occurred in the work of the professionals of the SEFAZ-CE caused by
the implementation of ICT solutions between the years 2008 and 2016. The
theoretical framework is composed of the themes: public policies, electronic
government and technological change. The methodology adopted to achieve the goal
consisted of literature research and the conduct of semi-structured individual
interviews. The results show the high level of investment made by SEFAZ-CE in
technological solutions in the last years, as well as the significant changes brought to
some of the organization's roles. Among these changes, one can highlight the case
of some people who anticipated their retirement due to the process of technological
innovation implemented in this Department. In addition, the research also has
identified some jobs that have been eliminated or significantly reduced, supporting
the technological unemployment thesis caused by innovations.

Keywords: Public Policies. Electronic Government. E-gov. Technological Change.
Public Administration.
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1 INTRODUGAO

Os principios que regem a administragao publica no Brasil estdo descritos
na Constituicdo Federal de 1988 e foram definidos de tal forma que o governo possa
prover o maximo de bem-estar a sociedade brasileira como um todo. Dentre estes
principios, existem os principios da eficiéncia - que obriga o estado a cumprir com
seus deveres com o0 menor dispéndio possivel - e da publicidade - que permite aos
cidaddos conhecerem o0s atos realizados pela administracdo publica e

principalmente fiscaliza-los - .

Atualmente, estes dois principios constitucionais podem ser alcangados
com maior facilidade devido a evolugao ocorrida na area de tecnologia da
informagé&o e comunicacao (TIC) nos ultimos vinte anos. O potencial de melhorias
proporcionado por esta area é tdo amplo que os investimentos na area de TIC tém
aumentado ano apdos ano. Estas melhorias tecnoldgicas - que vém sendo realizadas
nas organizagdes e na sociedade como um todo - alteram até mesmo a maneira
como as pessoas se relacionam. Ao mesmo tempo em que muitas inovagdes trazem
avangos para a sociedade, outras inovagdes também podem trazer prejuizos como,
por exemplo, o aumento do estresse e dependéncia provocados pelo uso excessivo

de dispositivos moveis.

Particularmente no ambito organizacional, as mudancas realizadas pela
constante automacgéao de processos e implantagdo de novas tecnologias tém alterado
o trabalho realizado, bem como o perfil do trabalhador exigido pelas organizagdes.
Em alguns casos, a alteragdo na forma como a organizagédo trabalha é mais
significativa e chega ao extremo de eliminar a necessidade de algumas categorias

de trabalhadores.

No setor publico brasileiro, estas mudancas comegaram a ser realizadas
de maneira mais sistematica e controlada através da politica federal de governo
eletrbnico que comegou a ser estruturada ainda no ano de 2000 pelo Grupo de
Trabalho em Tecnologia da Informagao (GTTI) - uma comisséao interministerial criada
pelo decreto presidencial de trés de abril de 2000 — com a finalidade de examinar e
propor politicas, diretrizes e normas relacionadas as novas formas eletrbnicas de
interacdo (BRASIL, 2015).
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Apesar da politica de governo eletrénico ja existir no setor publico federal
do Brasil ha mais de dez anos, ainda falta muito para esta politica alcangar seu
objetivo maior no ambito federal e nas outras esferas do estado brasileiro.
Particularmente no caso da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara, de acordo
com informagdes da CAT/TIC, este 6rgao investiu mais de duzentos milhdes de reais
desde 2008 em solucdes e infraestrutura de TIC que estdo mudando sua forma de

trabalhar e, consequentemente, alterando o perfil de seus trabalhadores.

Em muitos casos, estas mudancas ndo sido aprovadas por parte dos
proprios trabalhadores, o que é natural uma vez que se teme o que se desconhece.
Alguns até gostam da novidade, enxergam os ganhos trazidos pelas novas
ferramentas que estdo sendo implantadas, mas outro grupo sente dificuldades em

utiliza-las e, com isso, surge uma resisténcia.

Independente do motivo que faz com que as pessoas ndo consigam se
adaptar satisfatoriamente as novas tecnologias, o fato € que este assunto é
importante para o progresso da SEFAZ-CE e, particularmente, para a administracéao
deste 6rgao. Apos investir tanto em inovacgéao, € natural uma certa preocupagéo por
nao conseguir ter o retorno esperado, em alguns casos, devido a subutilizagéo de

algumas destas tecnologias.

As mudangas geradas por novas solugdes tecnoldgicas no dia a dia dos
trabalhadores ja vém sendo estudadas ha muito tempo por pensadores como Karl
Marx (1984), Manuel Castells (2002) e Joseph Schumpeter (1982 apud LOPES,
2003). Desde o inicio, foi identificada a possibilidade de aos poucos a maquina
substituir o trabalho humano e, com isso, colocar em risco a sobrevivéncia dos

trabalhadores.

Apesar de ainda existir muito debate entre os pesquisadores se as
inovagdes tecnoldgicas aumentam ou ndo o desemprego - este efeito € conhecido
como desemprego tecnolégico (KEYNES, 1985) -, ha praticamente um consenso
que este avancgo leva no minimo a uma mudancga no perfil dos trabalhadores das
organizagdes modernizadas. Isso ocorre através da eliminacdo de trabalhos mais
operacionais e no envolvimento cada vez mais frequente dos profissionais com os

computadores ou com as tecnologias de maneira geral.
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Este risco de reducao no quantitativo de trabalhadores existe inclusive
para o cargo de auditor fiscal (ou arrecadador de impostos) e, por isso, € importante
que os oOrgaos arrecadadores de tributos do pais analisem as mudancas que o

avancgo de TIC esta causando no trabalho de seus profissionais.

Baseado neste contexto, definiu-se as seguintes questdes para serem

abordadas nesta pesquisa:

a) Como o avango tecnolégico muda o trabalho dos arrecadadores de

tributos?

b) Como os cargos e fungdes da SEFAZ-CE foram alterados pela

implantagao de novas solugdes de TIC entre os anos de 2008 e 20167

c) Como os perfis dos trabalhadores da SEFAZ-CE foram alterados pela

implantagao de novas solugdes de TIC entre os anos de 2008 e 20167

A partir das questbes acima, definiu-se que o objetivo deste trabalho é
compreender as mudangas ocorridas no trabalho dos servidores da Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceard (SEFAZ-CE) ocasionadas pela implantagdo de
solugdes de TIC entre os anos de 2008 e 2016.

E a partir do objetivo geral definido acima, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

a) Descrever os fundamentos tedéricos das categorias politicas publicas,
governo eletrénico, mudanga tecnoldgica e como estes itens afetam a

arrecadacéao de tributos;

b) Caracterizar a SEFAZ-CE e as solugbes de TIC implantadas entre os
anos de 2008 e 2016;

c) Relacionar os cargos, fungdes e perfis de trabalhadores da SEFAZ-CE
mais afetados pela implantacdo de solu¢des de TIC entre os anos de
2008 e 2016.

Quanto a estruturacido do trabalho, foram desenvolvidos cinco capitulos,
incluindo a introdugado e as consideracgdes finais. O segundo capitulo apresenta os

referenciais teoricos relativos as categorias gerais identificadas: politica publica,
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governo eletrbnico e mudanga tecnoldogica. O terceiro capitulo apresenta a
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara, o perfil de seus servidores e as
solugdes de TIC implantadas desde 2008 para atender o segundo objetivo especifico
desta pesquisa. No quarto capitulo, sao apresentadas as mudancas no dia a dia dos
servidores da SEFAZ-CE ocasionadas pela implantacdo de novas solucdes de TIC.
Por ultimo, sdo apresentadas as consideragdes finais do estudo realizado e um

resumo sucinto das constatagdes obtidas por este autor a partir deste trabalho.
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2 PQLiTICAS PUBLICAS E A INFORMATIZAGAO DO SETOR
PUBLICO

Neste capitulo, serao abordados os referenciais tedricos associados as
categorias gerais deste trabalho. Desta forma, o capitulo se inicia com a
apresentacdo da categoria “politica publica” discorrendo sobre seu conceito,
histérico, seus diferentes tipos e o ciclo de vida de uma politica publica. Em seguida,
o capitulo descreve a politica de "governo eletrénico", seu historico de utilizagdo no
Brasil e no mundo, suas diferentes categorias e niveis de maturidade. No terceiro
topico, é estudada a “mudancga tecnoldgica”; como surgiu e como tem sido este
processo de mudanga nas organizagdes. Por fim, o ultimo tépico explica como o dia
a dia dos trabalhadores tem sido alterado em decorréncia das mudancas
tecnoldgicas, e como as organizagdes tém preparado o "perfil do trabalhador" para
esta realidade. Este estudo € necessario para esclarecer o primeiro objetivo
especifico da pesquisa que é descrever os fundamentos tedricos das categorias
politicas publicas, governo eletrénico, mudanga tecnolégica e como estes itens
afetam a arrecadacéo de tributos.

2.1 PoLiTicaPuUBLICA

O estudo da politica publica surgiu como uma subarea da ciéncia politica
entre os anos de 1960 e 1970, tendo como pioneiros na publicacdo de trabalhos
desta area os pesquisadores Daniel Lerner e Harold lasswell' (LIMA, 2012). Além
destes dois autores, Herbert Alexander Simon, Charles E. Lindblom e David Easton
também sao considerados “precursores” dos estudos sobre politicas publicas
(SOUZA, 2006).

Independentemente de quem s&o os responsaveis pela criacdo da area
de politicas publicas, o fato é que as ultimas décadas registraram um forte
crescimento das politicas publicas na sociedade moderna, assim também como um

reforco das instituicbes que trabalham com tais politicas.

Muitos pontos contribuiram para a maior visibilidade desta area e, dentre
eles, o maior controle e racionalizagdo nos gastos publicos defendido pelo New

! Autores do livro The Policy Sciences, Stanford University Press, 1951.
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Public Management (NPM) tem um destaque especial. Do ponto de vista da politica
publica, o ajuste fiscal defendido pelo NPM levou a um maior equilibrio entre receita
e despesa, assim como também restringiu a intervencdo do Estado na economia.
Esta questdo passou a fazer parte da agenda dos gestores publicos a partir dos
anos 80, especialmente em paises com longas e recorrentes trajetorias inflacionarias

como os da América Latina.

Outro fator que também impulsionou o debate sobre as politicas publicas
no Brasil foi a dificuldade em se realizar coalizdes politicas que consigam desenhar
politicas publicas capazes de impulsionar o desenvolvimento econémico e promover

a inclusao social de grande parte de sua populagdo (SOUZA, 2006).

De acordo com Arretche (2003), o inegavel crescimento dos estudos na
area de politicas publicas no Brasil pode ser constatado com a multiplicacao das
teses e dissertagbes sobre as politicas governamentais, bem como com o
surgimento da disciplina de politicas publicas em diversos cursos de pdés-graduagcao

e linhas de pesquisa em todo o pais.

Mas, apesar de toda esta atencdo sobre o tema de politicas publicas,
ainda existem diferengas de visdes sobre o conceito e a melhor categorizacdo das
politicas publicas. Devido a estas questdes, serdo apresentados alguns trabalhos

que discorrem sobre o conceito das mesmas.

Hofling (2001 apud GATTI, 2011) concorda com Gobert e Muller (1987
apud GATTI, 2011) que politicas publicas sao como o “Estado em acgado”, e
complementa esta definicdo ao declarar que “é o Estado implantando um projeto de
governo, através de programas, de agdes voltadas para setores especificos da

sociedade”.

Por sua vez, Souza (2006) faz uma revisdo da literatura sobre politicas

publicas da seguinte maneira:

Mead (1995) a define como um campo dentro do estudo da politica que
analisa o governo a luz de grandes questdes publicas e Lynn (1980), como
um conjunto de agdes do governo que irdo produzir efeitos especificos.
Peters (1986) segue o mesmo veio: politica publica € a soma das atividades
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dos governos, que agem diretamente ou através de delegacdo, e que
influenciam a vida dos cidadaos. Dye (1984) sintetiza a definicdo de politica
publica como “o que o governo escolhe fazer ou nao fazer2. A definigao
mais conhecida continua sendo a de Laswell, ou seja, decisbes e analises
sobre politica publica implicam responder as seguintes questdes: quem
ganha o qué, por que e que diferencga faz. (SOUZA, 2006, p. 25)

E complementa a analise anterior com o entendimento que:

[...] do ponto de vista tedrico-conceitual, a politica publica e a politica social
sdo campos multidisciplinares, e seu foco estad nas explicagdes sobre
natureza da politica publica e seus processos [...]. As politicas publicas
repercutem nas economias e nas sociedades, dai porque qualquer teoria da
politica publica precisa também explicar as inter-relacdes entre Estado,
politica, economia e sociedade [...]. Pode-se, entédo, resumir politica publica
como o campo do conhecimento que busca, ao mesmo tempo, “colocar o
governo em acgdo” e/ou analisar essa acdo (variavel independente) e,
quando necessario, propor mudangas no rumo ou curso dessas acgdes
(variavel dependente). (SOUZA, 2006, p. 26)

De acordo com Bucci (2001 apud SILVA, 2010), as politicas publicas
funcionam como instrumentos de aglutinagdo de interesses em torno de objetivos
comuns, que passam a estruturar uma coletividade de interesses e funcionam como

um instrumento de planejamento, racionalizacio e participacado popular.

Por sua vez, analisando-se a definicdo de politicas publicas sob a é6tica do

governo, tem-se 0 seguinte entendimento:

[...] Politicas Publicas sdo um conjunto de agdes e decisbes do governo,
voltadas para a solugédo (ou n&o) de problemas da sociedade [...] Politicas
Publicas sdo o resultado da competicdo entre os diversos grupos ou
segmentos da sociedade que buscam defender (ou garantir) seus
interesses. Tais interesses podem ser especificos — como a construgédo de
uma estrada ou um sistema de captagdo das aguas da chuva em
determinada regiao — ou gerais — como demandas por seguranga publica e
melhores condi¢des de saude. (SEBRAE, 2008, p. 5).

Apesar de existirem algumas formas de se definir politicas publicas —
como foi demonstrado nos paragrafos anteriores -, € possivel perceber que a politica
publica € um campo amplo, ou seja, que envolve e integra diversas areas para ser
realizada. E exatamente por envolver varias areas, as politicas publicas séo objetos
de estudo de outras areas do conhecimento - como a econometria - para se avaliar a

efetividade das politicas publicas no dia a dia do cidadao.

2 Ha mais de 40 anos atras, Bachrach e Baratz (1962, apud SOUZA, 2006) mostraram que ndo fazer nada em
relagdo a um problema também ¢ uma forma de politica publica.
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2.1.1 Tipos de Politicas Publicas

Em 1960, Theodor Lowi (apud SCHMIDT, 2008) apresentou uma proposta
de classificagao das politicas publicas segundo a qual elas podem assumir quatro

tipos: distributivas, redistributivas, regulatérias e constitutivas ou estruturadoras.

A primeira categoria de politicas, distributivas, consiste na distribuicdo de
recursos da sociedade a regides ou determinados segmentos sociais e, em geral,
requerem o controle social por meio de conselhos ou outro tipo de participacao
popular. Exemplos destas politicas sao politicas de desenvolvimento regional,
politicas de pavimentacdo de estradas e politicas de auxilio a populagdo em caso de
desastres naturais (SOUZA, 2006; SCHMIDT, 2008 apud SILVA, 2010);

O segundo tipo de politicas sao as redistributivas que se caracterizam
pela redistribuicdo de renda mediante o deslocamento de recursos das camadas
mais abastadas da sociedade para as camadas mais pobres, incluindo-se aqui a
politica da assisténcia social, previdéncia e tributaria. Esta categoria de politicas
normalmente enfrenta resisténcia por parte das camadas mais ricas da populagao
que algumas vezes enxergam que o dinheiro esta sendo investido em programas
assistenciais que ndo trardo um beneficio duradouro a sociedade (SILVA, 2010).
Como exemplos deste tipo de politicas podemos citar os programas “Bolsa Familia”
e o “Minha Casa, Minha Vida”;

A terceira tipologia de politicas s&o as regulatérias que criam normas para
o funcionamento de servigos e instalagdo de equipamentos publicos por meio de
ordens, proibicdes, decretos, portarias, etc. Por atuar em um nivel de
regulamentacdo, estas politicas tornam-se mais evidentes a um publico especifico
da sociedade que acompanha mais de perto o governo, seja pelo bem publico ou até
mesmo por interesses comerciais. Normalmente, este tipo de politica tem efeito de
médio e longo prazo, o que dificulta a percepcéao do seu beneficio para a populagéo
em geral. Essas politicas podem ser exemplificadas pelos planos diretores e
politicas de uso do solo (SILVA, 2010).

A quarta e ultima categoria de politicas publicas s&o as constitutivas ou

estruturadoras. Este tipo de politica define os procedimentos gerais, estruturas ou
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processos de todas as politicas publicas. Devido a este carater mais burocratico ou
interno (ndo afetam o dia a dia do cidadao diretamente), as politicas estruturadoras
nao sao atrativas para a populacdo em geral, mas seu poder de atuagdo € bem
grande e elas podem afetar significativamente a sociedade como um todo. Como
exemplos de politicas estruturadoras temos a reforma politica, reforma tributaria e a

definicdo do sistema de governo (SILVA, 2010).

Dentre os quatro tipos de politicas publicas apresentados anteriormente,
as politicas distributivas e as redistributivas sdo as que atualmente possuem uma
definicdo mais precisa quanto ao seu alcance social, enquanto as politicas
regulatorias e estruturadoras devem fazer parte da agenda de reformas do governo,

pois podem provocar grande impacto na vida cotidiana dos cidadaos (SILVA, 2010).

Apesar das diferengas existentes entre os tipos de politicas descritos,
existe uma caracteristica comum que as une: melhorar a vida da sociedade. Por isso
mesmo, a definicido e implementagcdo de todas estas politicas deve seguir um
método que aumente a probabilidade destas politicas realmente alcangarem seu
objetivo maior que é melhorar a vida da populagdo. Os trabalhos que propdem um
método a ser utilizado para a administracao das politicas publicas sao descritos na

préxima segao.

2.1.2 Ciclo de Vida da Politica Publica

Um ciclo de vida de uma politica publica pode ser entendido como as
etapas pelas quais a politica passa durante toda a sua vida. De acordo com
Heidemann (2009 apud OLIVEIRA, 2011), um processo de politicas publicas é
constituido por um ciclo conceitual de quatro etapas:

A primeira refere-se as decisbes politicas tomadas para resolver problemas
sociais previamente estudados. Depois de formuladas, as politicas
decididas precisam ser implementadas, pois sem ag¢des elas ndo passam
de boas intengdes. Numa terceira etapa, procura-se verificar se as partes
interessadas numa politica foram satisfeitas em suas demandas. E, enfim,
as politicas devem ser avaliadas, com vistas a sua continuidade,
aperfeicoamento, reformulagdo ou, simplesmente, descontinuidade.
(HEIDEMANN, 2009 apud OLIVEIRA, 2011, p. 19).

As etapas propostas por Heidemann para dividir um processo de politicas

publicas se assemelham muito ao ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act) popularizado
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por William Edwards Deming na década de 50 (DEMING, 1990). Considerando que o
ciclo PDCA é largamente utilizado na melhoria de processos, € compreensivel que
esta mesma linha de raciocinio se aplique também ao processo de execugdo e

definicdo de uma politica publica.

Os problemas sociais previamente estudados por Heidemann (2009 apud
OLIVEIRA, 2011) podem ser entendidos como demandas da sociedade agrupadas
da seguinte maneira: as demandas novas, as demandas recorrentes e as demandas
reprimidas (RUA, 1997).

Ainda de acordo com Rua (1997), as novas demandas sao aquelas
resultantes do surgimento de novos problemas ou de novos atores politicos, sendo
que os novos problemas podem ja existir ha algum tempo, mas ndo conseguiam ser
priorizadas dentro do governo. Um exemplo de problemas desta natureza s&o as
questdes ambientais, que antes ndo eram levadas em consideracdo e atualmente
pressionam diversos segmentos do governo e dos empresarios para que haja
sustentabilidade ambiental de seus processos produtivos. O surgimento de novos
atores n&o implica em novos seguimentos, mas sim na organizagao de algum ja

existente, o que possibilita a sua priorizacao dentro do sistema politico.

A partir da identificagdo destas novas demandas, os governos
democraticos tentam alinhar seus propdsitos e plataformas eleitorais as demandas ja
existentes, resultando na tradugdo dessas necessidades em planos, programas,
projetos, bases de dados ou sistema de informacado e pesquisas, que produzirdo

resultados ou mudancgas no mundo real (SOUZA, 2006).

Por sua vez, as demandas recorrentes sdo aquelas que expressam
problemas nao resolvidos ou mal resolvidos, e que estdo sempre voltando a
aparecer no debate politico e na agenda governamental. Um bom exemplo de uma
demanda deste tipo no Brasil é a reforma agraria, que existe ha mais de trinta anos e
ainda nao foi sanada (RUA, 1997). Por ultimo, as demandas reprimidas sdo aquelas
constituidas por "estados de coisas" ou por ndo-decisdes, que serdo discutidos

adiante.
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Uma vez definidos os planos, projetos e agdes criados com o intuito de se
implementar as politicas do governo, presume-se que tais politicas seréo
implementadas conforme previstas inicialmente. No entanto, percebe-se que muitas
vezes ha um "elo perdido" entre a tomada de decisdo e a execugao, ja que esta nem
sempre € efetivada. Dessa forma, é essencial que sejam realizadas etapas de
acompanhamento e avaliagdo das politicas publicas (OLIVEIRA, 2006).

Além de Oliveira (2006), outro trabalho que aborda este tema de as
politicas publicas sofrerem mudancgas entre sua concepc¢io e sua implementacao é
Schmidt (2008). De acordo com este autor, a implementagéo de politicas publicas &

definida como:

[...] uma fase da concretizacdo da formulagdo, através de acgdes e
atividades que materializam as diretrizes, programas e projetos, e
predominantemente estda ao encargo do aparelho burocratico
(administragdo). Mas, ndo € um momento apenas “pratico” de execugéo do
que foi planejado anteriormente. S&o requeridas novas decisbes e sdo
comuns redefinicbes acerca de determinados aspectos da formulagao
inicial. (SCHMIDT, 2008, p. 2318).

O texto anterior de Schmidt (2008) explica que € "comum" serem
realizados ajustes nas politicas publicas durante sua implementacdo. Essa
constatacao é bem plausivel, uma vez que no nosso préprio dia a dia mudamos de
opinido a medida que nos deparamos com novas informagbes. Em algumas
situagdes, as proprias dificuldades em se implementar alguma caracteristica de uma
politica publica podem levar a um ajuste ou uma mudanca de rumo na politica

inicialmente concebida.

Neste ponto, Faria (2005) faz uma analise ampla dos trabalhos existentes
sobre a avaliagdo de politicas publicas no Brasil - e no mundo - e chega a conclusao
que a academia precisa se aprofundar mais sobre as avaliacbes de politicas
publicas. Usando suas préprias palavras: "o que se pode verificar na literatura € uma
énfase quase exclusiva na utilizacao instrumental, intra-burocratica, da avaliacao das
politicas publicas ou, quando muito, nas interacbes entre decisores, gestores e
populacao beneficiaria." (FARIA, 2005, p. 105).

A viséo de Faria (2005) refor¢ca ainda mais a necessidade de realizar mais
e melhores avaliacbes das politicas publicas, seja para medir sua eficacia em

alcangar os objetivos esperados, seja para identificar se de fato a politica foi
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implementada como prevista; ou até mesmo para aprender com estes casos e dai
extrair conhecimento que possa ser reutilizado na geragdo e implementacdo das

demais politicas publicas.

Em suma, apesar da administragdo publica ja estar entendendo e
utilizando o conceito de politicas publicas dentro de seus respectivos governos,
ainda existem diferencas de visdes sobre os limites de atuagdo das politicas
publicas e, mais importante, o quanto as politicas publicas estdo de fato alcangcando
seus objetivos.

Uma politica que se encaixa bem na analise anterior é a politica publica
"Governo Eletrénico", que é apresentada em maiores detalhes na préxima secgao.

2.2 GOVERNO ELETRONICO

Como sera explicado ao longo desta se¢ao, o processo de modernizagao
da administracao publica através da implantacao de novas solugdes de TIC € uma
politica de governo chamada governo eletronico3, que vem sendo adotada em
alguns paises desde o fim do século XX. E neste contexto que o processo de
modernizagao da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara esta situado e, para
entender melhor esta conjuntura, é necessario que se tenha uma boa compreensao
do que é o governo eletrénico, quais sdo seus objetivos, como ele estd sendo
implantado no Brasil — em particular no Ceara — e quais sao seus resultados. Com
estes conceitos em mente, ficara mais facil entender as motivagdes da SEFAZ-CE
para ter investido tanto em novas solugcdes de TIC e, principalmente, entender as
mudangas que este processo esta causando na vida de seus trabalhadores.

O tema governo eletrénico ganhou forga dentro do setor publico no inicio
dos anos 2000 como uma forma do governo conseguir realizar uma gestado mais
eficaz e eficiente de suas informagdes, mas principalmente como uma ferramenta

que pudesse impulsionar os servicos prestados para o cidadao.

Com este raciocinio, Gaetani (2005 apud LAIA, 2009) afirma que a
tematica de e-gov perpassa potencialmente toda a administragdo publica e vem se

3 Alguns autores utilizam as expressdes governo eletrdnico, governanga eletronica, e-gov ou governo digital
como sindnimos e, este trabalho, segue este mesmo entendimento.
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firmando como uma das ferramentas mais transformadoras das agdes dos governos.
Como politica de gestado publica, ela se caracteriza pelo potencial de condicionar os
processos, as tecnologias e formas de prestacdo de servigos publicos no conjunto
das organizagdes publicas. Ruediger (2002) aponta que o governo eletrénico pode
tornar-se um meio para a implantagcao de praticas de governanga na administragcéo
publica, bem como um elemento crucial para a geragcdo e disponibilizagdo de

informacdes essenciais a tomada de decisao.

2.2.1 Conceitos de governo eletrénico

O governo eletrbnico € uma politica publica que os governos em todo o
mundo vém adotando para modernizar a administracdo publica com o uso de

tecnologia da informagéo e comunicagéo.

Apesar de ndo existir um consenso sobre o conceito detalhado do que
seja o e-gov, praticamente todas as defini¢gdes relacionam esta politica diretamente
com a administracdo publica. Por exemplo, a organizagdo Gartner Group define
governo eletrénico como “a continua otimizagao da oferta de servigo, participagcao do
eleitorado e governanca mediante a transformacdo de relacionamentos internos e
externos com uso da tecnologia, da internet e da nova midia” (GARTNER GROUP,
2000 apud MAGALHAES, 2009, p. 19).

Por sua vez, Ruediger (2002) afirma que o governo eletronico ndo se
limita apenas a uma experiéncia de gestao por servigos ad hoc (desordenada), mas
caracteriza-se também como uma politica de gestdo publica que possui a
capacidade de fomentar boas praticas de gestdo. Desta maneira, o governo
eletrénico passa a ser “[...] catalisador de uma mudanca profunda nas estruturas de
governo, proporcionando mais eficiéncia, transparéncia e desenvolvimento, além do

provimento democratico de informagdes para decisdao” (RUEDIGER, 2002, p. 1).

De maneira mais ampla, Diniz et al (2009) entende que o governo
eletrbnico ndo se restringe a simples automagéo dos processos e disponibilizagao
de servigos publicos por meio de servigos online na internet (ABRANSON; MEANS,
2001 apud DINIZ et al, 2009), mas na mudanca da maneira como o governo atinge

os objetivos do Estado com o uso da TIC.
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Uma forma mais organizada e pratica de se entender o conceito de
governo eletrbnico é proposto por alguns autores como Ferguson (2002 apud
MAGALHAES, 2009), Sanchez (2003 apud MAGALHAES, 2009), Jardim (2004 apud
MAGALHAES, 2009) e Finquelievich (2002 apud MAGALHAES, 2009), que
associam o conceito de governo eletrénico as seguintes dimensdes ou perspectivas
(MAGALHAES, 2009):

a) Prestagao eletrdnica de servigos (e-administragdo) — que busca maior
eficacia, eficiéncia e qualidade nos servicos do governo e das

instituicdes publicas, por meio eletronico;

b) Democracia eletrénica (e-democracia) - que compreende a busca de
transparéncia da gestdo publica e participacdo dos cidadados nas
decisbes governamentais por meios eletrbnicos, como acesso aos
processos legislativos, comunicagédo eletrdbnica com representantes

eleitos, votacao eletrbénica, etc.;

c) Governanga eletrbnica (e-governanga) — que incorpora as tecnologias
para dar suporte aos gestores publicos de diferentes escalbes na
tomada de decisGes, na elaboracido e implementacido de politicas

publicas, entre outros, visando dinamizar a agcdo governamental.

Atualmente, ja existe muito trabalho a respeito do tema governo eletronico
e, de certa forma, um senso comum do seu propodsito. Entretanto, este delineamento
mais claro demorou varios anos para ser definido - como sera demonstrado na
proxima se¢ao - e um dos motivos que levou a esta demora foi o perfil
multidisciplinar do conceito de governo eletrénico. Este tema envolve as disciplinas
de ciéncia politica, administracdo publica, sistemas de informagcdo e ciéncia da
computacdo, entre outras. Tais disciplinas emprestam diversas contribuicdes e
visdes tedricas e praticas para a efetivagdo desses projetos (HEEKS; BAILUR, 2007
apud PACHECO et al, 2015).

A proxima segédo descreve em maiores detalhes a histéria do governo

eletronico.
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2.2.2 Histéria do Governo Eletrénico

A histéria do governo eletrébnico no Brasil esta ligada a criacdo dos
servicos de informatica publica, oferecidos principalmente por 6rgaos federais e
estaduais de processamento de dados, ainda na década de 60. Assim como no setor
privado, o uso de TIC no Brasil foi encabecado pelo setor financeiro. Em outras
palavras, as empresas publicas de prestacdo de servicos de informatica foram
criadas inicialmente para realizar o processamento de dados fiscais, em geral para a

gestao de receitas e controle das despesas do governo (DINIZ et al, 2009).

Mas a expressao “governo eletrénico” s6 foi conhecida em 1993 quando o
entao vice-presidente dos Estados Unidos, Al Gore, utilizou-a pela primeira vez
durante a apresentagao do relatério National Performance Review (NPR) no primeiro
Férum Global sobre Reinvengdao do Governo (HEEKS; BAILUR, 2007 apud
PACHECO et al, 2015; CHAHIN et al, 2004).

No Brasil, o governo eletronico brasileiro foi inicialmente proposto em
2000, quando o Grupo de Trabalho de Tecnologia da Informacao (GTTI) foi criado
com o proposito de determinar politicas, diretrizes e normas relacionadas as novas
formas de interacdo eletrbnica. A atuagéo inicial do GTTI estava focada em trés
linhas de acao do Programa Sociedade da Informacédo: universalizagdo de servigos,
governo ao alcance de todos e infraestrutura avancada (COMITE EXECUTIVO E-
GOV, 2002 apud DINIZ et al, 2009).

Poucos meses apds a sua criagdo, o GTTI apresentou um documento
denominado "Proposta de Politica de Governo Eletrénico para o Poder Executivo
Federal" - em setembro de 2000 - com o propdsito de estabelecer diretrizes
governamentais para a inclusdo digital, melhoria da gestdo e da qualidade dos
servigos publicos, assim como para a transparéncia e a simplificacdo dos processos
governamentais (BRASIL, 2015). Nesta mesma época, foi publicado em setembro de
2000, o Livro Verde, documento elaborado por representantes do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, da iniciativa privada e do setor académico, contendo as metas
de implementagdo do Programa Sociedade da Informagdo no Brasil (TAKAHASHI,
2000 apud MAGALHAES, 2009).
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O programa de governo eletrénico resultante da proposta realizada pelo
GTTI foi inicialmente implementado sob a coordenacgao politica da Presidéncia da
Republica, com apoio técnico e gerencial da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informagao (SLTI), do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG).
Por sua vez, este trabalho foi suportado por um comité composto por secretarios
executivos do governo federal denominado Comité Executivo de Governo Eletrénico
(CEGE) (Brasil, 2015).

Com a criagao do CEGE em outubro de 2000, foram definidos papéis a
serem cumpridos por diversos 6rgaos publicos e implementadas agcdes e normas
que conformaram o ambiente institucional no qual o e-gov se estabeleceu no pais
(BRASIL, 2015). Naquela época (entre 2001 e 2003), o governo brasileiro definiu
que os objetivos do governo eletrénico seriam os seguintes (FERNANDES;
AFONSO, 2001 apud MEDEIROS, 2004):

a) Universalizacdo e democratizagao do acesso aos servicos;
b) Melhoria da gestao e qualidade dos servigos publicos;

c) Transparéncia;

d) Reducéao dos custos unitarios;

e) Simplificagdo de processos;

f) Informagao como fator estratégico;

g) Convergéncia e integracao das redes e sistemas de informagao.

Em 2003 foram criados oito Comités Técnicos no ambito do Comité
Executivo do Governo Eletronico, com a finalidade de coordenar e articular o
planejamento e a implementacdo de projetos e agdes nas respectivas areas de
competéncia (BRASIL, 2003j apud MEDEIROS, 2004). O Quadro 1 apresenta as
areas (temas de trabalho) de cada comité, além dos respectivos objetivos e 6rgaos

responsaveis:

Quadro 1 - Comités Técnicos do Comité Executivo do Governo Eletronico

AREA DE
COMPETENCIA

1 | Implementacio do * Implementar medidas para adogdo do Instituto Nacional de
Software Livre software livre na administracdo publica Tecnologia da

OBJETIVOS RESPONSAVEL

#
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federal « Formular uma politica nacional
para o software livre

Informacao (ITI)

Inclusdo Digital

* Propor agoes do governo federal em
inclusdo digital

e Incentivar inclusdo social dentro da
autonomia tecnologica nacional e da
sustentabilidade economica

SLTI/MPOG

Integracdo de
Sistemas

* Promover a integragdo dos principais
sistemas estruturadores do Governo
Federal, a padronizacdio de cadastros e
tabelas em uso e a uniformizacdio dos
sistemas corporativos que devem ser
integrados aos estruturadores

SLTI/MPOG

Sistemas Legados e
Licencgas de Software

* Conter custos na manuteng¢do de sistemas
legados e na aquisicdo de licencas de
softwares * Promover ganhos de escala
decorrentes do poder de compra do Estado

SLTI/MPOG

Gestdo de Sitios e
Servicos Online

* Disponibilizar um conjunto de servigos e
informagaoes do governo federal na Internet,
de maneira uniforme e com facilidade de

Secretaria de
Comunicacdo da
Presidéncia da

acesso aos brasileiros e ao publico Republica
estrangeiro
Infraestrutura de * Estabelecer normas e politicas visando a
Rede integracdo das diversas redes (voz, dados e SLTI/MPOG
imagem) do governo
Governo para * Definir as ferramentas de governo SLTI/MPOG

Governo - G2G

eletronico que possam contribuir na
melhora das relacoes entre o governo
federal, estados e municipios

* Incentivar a implementacdo de prdticas
locais que permitam efetivo controle social
do uso desses recursos

Gestdo de
Conhecimentos e
Informacaio
Estratégica

* Identificar e monitorar conhecimentos e
informacgaoes estratégicas que deverdo ser
compartilhados e integrados entre os orgaos
de governo, tendo como principais produtos
normas e recomendagées ao Governo
Eletronico

Ministério das
Relagcoes Exteriores
(MRE)

Fonte: Medeiros (2004).

Segundo Pinto e Fernandes (2005, apud DINIZ et al, 2009), apesar do
sucesso inicial na institucionalizagdo do Programa de Governo Eletrénico no ambito
federal, ele vem perdendo a prioridade governamental deste a transicao de governo
ocorrida em 2003. De acordo com Medeiros (2004), apesar das oito frentes de

trabalho abertas com os comités técnicos, a partir de 2003, os topicos que ganharam
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forca dentro do governo foram certificagdo digital* e software livre®, com uma

atencao especial a este ultimo.

Em 2006, o Tribunal de Contas da Uniao realizou uma analise da politica
de Governo Eletrénico durante o governo Lula com objetivo de “avaliar de que
maneiras as agbdes do programa tém contribuido para a oferta dos servigos publicos
eletrénicos diretamente ao cidadao” (TCU, 2006 apud DINIZ et al, 2009, p. 38). Em
resumo, assim como em varias outras politicas publicas, o relatdrio reafirma a
dificuldade de coordenagédo do programa e a falta de monitoramento das iniciativas

de governo eletrénico da administragao publica federal.

Durante a criagdo da politica de governo eletrbnico na esfera federal,
outras unidades da federagao também trabalharam em suas politicas de e-gov. Para
conhecer melhor estas realidades, sera apresentada a histéria de implantacédo desta
politica nos estados Parana, Sdo Paulo, Minas Gerais e Ceara. O estado do Ceara
foi incluido nesta lista, pois € onde esta sendo realizada esta pesquisa. A escolha
dos outros trés estados foi norteada por uma consultoria realizada pela Prefeitura de
S40 Paulo em 2005 (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006) que listou esses estados
como destaques na implantagao de politicas de governo eletrénico no Brasil.

Durante a implantacdo de suas politicas de governo eletrbnico, esses
quatro estados podem ter passado por experiéncias similares a que a SEFAZ-CE
esta vivenciando neste exato momento. Baseado nesta linha de raciocinio, o estudo
destes casos pode ser util na identificagdo das mudangas que as novas solugdes de
TIC podem estar trazendo para os servidores da SEFAZ-CE. Além disso, a analise
destes casos contribui significativamente para o alcance do primeiro objetivo
especifico desta pesquisa, no sentido que ela permite uma compreensao mais

aprofundada de como a politica de e-gov esta sendo utilizada aqui no Brasil.

Caso de Minas Gerais

4 Certificado digital ¢ uma identidade digital ou eletrénica. Através destes dispositivos, uma pessoa pode
comprovar sua identidade para um computador, programa ou aplicativo. Os certificados digitais sdo
utilizados para assinar documentos e sua validade legal ¢ a mesma de uma assinatura registrada em cartorio.

5 Software livre é o software disponivel para ser usado, copiado e distribuido livremente. A diferenga deste para
um software gratuito ¢ que este Gltimo ndo pode ser distribuido ou copiado para outrem.
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Com o inicio do governo de Aécio Neves, é criado o programa de governo
“Choque de Gestao” que, entre outras coisas, promoveu uma reestruturacdo do
governo, instituiu em 2003 a politica de Governancga Eletrénica no estado e criou o

Comité Executivo de Governanca Eletrénica de Minas Gerais.

O programa de governanga eletrbnica realizou inicialmente um
diagnéstico da area de TIC do estado de Minas Gerais €, na sequéncia, desenvolveu
o programa “Minas online — todos os canais que levam o governo até vocé”. O
objetivo maior deste programa foi tornar os servigos do estado de Minas Gerais cada
vez mais acessiveis aos cidadaos e, para tanto, foi criado um novo portal do governo
do estado, bem alinhado aos governos do Brasil, Reino Unido, Estados Unidos e

Canada.

Caso de Parana

Em setembro de 2000, iniciou-se o projeto de Governo Eletrénico no
estado do Parana contendo as seguintes diretrizes (PREFEITURA DE SAO PAULO,
2006):

a) Ampliar a prestacao de servigos por meio eletronicos;
b) Disponibilizar locais publicos de acesso ao Governo Eletrénico;

c) Aproximar o cidadao paranaense do uso de novas tecnologias.

Pela data de criacdo do projeto, € possivel constatar que o estado do
Parana foi um dos precursores na institucionalizacao da politica de e-gov no Brasil. A
presenca precoce deste estado na Web e a existéncia de uma boa infraestrutura de
comunicagao do governo foram muito importantes para este avango antecipado. Em
margo de 2001, esta politica foi formalizada através de decreto que também criou o
“Sistema Governamental de Servigos Eletronicos” do estado do Parana, denominado
e-Parana, bem como criou um comité para gerir e acompanhar a implantacido do
programa no estado como um todo (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Este comité tinha as seguintes responsabilidades:

a) Estabelecer diretrizes e propor um projeto de novos servigos;



34

b) Definir padrées de qualidade do atendimento aos usuarios em geral;

c) Regulamentar a obrigatoriedade de oferta de informacdes e servigos

eletroénicos;

d) Propor melhorias e ag¢bes correlatas incluindo as relacionadas a
ampliacdo de acesso da populacio aos servicos do e-Parana;

Para alcangar esses objetivos, foram criados pontos publicos de acesso
aos servigos eletrénicos em varios 6rgaos e secretarias estaduais, bem como foram
estabelecidas parcerias com empresas e outras esferas governamentais para cada
vez mais levar os servicos publicos do estado do Parana ao cidaddo comum
(PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Além disso, foram estabelecidas acbes de alfabetizagao digital como o
projeto de treinamento interno para servidores publicos e funcionarios estaduais.
Ainda nesta linha, também foram criados tele centros, denominados Paranavegar®,
com computadores ligados a internet, nos quais o cidaddo pode ter acesso a todos
os servicos do estado do Parana disponibilizados pela Web (PREFEITURA DE SAO
PAULO, 2006).

Outro componente importante na estrutura de governo eletrénico do
Estado do Parana é a Comissao dos Sistemas de Informacédo e Telecomunicacdes
do Estado — COSIT -, criada em 2003, que possui a competéncia de definir
diretrizes, limites e orientagbes para compras e contratagbes ligadas a area dos
sistemas de informacéao e telecomunicagdes. Além do mais, esta comissao também
€ responsavel por aprovar as especificagbes técnicas de todas as compras e
contratagdes de servigos da area de TIC realizadas no governo estadual do Parana
(PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Caso de Sao Paulo

O governo do Estado de Sao Paulo comegou a fazer o uso de canais
digitais na internet para relacionar-se com cidaddao em 1995 através de acdes

6 A descrigdo do programa pode ser encontrada em
http://www.celepar.pr.gov.br/modules/conteudo/conteudo.php?conteudo=504
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isoladas dos 6rgaos da administracdo estadual com o intuito de disponibilizar
informacdes para a sociedade. Um marco nesse processo foi a instalagdo de uma
pagina na internet, chamada “Midia Eletrbnica - Negdcios Publicos”, para divulgar
informagbes sobre licitagbes, contratos e concursos publicos dos o6rgaos da
administragéo estadual (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Em 1997, a Prefeitura de S&o Paulo passou da fase de presenca (estagio
inicial previsto nos modelos de maturidade de governo eletrénico descritos na segao
2.24) e entrou na fase de interagdo, principalmente com a disponibilizacdo de
servigos publicos relacionados a tributacao e regularizacao fiscal no Estado de Sao
Paulo. Também nesse periodo, foram criados enderecos eletrénicos para receber
reclamagdes dos cidadaos paulistanos antes mesmo do surgimento das ouvidorias,
que s6 foram criadas no estado em 1999 (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Alguns destes servigos disponibilizados pela politica de governo
eletrébnico do Estado de S&do Paulo podem ser vistos na figura 1, que mostra as

principais realizagdes da politica de governo eletrénico na prefeitura de Sao Paulo.

Figura 1 - Politica de governo eletrénico da prefeitura de Sao Paulo
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Dando continuidade a disponibilizacdo de servicos na internet, em 2000
foi inaugurada a bolsa eletrénica de compras e o portal de servigo do Governo do
Estado, através dos quais o cidaddo tem acesso a diversos servigos publicos
prestados pelo governo estadual. Além disso, foi langado o servigo de boletim de
ocorréncia eletrénico, que permitiu ao cidadao registrar queixa de varios tipos de
ocorréncia policial pela internet (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006).

Caso do Ceara

De acordo com Alcantara (2002), o governo do Estado do Ceara deu seus
primeiros passos dentro da politica de governo eletrénico em 2001 com a instituicdo
do projeto “Ceara Governo Eletrbnico”. A iniciativa nasceu da necessidade do
governo estadual do Ceara utilizar a TIC, em especial a Internet, para dar mais
transparéncia as ag¢bes governamentais e aprimorar a qualidade dos servicos
prestados ao cidaddo (ALCANTARA, 2002).

Convictos do papel da Internet para o sucesso das politicas de governo
eletrénico, o governo do estado do Ceara langou em fevereiro de 2002 o Portal de
Servigos e Informacgdes do Governo do Estado do Ceara (www.ceara.gov.br), uma
das iniciativas mais importantes do projeto Ceard Governo Eletrénico naquele
momento (ALCANTARA, 2002).

Além disso, o governo do estado do Ceara criou também em 2002 ilhas
digitais para tornar mais facil o acesso aos servigos e informagdes do governo do
estado do Ceara para o cidaddo comum que nao tinha computador com internet ao
seu alcance. As ilhas digitais sdo instalagdes equipadas com computadores ligados
a Internet - semelhantes aos "ciber-cafés" - cujos objetivos maiores eram a inclusao
digital e a democratizagdo da informacgao veiculada pela Internet dentro do estado do
Ceara. Neste sentido, o governo também pretendia melhorar a comunicagao entre
as comunidades (com o maior acesso as informagdes e servigos), aumentar o
conhecimento dos cidadaos e proporcionar novas oportunidades de formacgao
profissional (ALCANTARA, 2002).

Além da criagao do Portal do Governo Eletrénico e da criagdo das ilhas

digitais, o governo do Ceara também criou o projeto Infovias de Desenvolvimento
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que sao "estradas eletrénicas" que permitem o transito de informagdes na forma de
imagem, som e texto por todo o Ceara. Em outras palavras, este projeto forneceu a
infraestrutura fisica e légica para a viabilizacdo do ensino a distancia em todo o
estado através de aulas remotas (ALCANTARA, 2002).

Anos depois, também foi criado um documento contendo as politicas de
TIC para a administracdo publica estadual do Estado do Ceara contendo os
seguintes objetivos (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2006):

a) Promover a informatizagdo do Governo do Estado;

b) Dar énfase ao desenvolvimento de sistemas estruturadores e

integradores;

c) Promover a convergéncia, interoperabilidade e integracao de redes,

servigos e sistemas de informagéo.

Apesar das varias iniciativas de TIC criadas pelo governo do Estado do
Ceard, esta pesquisa nao identificou uma politica de governo eletrénico de fato
alinhada ao conceito de e-gov existente na literatura. Neste sentido, a visdo deste
trabalho € que o estado do Ceara ainda se encontra nos primeiros niveis de
maturidade em governo eletrbnico, bem como parece ter atuado de maneira mais
significativa na relacdo entre governo e cidadao. Para citar alguns exemplos, os
projetos Infovias de Desenvolvimento, llhas Digitais e Portal de Servigos se propdem
a facilitar a vida do cidadado (ALCANTARA, 2002).

Tais categorias de e-gov s&o melhor detalhadas na proxima secgao.

2.2.3 Categorias de Governo Eletrénico

De acordo com Nusir e Bell (2013), atualmente, o governo eletrénico pode
ser classificado quanto aos seus diferentes tipos de transagéo da seguinte maneira:

a) G2C (Government-to-Citizen): conjunto de informacdes e servigos
disponibilizados pelo governo para a populagédo através dos sites,
portais e canais de atendimento apoiados por tecnologia (NUSIR;
BELL, 2013).
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b) G2G (Government-to-Government): conjunto de praticas de Governo
Eletrbnico que visam a modernizacdo da gestdo publica,
caracterizando-se pela interagcdo do governo com diferentes agentes
governamentais e em diferentes esferas (municipal, estadual e
federal), permitindo o processamento de transagbes para o
desenvolvimento de suas atividades em processo colaborativo
(HOLMES, 2001).

c) G2B (Government-to-Business): utilizagdo do Governo Eletronico para
alavancagem de negocios através da Internet, caracterizando-se pela
interagcdo do governo com empresas do setor privado ou de empresas
com outras empresas, através da troca de informacbes e transacoes
eletrénicas, buscando reduzir ao maximo as barreiras para realizagao

de negocios.

d) G2E (Government-to-Employee): utilizagdo do governo eletrbnico com
foco nos funcionarios e servidores publicos. O objetivo é tornar mais
eficiente a interagdo dos funciondrios com a propria maquina
administrativa como disponibilizagdo de ensino a distancia,
contracheque online, ferramenta de acompanhamento de

desempenho, etc.

Existem outros trabalhos como Lenk e Traunmuller (2002 apud LAIA,
2009) que possuem uma terminologia e até mesmo uma categorizagdo um pouco
diferente. Para estes autores, o governo eletrbnico pode ser categorizado da

seguinte maneira:
a) Perspectiva do cidadao — objetivando a prestacdo eletrénica de
servicos publicos;
b) Perspectiva de processos — busca alterar a gestao interna do governo,

seus sistemas, processos e suas rotinas;

c) Perspectiva da cooperagéo — visa a formar redes de cooperagao entre
orgéaos distintos do governo e entre eles e empresas, organizagdes

ndo governamentais e investidores;
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d) Perspectiva da gestdo do conhecimento — se relaciona com a geréncia,
criacdo e o ato de tornar publico o conhecimento engendrado e

acumulado pelo governo.

Outra forma de se categorizar o governo eletrénico € proposta pela
UNESCO (2005). De acordo com este organismo, os mecanismos e praticas de

e-gov podem ser agrupadas em trés categorias ou dimensdes descritas abaixo:

a) Administracdo publica eletrbnica (e-Administracdo): refere-se a
melhoria dos processos de governo e do funcionamento interno do
setor publico com novos processos de informagao executada com

solucdes de TIC.

b) Servigos publicos eletrénicos (e-Servigos): prestacdo de servigos ao
cidadao por meio de canais digitais de acesso e entrega de solugdes
eletrénicas, como portais de servicos publicos. Alguns exemplos de
servigos interativos sdo: emisséo de alvaras, emissao de notas fiscais,
emissdo de fatura para pagamento de impostos, registros de boletim

de ocorréncia eletrébnico, etc.

c) Democracia eletronica (e-Democracia): utilizagdo de TIC’s para elevar
a participagao do cidadao em processos democraticos e de tomada de

decisao de governo.

Apesar das propostas de alguns trabalhos como Lenk e Traunmiuiller
(2002 apud LAIA, 2009) ou UNESCO (2005) apresentarem propostas particulares
para a categorizacdo de uma politica de governo eletrbnico, a quantidade de
trabalhos que utiliza as categorias G2G, G2C, G2E e G2B ¢ significativa. Isso pode
ser comprovado também com o trabalho de Nusir e Bell (2013) que lista uma série
de trabalhos que se baseiam nesta classificagao.

Além da classificagdo dos diferentes tipos de governo eletrénico em
categorias, também é importante entender como se mede o nivel de maturidade de
um governo na politica de governo eletrénico. Este assunto € abordado na préxima

secao.
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2.2.4 Niveis de Maturidade de Governo Eletrénico

Apos o resultado da implantacdo da politica de governo eletrénico nos
EUA, no final da década de noventa, a ONU (Organizacédo das Nacgdes Unidas) criou
um programa denominado United Nations Public Administration Network (UNPAN)
para auxiliar os governos de todo o mundo a adotarem boas praticas de e-gov.

Desde 2001, a UNPAN coordena uma pesquisa bienal que mede o nivel
de maturidade de todas as nagdes do ponto de vista de governo eletrénico. O ultimo
relatério divulgado é o UN E-government Survey 2016 que contém a classificagdo
dos 193 estados-membros da ONU na adocado de boas praticas de governo
eletrébnico em suas politicas de governo, com base no indicador E-government
Development Index (EGDI) elaborado pela prépria ONU.

Nessa pesquisa, o Brasil ocupa a 512 posicao, ficando fora da categoria
de paises com um nivel de aplicacdo de governo eletrénico muito alto’, de acordo
com o EGDI. A classificagcdo também contém alguns paises da América Latina a
frente do Brasil como Argentina (41°) e Chile (42°) e é liderada atualmente pelo
Reino Unido, seguido por Australia e Republica da Coréia, como pode ser visto na
tabela abaixo:

Tabela 1 — Classificagao dos paises ordenados pelo EGDI em 2016

Posicio Country Indice
1° Reino Unido 0.9193
2° Australia 0.9143
3° Republica da Coréia | 0.8915
4° Singapura 0.8828
5° Finlindia 0.8817
6° Suécia 0.8704
7° Holanda 0.8659
8§ Nova Zelandia 0.8653
9° Dinamarca 0.8510

7 Os paises sdo agrupados em quatro niveis de maturidade em e-gov, de acordo o valor obtido no EGDI: muito
alto (acima de 0.75), alto (entre 0.50 e 0.75), médio (entre 0.25 ¢ 0.50) e baixo (abaixo de 0.25).
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10° Franca 0.8456
25° Luxemburgo 0.7705

51° Brasil 0.6377
Fonte: préprio autor baseado em ONU/ASPA (2016).

Apesar do EGDI medir o desenvolvimento de governo eletrénico de uma
maneira refinada (ele é quantificado e composto por outros trés indices: Online
Service Index, Telecommunication Infrastructure Index e Human Capital Index), na
pratica os trabalhos de governanca eletrbnica adotam outras abordagens de

classificagéo do nivel de maturidade em governo eletrénico.

Um dos modelos mais referenciados é o proposto pela ONU/ASPA (2008
apud LAIA, 2009), que permite a avaliacdo das politicas de governo eletrénico

também a partir de cinco niveis diferenciados?®.

O primeiro nivel é chamado de emergente e é caracterizado por governos
gue estabelecem sua presenga institucional na internet para fornecer um conjunto de
informacdes sobre os projetos e agdes governamentais. Neste nivel de maturidade,
as iniciativas sido desconectadas, com pouco ou nenhum direcionamento
estratégico. Em outras palavras, o portal eletrbnico do governo mantém a maior
parte das informagdes estaticas, e inexistem links para as paginas de outros érgaos

e outras entidades.

O segundo nivel € chamado melhorado. A partir dele, os governos
comegam a se preocupar com a presenca institucional na internet e a existéncia de
informacdes atualizadas para o cidadao. Neste estagio, o governo poe a disposicao
um grande volume de informagbes sobre suas politicas publicas por meio de
documentos com as estratégias, leis, os relatérios e um conjunto amplo de arquivos

disponiveis em bases de dados governamentais.

O terceiro nivel é classificado como interativo: o governo amplia o volume

de acesso e informagdes ao cidaddo. E possivel baixar formularios, entrar em

8 De acordo com Fernandes (2006 apud LAIA, 2009), o modelo foi adaptado de elaboragdo anterior realizada
pela Deloitte (2000 apud LAIA, 2009).
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contato com funcionarios e encaminhar solicitacdbes. Como afirmam Fernandes e
Afonso (2001 apud LAIA, 2009):

[...] a comunicagdo passa a ser uma via de mao dupla. O contribuinte pode
enviar sua declaragdo de imposto de renda ou informar uma mudanga de
endereco; sao criados enderegos eletrénicos para receber reclamagdes nas
diversas reparticbes. (FERNANDES; AFONSO, 2001 apud LAIA, 2009, p.
105).

Como foi exemplificado na citagdo anterior, o nivel interativo representa
um acréscimo de comodidade no acesso aos servigos publicos ao permitir um
conjunto de facilidades, como o download de formularios para pagamento de taxas e
marcagdo de provas, entre outros servigos. Além disso, o governo pode ser
contatado por e-mail, fax e telefone, e as informag¢des sdo atualizadas com
regularidade. Nesse nivel, também comeca a haver maior direcionamento

estratégico e cresce a interagcido entre 6rgaos governamentais.

O quarto nivel de maturidade proposto por ONU/ASPA (2008 apud LAIA,
2009) é o transacional caracterizado pela possibilidade de os usuarios poderem
pagar por servigos e realizar transagdes totalmente online. O nivel de integragao
entre 6rgdos e entidades da administracido publica cresce, pois ndo s&o raros

servicos que envolvem mais de um 6rgao ou entidade.

O quinto e ultimo estagio de maturidade da proposta realizada pela
ONU/ASPA (2008 apud LAIA, 2009) é classificado como conectado e destaca-se
pela integracdo generalizada entre 6rgaos e entidades responsaveis pelo
fornecimento de informacdes ao usuario. O acesso € feito a um unico portal, no qual
estdo presentes todas as informacdes e os servicos, e é desnecessario saber qual
agéncia realiza a atividade. As informagdes sdo focadas em assuntos como saude,
educacdo e meio ambiente, entre outros. Além disso, no estagio de integracdo em
rede, o governo encoraja a participagdo da populagdo e abre canais de discussao
com a sociedade para a elaboracao, o acompanhamento e a avaliacdo das politicas
publicas; ao mesmo tempo que solicita a participagdo da sociedade na construcio

de leis, regulamentos e nos processos de decisao.
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Figura 2 - Niveis de Maturidade em Governo Eletrénico

- Conectado
- Transacional
- Interativo

= Melhorado

- Emergente

Fonte: ONU/ASPA (2008 apud LAIA, 2009).

Além dos modelos de maturidade mostrado na Figura 2 e proposto pela
ONU/ASPA (2008 apud LAIA, 2009), existem varios outros modelos e nao é
proposito deste trabalho exaurir as particularidades de cada um deles, bem como
suas diferengas. Entretanto, para termos uma visao dos trabalhos que existem sobre
este tema, é importante conhecermos tais trabalhos.

Dois trabalhos que analisam os principais modelos de maturidade em
governo eletrénico séo Jayashree e Marthandan (2010) e Laia (2009). Dentre os
principais trabalhos apresentados por Jayashree e Marthandan (2010), pode-se citar:
Banco Mundial, Gartner Group, Hiller e Belanger (2001), Layne e Lee (2001) e Moon
(2002), além do modelo proposto pela ONU/ASPA (2008 apud LAIA, 2009) que ja foi
apresentado.

De acordo com Jayashree e Marthandan (2010), estes trabalhos
apresentam alguns dos melhores modelos de maturidade em e-gov existentes na
literatura. Laia (2009), por sua vez, complementa a lista acrescentando os trabalhos
de Venkatraman (1991), Accenture (2002), Heeks (2001), ANAO (1999) e Aktsu e
Pinho (2001).

O quadro 2 mostra um comparativo de algumas destas propostas de
modelo de maturidade em governo eletronico:



Quadro 2 — Comparativo de modelos de maturidade em e-gov

12 nivel: informacdes ou
servicos on-line

22 pivel: transacdes on-line
[ex. pagamentos ).

32 pivel: colaboracdo entre
agéncias

42 pivel:interacdo entre
bases de dados,
datawarehousing,
“arquitetura federada”
entre redes separados .

52 nivel: favorece interagio
das pessoas com governo e
prové inf. e servigos

agregados e customizados a

Informatizagio: dispde
informacdes em website.

Comunicagdo e m duas vias:
canal comunicagdo com
cidaddos

Transagdo: transacdes on-
line — autoatendimento.

Integragdo: servicos
integrados e acessiveis on-
line via Modelo “Portal
Unico”

Participagdo: votacdo on-
line, formas interativas
governo — cidadso,
participacdo decisfes com

Emergente: Website
estatico

Engajado: Acesso a
informacdes publicas com
links.

Interativo: alguns servicos
de modo on-line

Transacional: Todas
transagdes governo e
cidaddo sdo (24/7). Inicio
relagdo G to C.

Conectado: e-participacio e
e-democrocy.
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cada cidaddo. privacidade e seguranca.

Fonte: Pacheco (2013).

E importante esclarecer que na pratica existe uma sobreposicdo entre os
diferentes niveis. Em outras palavras, um pais pode conter parte do seu portal ou de
seus servicos que se encaixam no 1° nivel de maturidade (exibicao de informacdes
estaticas), enquanto outra parte do governo ja se encontra no 3° nivel (interagdo). O
que vai determinar o nivel em que uma nagao se encontra é a "intensidade" desta
participacdo em um determinado nivel. Quanto mais servicos ele possui em um
nivel, maior a chance de ele ser enxergado pela populacédo e pelos 6rgédos de

classificagdo neste nivel.

2.3 MUDANGCA TECNOLOGICA

Apesar das mudangas tecnolégicas terem ganhado mais forga e impulso
com o surgimento da TIC na segunda metade do século XX, este processo comegou
a ser discutido por Karl Marx (1984) ja no século XIX e, mais recentemente, por
outros autores como Manuel Castells (2002) e Joseph Schumpeter (1982 apud
LOPES, 2003). Karl Marx previu a substituicdo dos trabalhadores pelas maquinas e
0 consequente aumento no desemprego muito antes do computador ser inventado. A
compreensao de como as mudancgas tecnoldgicas vém ocorrendo ao longo dos
ultimos dois séculos e suas potenciais mudancas no dia a dia dos servidores da
SEFAZ-CE ¢é importante para auxiliar esta pesquisa a esclarecer o primeiro objetivo
especifico deste trabalho.
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Marx (1984) argumenta que as mudangas tecnoldgicas sdo movimentos
de substituicdo do homem pela maquina. Ele entende que a tecnologia € uma forma
do sistema capitalista aumentar a mais-valia gerada pela venda dos produtos, como
também é uma maneira de desqualificar e subordinar os trabalhadores aos
capitalistas e as condicbes desumanas de trabalho. Apesar desta visdo opressora
relacionada a inovagao, Marx enxerga que a concorréncia € o principal mecanismo
de introducdo do progresso técnico e s&do estas inovacbes que possibilitam a
realizacdo de mudancas estruturais, tornando-a uma variavel enddégena a economia
capitalista (KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

Segundo Castells (2002), a tecnologia nao determina a sociedade e nem
ocorre o contrario, porquanto muitos sao os fatores que escrevem o curso de uma
inovacgao tecnoldgica, como criatividade e iniciativa empreendedora, que delimitam o
processo de inovagdo tecnologica. Para Castells, existe um “[...] dilema de
determinismo tecnoldgico: a tecnologia é a sociedade, e a sociedade ndo pode ser
entendida ou representada sem as suas ferramentas tecnolédgicas.” (CASTELLS,
2002, p. 221).

Castells (2002) entende também que a sociedade podera iniciar seu
processo de modernizagao tecnolégica, o qual em poucos anos alterara a ordem das
economias, do poder militar e do bem-estar social. Por esse motivo é que a
tecnologia € um dos elementos principais na transformacdo de uma sociedade. E
quanto mais ampla e profunda for a difusdo da tecnologia da informag¢ao avangada
em fabricas e escritérios, maior sera a necessidade de um trabalhador instruido e

autébnomo, capaz e disposto a programar e decidir sequéncias inteiras de trabalho.

Por sua vez, Joseph Schumpeter (1982 apud LOPES, 2003) observou
que a inovagao tecnolégica é um fator determinante no processo de
desenvolvimento econbmico e, portanto, este espirito inovador deve ser um
processo espontaneo e constante nas organizagdes para que estas se mantenham

bem posicionadas frente a seus concorrentes.

Apesar disso, Schumpeter identifica também a possibilidade de
eliminacdo de emprego, que ele denominou como “destrui¢cao criadora”. Ou seja, as

transformacdes que ocorrem do lado da oferta com a entrada de novas tecnologias,
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novos produtos, novos métodos de produgédo ou novas formas organizacionais pdem
fim as estruturas antigas. Dessa forma, na busca de maior produtividade - que
significa maior taxa de lucro -, maior eficiéncia e diminuicdo de custos - e custos
incluem os trabalhadores -, 0 modo de producao capitalista busca nas novas formas
organizacionais, o controle do trabalho (SCHUMPETER, 1982 apud LOPES, 2003).

Analisando uma definicdo mais recente, a OCDE (2005) define inovacéao
tecnolégica como qualquer novidade implantada pelo setor produtivo, por meio de
pesquisa ou investimentos, e que aumenta a eficiéncia do processo produtivo ou que

implica um novo ou aprimorado produto.

Para Herzog (apud BOGAZ, 2001), mudanga no contexto organizacional
engloba alteragcbes fundamentais no comportamento humano, nos padrées de
trabalho e nos valores em resposta a modificacdes ou antecipacao de alteracdes
estratégicas, de recursos ou de tecnologia.

O autor considera também que a chave para enfrentar com sucesso o
processo de mudanga € o gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de
motivacao e evitando desapontamentos. Para ele, o0 maior desafio ndo é a mudanca
tecnoldgica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores

para ganhar vantagem competitiva.

A proxima secao abordara estas questdes referentes as mudancgas de TIC

nas organizagoes.

2.3.1 Informatizacdo das Organizagbes

Até o fim do século XX, a TIC era usada como um instrumento adequado
a automacdo de tarefas repetitivas, sem a perspectiva estratégica com que é
utilizada nas organizagdes atuais (DRUCKER, 1999 apud LUCHT, 2006).

A medida que a area de TIC se desenvolveu, ela se mostrou mais
relevante com potencial de realizar modificagdes significativas nas instituicoes
publicas e privadas, passando a compor um novo modelo de gestdo das

organizagoes. Desta maneira, a TIC passou a ser utilizada em todos os setores das
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empresas, desde a produgdo até a sua comercializagdo e distribuicdo (BRITO;
ANTONIALLI; SANTOS, 1997). A informagcdo tomou um valor imensuravel,
dificultando o trabalho das empresas em relagdo as suas vantagens competitivas

mais duradouras.

Olhando para o passado, pode-se considerar que o inicio da tecnologia da
informacéo ocorreu durante os anos 60, em um periodo denominado por Grover,
Teng e Fiedler (1998) e Keen (1996) como “Processamento de Dados” como pode

ser visto na figura 3.

Figura 3 - Fases de Informatizagao das Organizagoes

Anos 60 - Anos 70 e 80 -

Processamento Sistemas de
de Dados Informagao

Fonte: préprio autor baseado em Souza e Szafir-Goldstein (2005).

Nessa 1?2 fase da informatizacdo das empresas, a utilizagdo da TI° era
caracterizada por sistemas centralizados cujo principal objetivo era a automacao de
funcdes operacionais em larga escala com a finalidade de aumentar a eficiéncia das
operacoes, sendo utilizados basicamente nas areas de contabilidade e folha de
pagamentos. Os avangos da informatica eram puxados pelo hardware como
melhorias no custo, velocidade dos equipamentos e as aplicacdes, onde esse ultimo
era construido “do zero”, pois nao existiam empresas dedicadas ao desenvolvimento
de pacotes (KEEN, 1996).

? Inicialmente, a informatica comegou a ser conhecida somente como TI (Tecnologia da Informagdo). No fim do
século XX, com a ampliagdo da Internet e o inicio dos dispositivos moveis, ela passou a se chamar TIC.
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No inicio dos anos 70, as linhas telefonicas de voz passaram a permitir o
acesso a terminais remotos de computadores e as telecomunica¢des se tornaram
um diferencial tecnoldgico, levando as empresas a automatizagdo das atividades
burocraticas. Com a reducdo no custo e aumento da velocidade de processamento,
foi possivel utilizar os computadores para fornecer relatérios gerenciais (SOUZA,;
SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005).

Com isso, iniciou-se o uso dos dados (de pedidos, clientes, estoques,
etc.) pelos gerentes de nivel médio envolvidos em relatar as exce¢des, resumir as
informacbdes e controlar os recursos monetarios e estoques. Esta 22 fase da
informatizacdo, conhecida como “Sistemas de Informacdo” (GROBER; TENG;
FIEDLER, 1998; KEEN, 1996), é caracterizada pelo aumento da importancia da Tl
nos niveis intermediarios da organizacdo, embora a alta geréncia ainda visse a area

de tecnologia da informagéo como despesa ou mera utilidade.

Segundo Keen (1996, p. 37), “a maior evolucao técnica dessa época foi a
passagem do processamento de transagdes para o gerenciamento de banco de
dados". Surgem entdo os sistemas gerenciadores de banco de dados (SGBD’s), que
organizam as informagdes de uma maneira eficaz, evitando duplicidade e facilitando
sua analise. Assim os velhos CPD’s comegaram a se transformar em bibliotecas de
informacdes. Os profissionais de informatica eram os que mais resistiam as

mudancas.

Com surgimento dos microcomputadores nos anos 80, houve uma
mudanca significativa na informatizagdo organizacional. Os dados, antes
centralizados nos mainframes, passaram a ser levados as mesas dos usuarios e
gerentes. Embora o conhecimento dos dados e de informatica continuasse no
departamento de Tl, o controle moveu-se em dire¢cao aos usuarios. Mas mesmo com
a area de tecnologia da informacéao atingindo os niveis mais altos da organizacgao,
neste momento, seu foco ainda estava no aumento da eficiéncia interna e da
produtividade pessoal (SOUZA; SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005).

Somente no fim da década de 80, os sistemas de informacgéo passaram a
ser reconhecidos como estratégicos pelas empresas por trazerem diferenciais

competitivos. Um caso bem conhecido é o do sistema SABRE (Sistema de Reserva
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de Passagens), que permitiu a obtengdo de vantagens competitivas para a empresa
American Airlines (APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY, 1996 apud SOUZA;
SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005).

Com o inicio dos anos 90, a TIC tomou conta das corporagdes. Seu
alinhamento com o negdcio e a convergéncia cada vez maior da informatica com as
telecomunicagdes tornaram-se temas obrigatérios dentro das organizagdes. Iniciou-
se entdo a “Era da Tecnologia da Informag¢ao” na qual a importancia estratégica da
TIC foi definitivamente incorporada as empresas, que procuraram novas maneiras
de administra-la a fim de obter plenamente seus beneficios, com a terceirizagao
como uma das alternativas. No final da década de 90, a Internet reforgou essa
tendéncia e surgiu o e-business (ou e-commerce), que marca o inicio de nova era na
computacao empresarial (SOUZA; SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005).

‘A Tl passa a ser reconhecida como fator critico de capacitacao,
principalmente através das telecomunicagcbes, que permite eliminar barreiras
impostas por local e tempo as atividades de coordenagdo, servigo e colaboragao”
(KEEN, 1996, p. 49). De modo subito, a mudanca se acelerou em quase todas as
areas do negdcio e da tecnologia. A transformacéao e utilizagdo das ferramentas de
Tl se tornam globais e as distingdes entre computador e comunicagéo desaparecem

mudando radicalmente o mundo dos negdcios.

No século XXlI, dois fatores tém determinado um aumento consideravel do
uso de TIC pelas empresas e por toda a sociedade: a Internet e a computagao
movel. Devido a estas duas tecnologias, as informacdes podem ser acessadas e
utilizadas em qualquer momento ou local. Além da disponibilizacdo das informacdes
aos membros das organizagdes, a Internet também permitiu que estas informagdes
pudessem ser acessadas de qualquer local pelos parceiros, clientes e
consumidores. Dai a ideia de ubiquidade (ou onipresenca) viabilizada pela TIC, o
que permite classificar o momento atual como a “Era da Computagcdo Ubiqua”
(APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY, 1996 apud SOUZA; SZAFIR-
GOLDSTEIN, 2005).

A computacido ubiqua é a penetracdo da computacido em toda parte e

“todos os equipamentos” de maneira invisivel. De certa maneira, ja conseguimos
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perceber isso em nosso dia a dia. A maioria dos carros atualmente ja vém com
computadores de bordo, assim como praticamente todo cidaddo economicamente
ativo possui um computador em seu bolso (celulares). Outro exemplo da
computacao ubiqua séo os reldgios inteligentes como Apple Watch que, na pratica,
sdo minicomputadores portateis.

Como cita o autor Greenfield (2010):

Cada vez mais pervasiva, cada vez mais dificil de perceber, a computagéo
saltou da mesa de trabalho e entrou dentro do nosso dia a dia. Tal
tecnologia de informagdo ubiqua - “everyware” — aparecera em muitos
diferentes contextos, tomara uma grande variedade de formas e afetara
praticamente todos ndés, estando noés cientes ou ndo. (GREENFIELD, 2010,
p. 9, tradugéo nossa).

Estas previsdes realizadas por Greenfield (2010) ja podem ser verificadas
no nosso dia a dia quando ligamos para uma central de atendimento e falamos com

um atendente virtual, s6 para citar um exemplo.

A proxima segdo aborda em maiores detalhes como estas mudangas

tecnoldgicas estao afetando o trabalho e o perfil do trabalhador nas organizagdes.

2.3.2 Impacto da Mudanga Tecnolbgica no Trabalho

Antigamente, o trabalhador era uma pessoa com um perfil mais
diversificado e autbnomo como, por exemplo, o0 médico e o advogado que tratavam
de qualquer problema - dentro de suas respectivas areas -. Mas desde a Primeira
Revolugao Industrial ocorrida no século XVIII até os dias atuais, novos trabalhos
vém surgindo, assim como antigos trabalhos estdo deixando de existir. Estas
mudancgas ocorridas de tempos em tempos obrigam o trabalhador a se adaptar aos

novos perfis exigidos pela sociedade.

Algumas destas mudangas s&o organizacionais como, por exemplo, a
unido entre as areas financeira e comercial de uma organizagéo exigindo assim que
as pessoas que compdem estas unidades tenham conhecimento destas duas areas.
Outras, por sua vez, sao consequéncias de um aumento do conhecimento
necessario para desempenhar satisfatoriamente uma determinada profissdao como o

que ocorreu com as areas de direito e medicina.
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Mas existe uma parcela significativa destas mudangas que é descrita na
literatura como decorrente de mudancgas tecnoldgicas. Um exemplo € a profisséo de
telefonista que surgiu com a invengao do telefone, mas foi extinta mais tarde com o

surgimento de centrais telefénicas mais inteligentes e automatizadas.

Neste sentido, Rifkin (1995) faz uma projecao preocupante ao afirmar que
a evolucdo tecnoldgica esta eliminando postos de trabalho de maneira ampla e
acelerada. Frey e Osborne (2013) reforcam esta visdo com um levantamento das
profissbes mais sucessiveis a serem substituidas por computadores ou robbés nos
Estados Unidos da América (EUA) em um intervalo de tempo de dez a vinte anos.
Neste trabalho, os autores identificaram quais sao os fatores humanos dificeis de
serem automatizados e calcularam quao presentes estes fatores estdo em mais de

setecentas profissdes existentes nos EUA.

Com esta abordagem, os autores calcularam para cada profissdo
analisada a probabilidade ou viabilidade dela ser substituida por uma maquina. Esta
tabela que considera um fator de 0 (zero) a 1 (um), onde zero é uma probabilidade
nula e um é uma probabilidade certa, concluiu-se que os cargos de arrecadadores
de impostos (Tax Examiners and Collectors, and Revenue Agents) obtiveram uma
nota 0.93 (FREY; OSBORNE, 2013). Em outras palavras, os autores concluiram que
as atividades de arrecadacéo de imposto possuem uma probabilidade muito alta de

serem plenamente automatizadas em até 20 (vinte) anos.

Frey e Osborne (2013) ndao estdo sozinhos quando concluem que o
trabalho de arrecadador de imposto como existe atualmente esta ameacado. Ainda
mais recentemente, Terra (2014) publicou o resultado de um estudo que lista as dez
profissbes mais ameacadas e, dentre elas, a atividade de arrecadacado de impostos

aparece novamente.

Mas bem antes desses trabalhos, Gongalves (1994) ja havia identificado
que os impactos dessas novas tecnologias sobre o trabalho podem ser percebidos

como mudancgas nas seguintes variaveis:
a) Conteudo e natureza das tarefas;

b) Qualificagbes requeridas;
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c) Pressdes e ritmo de trabalho;

d) Interagao entre os operarios;

e) Quantidade de operarios;

f) Distribuicao e localizagao dos operarios;

g) Horarios e duragao das jornadas.

Também foi observado que os efeitos destes impactos muitas vezes nao
sdo esperados ou planejados pela empresa. Rodrigues (1998) ja havia comentado
que os efeitos da informatizagdo ndo se limitam as estratégias tragcadas, indo além
dos objetivos previstos pela empresa. Assim sendo, segundo este autor, é possivel
perceber que a implantacdo de novas tecnologias pode provocar consequéncias

ainda mais sérias em todos os aspectos da organizagéo.

Para atacar este problema, alguns governos realizaram um planejamento
com a identificagdo dos principais tipos de tecnologias que estavam previstos para
serem implantados e quais seriam as competéncias necessarias para os usuarios

poderem se adequar a esta nova realidade.

O governo britanico, por exemplo, disponibilizou na Internet um
documento (e-business Skills Assessment Toolkit) com uma metodologia e
ferramentas que auxiliam os 6rgaos na identificacdo de lacunas existentes entre as
habilidades necessarias e a real situagao dos trabalhadores. Com isso, os ingleses
esperavam assegurar que as estratégias de e-business adotadas pelas diversas
organizagdes publicas fossem adequadamente implementadas e que as
necessidades de capacitacdo fossem identificadas, validadas e adequadas as

estratégias de consolidagcao do seu governo eletronico (COELHO, 2001).

No Brasil, ainda existe uma caréncia na organizacdo do governo

eletrénico, segundo Coelho (2001). Segundo o autor:

[...] ainda séo identificadas necessidades basicas para a implantagéo da
infraestrutura, de uma padronizagdo e de uma integragdo de redes e
sistemas, além de serem relevantes as questdes relacionadas a
alfabetizagao e a exclusao digital, que fazem com que as acgdes relativas a
capacitacdo e a realocagdo de servidores ndo tenha sido abordada com
tanta énfase. (COELHO, 2001, p.19).
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O 51° lugar ocupado pelo Brasil na classificagdo de paises sobre
desenvolvimento de e-gov (ver secao 2.2.4) de certa forma endossa a visdo passada
por Coelho (2001).

Assim como a Inglaterra, o Canada também analisou o impacto da
inclusdo de novas tecnologias sobre o trabalho das pessoas e o perfil de seus
trabalhadores. Este pais organizou um férum nacional composto por representantes
de empresas e de trabalhadores canadenses que elaborou em abril de 1997 um
documento intitulado "O Impacto da Supervia da Informagao sobre o Ambiente de
Trabalho" (COELHO, 2001). Este documento foca especificamente no impacto
causado pela implantagao de TIC's no trabalho das pessoas, englobando questbes
como: emprego, as novas formas de organizagdo do trabalho, a necessidade de
serem empreendidas acbes legais para “assegurar a protegcdo ao trabalhador” e

acdes para capacitar os trabalhadores nas novas tecnologias (COELHO, 2001).

Além do Reino Unido e do Canada, outra nagao que lidera o ranking dos
paises com maior indice de desenvolvimento em e-gov é Singapura. Este pais, entre
outras coisas, criou um grupo de desenvolvimento da forga de trabalho (chamado
Manpower Development Division - MDD) com o objetivo de formar e capacitar
pessoas nas diversas tecnologias de informacgao previstas para serem utilizadas pelo

governo.

Para atingir estes objetivos, o governo de Singapura priorizou iniciativas
em trés areas de atuagao (COELHO, 2001):

a) Treinamento;
b) Programas de certificagdo e de reconhecimento profissional;

c) E-Learning.

As acbes de treinamento foram voltadas tanto para os profissionais de
tecnologia, como para os trabalhadores considerados usuarios finais destas
facilidades. Neste sentido, foram estabelecidas algumas parcerias com empresas
privadas com o intuito de implantar programas especificos de requalificagdo
profissional, aperfeicoamento de profissionais das TIC, conversdo de trabalhadores
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de outros ramos em profissionais das TIC, capacitacao de especialistas em TIC e
programas de capacitagcao de trabalhadores mais velhos (COELHO, 2001).

Os programas de certificagdo, por sua vez, estdo inseridos em um projeto
nacional de elevacao da qualidade da mao-de-obra e de incentivo a aprendizagem
continua, sendo que a adocao de padrdes internacionais de certificacdo faz com que
exista ndo s6 um amplo reconhecimento nacional, mas internacional das

competéncias profissionais adquiridas por meio destes processos (COELHO, 2001).

A Ultima linha de acbes voltadas ao desenvolvimento das pessoas —
e-Learning — envolve o uso da Internet como forma de disseminar cursos virtuais e
sistemas de gestdo do aprendizado nas organizagdes (publicas ou privadas) que

compdem os setores-chave da economia (COELHO, 2001).

Tais iniciativas do governo de Singapura apresentadas trabalham no
sentido de valorizar o trabalho das pessoas. Isso pode ser entendido como uma
medida necessaria para compensar a perda de espaco dos trabalhadores provocada
pelo avango das tecnologias.

De acordo com Braverman (1981), as maquinas desvalorizam as
habilidades humanas a medida que simplificam as operagdes e permitem que o
mesmo trabalho seja executado por alguém menos qualificado. Neste sentido,
verifica-se um aumento da padronizacao e fragmentagao do trabalho, inclusive no
setor de servigos. Tem-se, portanto, com a automacdo e a informatizagdo, a
separagao entre os elementos de concepgao e execugao, destituindo de algumas
funcbées de escritério suas qualificacbes técnicas e até mesmo o carater
administrativo que lhes dava prestigio e controle, fazendo com que este trabalho se
assemelhe ainda mais aos da linha de montagem. Com isso, pode-se dizer que as
mudancas tecnolégicas estdao fazendo com os trabalhadores de escritérios e de
Servicos, 0 mesmo que ocorreu com os artesaos e trabalhadores fabris na primeira e

segunda revolugdes industriais, respectivamente.

Em 1998, a UNESCO realizou uma Conferéncia Mundial sobre educagao

que produziu um relatério, dentre muitos, que listava as seguintes caracteristicas
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como sendo as principais para um trabalhador possuir no século XXI (TEICHLER,
1998):

a) Seja flexivel, isto €, ndo se especialize demais;

b) Invista na criatividade, ndo sé no conhecimento;

c) Aprenda a lidar com incertezas (o mundo esta assim);

d) Prepare-se para estudar durante toda a vida;

e) Tenha habilidades sociais e capacidade de expressao;

f) Saiba trabalhar em grupo, bons empregos exigem isto;

g) Esteja pronto para assumir responsabilidades;

h) Busque ser empreendedor, talvez vocé crie seu emprego;
i) Entenda as diferengas culturais (o trabalho globalizou);

j) Adquira intimidade com novas tecnologias, como a internet.

E possivel ver na lista anterior que a afinidade com novas tecnologias é
uma caracteristica necessario para o trabalhador do século XXI, mas além disso é
necessario estar constantemente estudando e aprendendo. Estes novos
aprendizados sado decorrentes também das mudancas mais frequentes nas
tecnologias utilizadas no dia a dia dos trabalhadores, conforme ja exposto nesta

pesquisa.

Um dos trabalhos que estuda estas mudancas é Takata (2002). Este
estudo analisou o impacto das novas tecnologias na quantidade de postos de
trabalhos do setor bancario e, em seu trabalho, o autor concluiu que a automacao
mudou o perfil dos bancarios, fazendo com que os bancos exigissem pessoas mais
qualificadas e aptas a trabalhar com tecnologia de informagao. De maneira analoga,
porém inversa, aqueles cargos e pessoas que nao atendiam a esses critérios

acabaram por ser terceirizados ou até mesmo dispensados.

Analisando outros trabalhos que tentaram medir o impacto na adogao de
novas tecnologias no setor bancario, Takata (2002) faz um resumo dos varios
estudos do setor e chega a listar até os cargos dentro do setor bancario que foram
mais afetados pela adogédo de novas tecnologias, que é um dos principais objetivos
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deste trabalho. Entre esses autores, podemos citar Lucchesi (1996 apud TAKATA,
2002) que menciona em seu trabalho que o novo bancario é aquele ligado a area de
atendimento ao cliente (presencial ou por telefone) e a area de sistemas (analistas e
programadores). E complementa dizendo que as fungdes de caixas, pagadores e

escriturarios tendem a extingao.

Outro trabalho que também analisa o impacto da implantagcéao de solugdes
de TIC em uma organizagdo - no caso, a Receita Federal - é Lucht (2006).
Entretanto, este trabalho realiza seu estudo através de pesquisas surveys
respondidas pelos funcionarios da Receita Federal. Este estudo concluiu que as
areas de seguranca de informagao e decisdao foram melhoradas com a implantagao
de uma nova solugao de TIC. De certa maneira, isso ndo surpreende, pois, estes
dois topicos estdo entre os principais objetivos motivadores a aquisi¢des de novas

solugdes de TIC.

Além disso, Lucht (2006) também sugere que o nivel de escolaridade das
pessoas permite uma melhor compreensao das solugdes da TIC e, neste sentido, a
avaliacao deste publico-alvo é determinante para a satisfacdo dos usuarios como um
todo. Em outras palavras, uma vez satisfazendo os profissionais com maior nivel de
escolaridade, provavelmente estaria se satisfazendo os outros grupos de
profissionais. Por outro lado, a pesquisa realizada por Lucht (2006) também mostrou
que o quesito "produtividade" foi o que teve a pior avaliagédo, dentro os seis quesitos

avaliados.

Neste capitulo foram apresentadas as bases tedricas das categorias
gerais identificadas na fase exploratéria da pesquisa, assim como as categorias
definidas durante a coleta de dados. Desta maneira, espera-se ter alcancado o
objetivo especifico inicial da pesquisa que consiste em descrever os fundamentos
tedricos das categorias politicas publicas, governo eletrénico, mudancga tecnoldgica

e como estes itens afetam a arrecadacgao de tributos.

O conhecimento desses fundamentos € o suporte necessario para
esclarecer a questdo norteadora desta pesquisa que é€: analisar as mudancas

ocorridas no trabalho dos profissionais da Secretaria da Fazenda do Estado do
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Ceara (SEFAZ-CE) ocasionadas pela implantagdo de novas solugdes de TIC entre
os anos de 2008 e 2016.

Concluindo, este capitulo demonstrou que as politicas publicas sdo o
meio pelo qual o governo coloca em pratica seus projetos de governo, mas a
efetividade na implantagdo das politicas ainda ndo é devidamente avaliada. Além
disso, uma politica publica relativamente nova que vem ganhando mais importancia
€ 0 governo eletrénico e ja estd sendo adotado praticamente em todo mundo,
inclusive no Brasil e em varios estados atualmente. Entretanto, comparando-se com
outros paises, o Brasil ainda tem muito para evoluir e, em particular, o estado do

Ceara.

E, por ultimo, a implantacéo de solugbes de TIC no dia a dia das pessoas
e dos trabalhadores esta causando revolugbes que ja estdo sendo devidamente
tratadas em outros paises, mas aqui no Brasil ndo foram identificados muitos
estudos sobre estas mudancas e, principalmente, planejamentos para preparar o

trabalhador para esta nova realidade.
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3 A SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO CEARA

Este capitulo apresenta a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara, o
perfil de seus servidores e as principais solugdes de TIC implantadas neste 6rgao
nos ultimos nove anos. Este detalhamento é importante para se alcangar o 2°
objetivo especifico deste trabalho que consiste em caracterizar a SEFAZ-CE e as
solugdes de TIC implantadas entre os anos de 2008 e 2016.

3.1 APRESENTACAO DA SEFAZ-CE

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara é uma das mais antigas
instituicbes publicas da administragéo estadual, criada em 1836 - inicialmente com o
nome de Thesouraria Provincial - com o intuito de coletar os tributos destinados ao
estado do Ceara e contabiliza-los para o governo. Atualmente, a missao oficial da
SEFAZ-CE é "Captar e gerir os recursos financeiros para o desenvolvimento
sustentavel do Estado e promover a cidadania fiscal" e, para realizar esta missao, a
SEFAZ-CE esta presente em 26 municipios distribuidos em todo o estado do Ceara.

Ao final de 2016, o quadro de colaboradores da SEFAZ-CE era composto
por 1316 (um mil e trezentos e dezesseis) servidores concursados e 1166 (um mil e
cento e sessenta e seis) funcionarios terceirizados distribuidos em 66 (sessenta e
seis) unidades, como mostra a Figura 4.

Figura 4 — Estrutura Organizacional da SEFAZ-CE
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Como pode ser visto na Figura 4, a estrutura organizacional da
SEFAZ-CE é composta por 3 secretarios, 4 6rgaos de assessoria institucional, 1
corregedoria, 1 6rgao de julgamento interno chamado CONAT (Contencioso

Administrativo Tributario) e 6 coordenadorias.

Praticamente, todos os vinte e um cargos da alta administragcado
(secretarios, coordenadores e presidente do Contencioso) sao ocupados por
servidores de carreira do estado e este mesmo padrdao também ocorre com os
gestores intermediarios (orientadores de célula, secretario geral do Contencioso e

articuladores de programas).

Para manter toda esta estrutura funcionando de maneira efetiva, a
SEFAZ-CE tem investido substancialmente na implantacdo de solugbes de
tecnologia da informagdo e comunicagéo. Desde 2008, foram investidos mais de
duzentos milhdes de reais, de acordo com informagdes fornecidas pela
Coordenadoria Administrativa e de Tecnologia da Informacgéao (CAT), e alguns destes
projetos tecnolégicos sao revolucionarios dentro da area de fiscalizagao de tributos

e, naturalmente, o investimento demandado ¢é alto.

Mas todas as solugcbes implantadas sé trarao o beneficio esperado para a
instituicdo se o corpo funcional da SEFAZ-CE estiver preparado para extrair todo o

potencial destas solugdes.

3.2 QUADRO DE SERVIDORES DA SEFAZ-CE E SUA POLITICA DE PESSOAL

O quadro de colaboradores de uma organizagao € um fator decisivo em
Seu sucesso, pois, por mais automacdo e tecnologia que exista dentro desta
organizagao, no fim de tudo temos pessoas definindo as estratégias da organizagao

e tomando decisdes a partir das informagdes apresentadas, no minimo.

Baseado neste principio, praticamente todas as organizagdes possuem
um departamento de gestdo de pessoas ou de recursos humanos - como era
normalmente denominado - para gerenciar e desenvolver seus colaboradores, e na
SEFAZ-CE nao é diferente. Atualmente, existem trés unidades na SEFAZ-CE
subordinadas a Coordenadoria Administrativa e de Tecnologia (CAT) para gerir seus
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colaboradores: Célula de Gestdo de Pessoas (CEGEP), Célula de Desenvolvimento
de Pessoas (CEDEP) e a Célula de Gestao de Terceirizados (CEGET).

A CEGEP é responsavel pelo acompanhamento da execucido das normas
relacionadas aos servidores da SEFAZ-CE, como por exemplo: registro funcional,
desligamento, geracao da folha de pagamento, aposentadoria, ascensao funcional,
coordenagao de avaliacdo do estagio probatério, etc. Por sua vez, a CEDEP é
responsavel pelas areas de treinamento, desenvolvimento de pessoas e servico
social da SEFAZ-CE.

A ultima das células de gestdo de pessoas € a CEGET que administra os
contratos de terceirizagdo de pessoas na SEFAZ-CE. O objetivo desta célula é
realizar a contratacdo de empresas que realizam os servicos envolvendo pessoas
terceirizadas, bem como acompanhar a execucao do contrato para identificar se

todas as exigéncias contratuais estdo sendo cumpridas.

Antes de avangar na descricdo das politicas de gestdo de pessoas
existentes na SEFAZ-CE, é importante explicar o motivo desta pesquisa estar restrita
ao quadro de servidores da SEFAZ-CE, apesar dos terceirizados representarem

aproximadamente 47% do total de colaboradores.

Inicialmente, foi realizado um levantamento de dados com a unidade
gestora dos colaboradores terceirizados da SEFAZ (CEGET) e, neste momento,
constatou-se que nao existem informagdes gerenciais confiaveis sobre os
terceirizados no periodo anterior ao ano de 2012. Este problema se deve
principalmente a auséncia de um sistema que facilite a gestdo dos referidos
contratos, e permita acompanhar a vida profissional destes trabalhadores dentro da
SEFAZ-CE.

Além desta caréncia de informacdes mencionada, existe um outro ponto
importante que € o nivel de envolvimento e participagdo dos terceirizados nas
atividades mais importantes da SEFAZ-CE. Todas as atividades fins desta
organizagao sao realizadas por servidores concursados e, até mesmo pela
estabilidade empregaticia proporcionada pelo servigo publico, esse € o grupo com

um vinculo profissional mais forte com a SEFAZ-CE. Seguindo esta linha de
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raciocinio, a visao deste trabalho é que o publico-alvo analisado pode se restringir
aos servidores publicos da SEFAZ-CE sem trazer perdas significativas a qualidade

da pesquisa.

Uma vez realizados estes esclarecimentos, é importante apresentar
alguns dados sobre o corpo de servidores da SEFAZ-CE para que o leitor o
compreenda melhor. De acordo com dados coletados com a area de Gestdo de
Pessoas da SEFAZ-CE, o corpo de servidores é composto atualmente por 1.316
(mil, trezentos e dezesseis) pessoas, com idade média de 52 anos e, em média,

estes servidores trabalham na SEFAZ-CE ha 24 anos.

Este quadro de servidores é formado por 65% de homens e 35% de
mulheres que integram o grupo funcional denominado TAF - Tributagéo, Arrecadacéao
e Fiscalizacdo - e possuem como principal competéncia o lancamento do crédito
tributario (JORGE, 2014). Praticamente todos os servidores ativos da SEFAZ-CE
ingressaram no estado através de concurso - conforme Lei Estadual n® 9.826 de 14
de maio de 1974 -, sendo que alguns foram aprovados em concurso especifico para
a SEFAZ-CE, enquanto outros foram remanejados de outros érgéos ou carreiras do
estado do Ceara.

Um dos problemas da SEFAZ-CE no tocante ao seu quadro de pessoal é
o tempo decorrido entre os concursos. Desde que foi criada a lei Estadual - em 1974
- obrigando que o ingresso de servidores publicos no estado do Ceara ocorra
através de concurso, somente trés concursos foram realizados para o
preenchimento de cargos da SEFAZ-CE: nos anos de 1981, 1993 e 2007
(PINHEIRO, 2015).

Considerando o ano de 1974 como um marco inicial para concursos
publicos no Estado do Ceara, temos uma média de um concurso realizado a cada 14
(catorze) anos (trés concursos realizados em 43 anos). Este grande distanciamento
entre as turmas de ingressos de servidores da SEFAZ traz alguns desafios para o
convivio entre essas pessoas - na pratica, elas pertencem a diferentes geracoes - e,
exatamente por isso, este assunto ja foi estudada em outros trabalhos como Pinheiro
(2015).
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Analisando-se de maneira mais aprofundada o ultimo concurso - realizado
em 2007 -, pode-se constatar que ele ofertou 270 (duzentos e setenta) vagas para
os cargos de Analista de TI, Analista Juridico, Analista Contabil Financeiro'® e Auditor
Fiscal da Receita Estadual. Todos os servidores aprovados e nomeados neste
concurso publico possuem nivel superior completo e cumpriram estagio probatorio

de trés anos. A seguir, sdo exibidas mais informagdes sobre o referido concurso:

Tabela 2 — Informagdes do Concurso de 2007 da SEFAZ-CE

Cargo Analista | Analista Analista Contabil | Auditor Fiscal da | Total
de Tl Juridico | Financeiro Receita Estadual
Vagas 60 20 40 150 270
Convocados 77 40 63 210 390
Desistente 5 14 18 36 73
Nomeagdo 6 4 7 9 26
sem Efeito
Exoneracao 12 6 12 30
Indeferido 4 4
Em Exercicio 50 16 38 153 257

Fonte: préprio autor baseado em dados fornecidos pela CEGEP.

Considera-se desistente o candidato que foi chamado e ndo compareceu;
as nomeacodes sem efeito ocorrem quando o candidato € nomeado, mas nao toma
posse; a situacdo de exonerado ocorre quando o candidato € nomeado e
empossado, mas desiste de assumir a vaga; indeferido € quando o seu curriculo ndo

atende ao edital do concurso.

A tabela anterior mostra que o concurso de 2007 trouxe para a SEFAZ-CE
duzentos e cinquenta e sete servidores, o que proporcionou um aumento de
aproximadamente 18% no quantitativo de servidores da instituigdo. Entretanto, com
os afastamentos de servidores ocorridos desde 2007, a SEFAZ-CE continuou a
perder servidores e, atualmente, este quantitativo estda menor do que em 2007 (9%
menor, de acordo com dados da CEGEP).

10 Em 2013, os cargos de Analista de Tecnologia da Informagao, Analista Juridico e Analista Contabil-Financeiro
foram renomeados para Auditor Fiscal de Tecnologia da Informacdo da Receita Estadual, Auditor Fiscal
Juridico da Receita Estadual e Auditor Fiscal Contabil-Financeiro da Receita Estadual, respectivamente.
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Além do quadro de servidores e de como foi formado este quadro
funcional, também é importante analisar as politicas de gestdo de pessoas da
instituicdo. Neste sentido, a SEFAZ-CE possui as seguintes politicas de gestao de

pessoas:

Quadro 3 — Politicas de Gestao de Pessoas da SEFAZ-CE
POLITICAS AGOES

Suprimento Planejamento de Recursos Humanos
Recrutamento e Selecdo de Pessoal
Movimentagdo de Pessoal
Banco de Gerentes e Sucessores
Aplicagdo Descricdo e Andlise dos Cargos
Avaliagdo de Desempenho
Plano de Cargos e Carreiras
Manutengdo Compensagdo/Remuneragdo
Beneficios Sociais
Higiene e Seguranca
Relagoes Trabalhistas
Desenvolvimento Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal
Desenvolvimento de Liderancas
Desenvolvimento Organizacional
Monitoramento de Recursos Humanos Banco de Dados e Sistemas de Informagoes

Auditoria de Recursos Humanos
Fonte: Jorge (2014).

De todas estas politicas, é importante destacar a politica de Treinamento
e Desenvolvimento de Pessoal, pois ela é bastante importante em um contexto onde
novas ferramentas e solugdes precisam ser aprendidas e utilizados pelos

funcionarios.

Esta politica é aplicada através de um planejamento mensal das
capacitagbes solicitadas por todas as areas da organizagédo. Este planejamento é
divulgado no site da organizacado para que todos tenham conhecimento dos cursos
ofertados e possam se candidatar para participar. No ano de 2016, foram realizadas
115 (cento e quinze) capacitagdes entre cursos, oficinas e palestras. Esse
quantitativo é referente as capacitagdes realizadas pela SEFAZ, mas existe uma
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quantidade significativa de cursos mais gerais de desenvolvimento que também sao

ofertados pela Escola de Gestao Publica (EGP).

Apesar do numero significativo de capacitagbes, Jorge (2014) realizou
uma pesquisa na qual 50% dos gestores e 44% dos servidores participantes
enxergam esta politica como regular (considerando os niveis 6timo, bom, regular,
ruim e péssimo) dentro da instituicdo. Estes numeros sugerem que ainda ha muito

espaco para se avancgar neste quesito dentro da SEFAZ-CE.

Por ultimo, a politica de planejamento de recursos humanos também é
bem importante ser analisada dentro de uma perspectiva na qual novas solugdes de
TIC alteram a necessidade de quantitativo e perfil das pessoas para alcancar um
determinado objetivo. Neste sentido, a Coordenadoria de Recursos Humanos vem
realizando ha alguns anos estudos e debates para mapear as necessidades de
quantitativo de pessoal na SEFAZ-CE, mas ainda ndo se chegou a uma conclusao

sobre este assunto.

Uma vez discorrido sobre os servidores e politicas de gestdo de pessoas
da SEFAZ-CE, é importante agora apresentar as solugdes de TIC implantadas nessa

organizacao e isso sera realizado na proxima secao.

3.3 SoLUCOES DE TIC IMPLANTADAS ENTRE 2008 E 2016

A identificagdo das solugdes de TIC implantadas na SEFAZ-CE entre
2008 e 2016 foi realizada com base nos planejamentos estratégicos da SEFAZ dos
periodos 2007-2010, 2011-2014 e 2015-2016 da SEFAZ, além do conhecimento do
préprio pesquisador que trabalha na SEFAZ-CE.

Baseado no conjunto de projetos estratégicos desenvolvidos pela SEFAZ-
CE entre 2008 e 2016, o pesquisador realizou uma selegdo de algumas solug¢des de
TIC para serem detalhadas neste trabalho considerando os critérios abaixo. Esta
selecao foi necessaria devido ao grande volume de solugdes implantadas (algumas
dezenas) no referido periodo analisado. Eis a descricao dos critérios utilizados na

selecao das solugdes analisadas em maior profundidade:

a) Solugao de TIC: este critério serve para identificar os projetos que

possuem solucdes de TIC, uma vez que alguns projetos ndo envolvem
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tecnologia da informagao como, por exemplo, os projetos relacionados
a gestdo de pessoas, consultoria e obras civis. Neste caso, tais

projetos foram descartados;

b) Fase de implantagao da solugao: apesar de ser importante vislumbrar
as mudancas futuras no dia a dia do servidor fazendario provocadas
pelas solugdes que serdo implantadas, devido ao tempo para se
concluir esta pesquisa, € importante focar nas solugdes cujas
mudangas podem de fato ser mensuradas. Desta maneira, aquelas
solugcdes que estdo muito distantes de serem implantadas também

foram retiradas da lista;

c) Mudanca na SEFAZ: por ultimo, algumas solugbes de TIC foram
criadas para se informatizar ou controlar atividades que ja eram
realizadas sem um sistema, através de planilhas ou manualmente.
Além destes casos, existem outras solugdes cujo foco é o contribuinte
e, em uma andlise inicial, ndo parecem gerar mudangcas no
funcionamento da SEFAZ-CE ou no dia a dia dos seus servidores.
Sendo assim, foi priorizado o detalhamento das solugdes que
possuem uma maior probabilidade de gerar uma mudanga na forma
da SEFAZ-CE trabalhar. E importante ressaltar que todas estas
solugdes sdo acompanhadas pela unidade na qual este pesquisador
trabalhou entre 2008 e o final de 2015, chamada Célula de Andlise,
Pesquisa e Planejamento (CEAPE). Dai a possibilidade de se realizar

tal analise com baixos riscos ao alcance do objetivo desta pesquisa.

Uma vez aplicados esses critérios, foram identificadas as solugbes de
TIC a seguir para serem detalhadas e estudadas em maior profundidade.

3.3.1 Documentos Fiscais Eletrénicos

Na verdade, ndo existe um Uunico sistema ou solucdo denominado
Documentos Fiscais Eletronicos, mas sim 4 documentos eletronicos que ddo nome a
seus respectivos sistemas: Nota Fiscal Eletrobnica (NF-e), Conhecimento de
Transporte Eletrénico (CT-e), Manifesto de Documentos Fiscais Eletrénico (MDF-e) e

Nota Fiscal do Consumidor Eletrénica (NFC-e).



Estas quatro solugdes sao iniciativas de G2G e G2B (ver segédo 2.2.3)
com um mesmo proposito particular que é a substituicio de um documento fiscal
fisico por um eletrénico. Por terem este mesmo propdsito e, além disso, por
possuirem uma solugado tecnolégica bastante semelhante, estas solugbes foram

agrupadas e serao apresentadas a seguir.

Nota Fiscal Eletronica (NF-e)

Com a publicagao do Ajuste Sinief n° 07/2005 (BRASIL, 2005), todos os
estados brasileiros e a Unido comegaram a trabalhar no desenvolvimento de uma
solugcdo chamada Nota Fiscal Eletronica (NF-e) em substituicdo a nota fiscal dos

modelos 1 e 1-A (utilizadas para transagbes comerciais entre pessoas juridicas).

Mas, de acordo com o gestor da NF-e e lider do projeto na SEFAZ-CE,
Fabiano Moreira Ramos, muitas pessoas nao acreditavam na nota fiscal eletrbnica
no inicio do projeto devido a forte cultura do papel enraizada nas organizagdes e na
SEFAZ-CE. Como o proprio gestor mencionou, a SEFAZ-CE trabalha com papel

durante toda sua vida e abrir mao deste recurso é algo muito dificil para as pessoas.

Com o desenvolvimento do projeto e o amadurecimento das ideias, aos
poucos as pessoas tomaram interesse por conhecer o projeto e comegaram a querer

entender melhor trazidos pela NF-e, que s&o exibidos no quadro 4:

Quadro 4 — Beneficios da Nota Fiscal Eletronica
Beneficios para a Administragdo Tributadria
Aumento na confiabilidade da Nota Fiscal;

Melhoria no processo de controle fiscal, possibilitando um melhor intercambio e
compartilhamento de informagées entre os fiscos;

Reducéao de custos no processo de controle das notas fiscais capturadas pela fiscalizagao de
mercadorias em transito;

Diminuigao da sonegagao e aumento da arrecadagao;

Suporte aos projetos de escrituragao eletronica contabil e fiscal da Secretaria da RFB
(Sistema Publico de Escrituragao Digital - SPED).

Beneficios para a Sociedade

Reducido do consumo de papel, com impacto positivo no meio ambiente;

Incentivo ao comércio eletronico e ao uso de novas tecnologias;
Padronizagao dos relacionamentos eletronicos entre empresas;

Surgimento de oportunidades de negdécios e empregos na prestagcao de servicos ligados a



Nota Fiscal Eletronica.
Beneficios para o Comprador
Eliminacgao de digitagdo de notas fiscais na recepgao de mercadorias;

Planejamento de logistica de entrega pela recepg¢ao antecipada da informagao da NF-e;
Reducéo de erros de escrituracido devido a erros de digitacdo de notas fiscais;

Incentivo ao uso de relacionamentos eletronicos com fornecedores (B2B);

Beneficios para o Vendedor

Reducéao de custos de impressao;
Reducéo de custos de aquisi¢ao de papel;
Reducéao de custos de envio do documento fiscal;

Reducéao de custos de armazenagem de documentos fiscais;

Simplificagdo de obrigagdes acessorias, como dispensa de AIDF;

Reducéao de tempo de parada de caminhdes em Postos Fiscais de Fronteira;
Incentivo a uso de relacionamentos eletronicos com clientes (B2B);

Fonte: MINISTERIO DA FAZENDA (2017).

Mas, dentre todos estes beneficios, destaca-se a importancia da base de
dados formada com estas informagdes que esta a disposi¢cao de todos os 6rgéos de
administragdo tributaria e, de uma maneira mais restrita, de outros érgdos do
governo''. A possibilidade de cruzar estas informagdes com informagdes de
economia, do vendedor, do comprador, do local de origem, do destino, por exemplo,

propicia a obtencdo de um conhecimento amplo e inviavel até entao (ver Quadro 4).

Mas mesmo antes de existir a NF-e, a SEFAZ-CE ja possuia uma base de
dados com informacgdes fiscais das empresas. O diferencial da NF-e nesta area foi o
acesso a todas as informagdes das notas fiscais em tempo real (a nota é enviada

para o fisco antes de ser impressa) e com confiabilidade dos dados.

Além disso, como a nota fiscal € um instrumento de suma importancia
também para o comprador e destinatario da mercadoria - pois ele pode ser
prejudicado por erros em uma nota fiscal de uma compra realizada -, este
participante também fiscaliza as informacdes presentes neste documento e, assim,

aumenta ainda mais a qualidade das informacdes contidas na NF-e.

T Devido ao sigilo fiscal a que todos tém direito, os drgdos de administragdo tributéria s6 podem compartilhar
algumas informagdes dos documentos eletronicos.
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Alguns anos apos a decisdo de substituir as notas fiscais fisicas dos
modelos 1 e 1-A pelas notas fiscais eletrbnicas, a SEFAZ-CE publicou a Instrucéo
Normativa n° 19 (CEARA, 2007) informando que a partir de 1° de abril de 2008 um
grupo de contribuintes estaria obrigado a usar o sistema de Nota Fiscal Eletrbnica
(NF-e) em substituicdo aos documentos fiscais em papel. A implantagdo deste
sistema representa um marco na modernizagdo do fisco como um todo, devido a
quantidade de beneficios trazidos para os participantes de uma transagcéo comercial:

vendedor, comprador, administragdes tributarias e sociedade.

Figura 5 — Exemplo de um DANFE
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Fonte: NOTA FISCAL ELETRONICA.
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Antes da NF-e, as notas fiscais tinham que ser impressas em varias vias,
onde uma destas vias deveria ser transportada junto com as mercadorias. Como a
nota fiscal eletrénica s6 existe no mundo digital - e ndo no fisico -, foi necessario
criar um instrumento - que nada é mais que uma impressao de todos os dados da
nota fiscal eletrénica - para acompanhar a mercadoria transportada, assim como
acontecia com a nota fiscal em papel. Este documento € chamado de Documento

Auxiliar da Nota Fiscal Eletrénica (DANFE) e um exemplo dele é exibido na Figura 5.

Além do cruzamento de informagdes ja mencionado em um paragrafo
anterior, a nota fiscal eletrbnica também foi essencial para aumentar a eficiéncia da
SEFAZ-CE, principalmente no controle do transito de mercadorias. A integragao da
NF-e com o Sistema de Controle de Transito de Mercadoria (SITRAM), que sera
detalhado na proxima secéo, trouxe ganhos muito importantes para a organizagao

estudada e beneficios aos contribuintes.

Em paralelo a utilizagdo das notas fiscais eletrénicas dentro da SEFAZ-
CE, estava ocorrendo um processo de ampliagdo da obrigatoriedade no uso da nota
fiscal eletrdnica pelos contribuintes. Em 2014, este processo foi concluido quando a
emissdo da NF-e se tornou obrigatdria para todos os contribuintes em substituicao
as notas fiscais de modelo 1 e 1-A, excetuando-se 0s casos ja previsto no projeto.

Mas até se chegar a este ponto, foram necessarios muitos ajustes,
reunides de emergéncia para se discutir como resolver problemas reportados pelos
contribuintes e, principalmente, muitas apresentacdes e treinamentos. De acordo
com o gestor do sistema, entre 2008 e 2009, ele passou praticamente todo seu
tempo disponivel a realizar apresentagdes do sistema para empresarios e
contadores, além de realizar muitos treinamentos para os funcionarios da SEFAZ-
CE.

Conhecimento de Transporte Eletrénico (CT-e)

Mas antes de falar do sistema CT-e, é importante explicar o que € um
conhecimento de transporte. O conhecimento de transporte € um documento fiscal
emitido pelas transportadoras para oficializar o transporte de mercadorias entre um

remetente e um destinatario, além de registrar o trajeto utilizado.
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Entdo o conhecimento de transporte eletrbnico nada mais é que a versao
eletrbnica do conhecimento de transporte. Sua utilizagao foi iniciada na SEFAZ-CE
em 24 de junho de 2010 através de um comunicado no qual a organizacdo estudada
convidou as empresas do segmento de transporte de cargas a utilizarem o sistema
de Conhecimento de Transporte Eletrénico. E, em 1° de janeiro de 2013, a Instrugao
Normativa n°® 36 (CEARA, 2012) obrigou todas as transportadoras a emitir este

documento fiscal eletronico.

Assim como ocorreu com a NF-e, a implantacdo do CT-e trouxe para a
SEFAZ-CE um universo de informagbes contidas no conhecimento para serem
utilizadas no monitoramento e fiscalizagcbes das empresas, além de ter eliminado a

necessidade de papel.

Mas, por outro lado, o gestor do sistema CT-e alerta que este sistema
ainda esta em 2° plano, em termos de utilizagdo na fiscalizagdo. "Como o valor
recolhido com o imposto destas empresas é muito pequeno - se comparado aos
valores recolhidos de outros segmentos -, a utilizacdo destas informagdes ainda nao

tem atraido tanto a atengdo da SEFAZ-CE", alerta Fabiano Ramos.

Manifesto Eletronico de Documentos Fiscais (MDF-e)

Outro documento fiscal eletrénico que foi criado € o Manifesto Eletrénico
de Documentos Fiscais. Enquanto o conhecimento de transporte eletrbnico é a nota
fiscal do servigo de transporte realizado, o MDF-e é um documento utilizado para
vincular os documentos fiscais utilizados na operagéo a uma unidade de carga e que
substituiu o Manifesto de Carga - que ndo era um documento fiscal -. Na pratica, o
MDF-e pode ser enxergado como um consolidador dos diversos conhecimentos de
transporte eletronicos.

Em 10 de dezembro de 2010, foi criado oficialmente o sistema de
Manifesto Eletronico de Documentos Fiscais em todo o territorio nacional através do
acordo Sinief 21/2010. O sistema MDF-e entrou em produgao logo apés o CT-e,
ambos s&o utilizados nos transportes de mercadorias, possuem volumes de dados
parecidos e a estratégia de implantacdo dentro da SEFAZ-CE também foi

semelhante.
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Mas depois de investir em documentos fiscais eletrébnicos que controlam
as operagdes comerciais no atacado, os érgaos arrecadadores de tributos mudaram
o foco e investiram na regulagao das vendas do varejo (para o consumidor) e, assim,

nasceu a Nota Fiscal do Consumidor Eletronica.

Nota Fiscal do Consumidor Eletrénica (NFC-e)

Assim como toda venda de mercadorias ou prestacdo de servigcos entre
pessoas juridicas precisa ser acompanhada de um documento fiscal (NF-e ou CT-e),
a mesma operacado comercial envolvendo o cidaddo também precisa ser controlada

por um documento fiscal chamado de cupom ou nota fiscal.

A versdo eletronica deste documento é conhecida como Nota Fiscal do
Consumidor Eletrénica (NFC-e). Com a NFC-e, finaliza-se o controle eletrénico de
toda a cadeia de producdo de um produto ou de prestacdo de um servico,
comecgando no produtor da matéria-prima, passando pelo fabricante do produto
industrializado, pelos seus varios distribuidores e chegando ao consumidor final.
Além disso, este documento eletrbnico permitira aos o6rgaos fiscais cruzar os
quantitativos de produtos produzidos e vendidos desde sua origem até o seu destino
final e, assim, identificar com precisao e muito agilidade as vendas realizadas e néo

registradas.

De acordo com Fabiano Ramos, gestor do sistema NFC-e, a solugéo de
autorizacdo e recebimento das notas fiscais do consumidor eletronicas esta
disponivel desde 1° de outubro de 2015, mas até o momento nenhuma nota deste
tipo foi emitida no estado do Ceara - apesar de ja esta sendo utilizada em outros

vinte e trés estados - por uma decisdo administrativa.

A estratégia da alta administracdo do érgao estudado € disponibilizar a
NFC-e como uma contingéncia de outra solugcdo que emite um Cupom Fiscal
Eletrénico (CF-e) que, para o consumidor, faz a mesma coisa que a NFC-e, mas
com uma solugao tecnoldgica diferente. Ainda de acordo com o gestor da NFC-e,
enquanto a solugdo que emite o CF-e nao fica pronta, a solucdo de MDF-e fica

relegada a um 2° plano.



E, resumindo, todos estes documentos fiscais eletrébnicos trazem

beneficios reais para a SEFAZ-CE quando podem ser integrados a outros sistemas

ou cruzados com outras informagdes. Um dos sistemas que se beneficiou muito

destes documentos foi o SITRAM que sera apresentado a seguir.

3.3.2 Sistema de Controle de Transito de Mercadorias (SITRAM)

Em 2003, a Coordenadoria de Transito de Mercadorias comecou a discutir

a criacdo de uma solugdo para substituir o entdo sistema de Controle de

Mercadorias em Transito (COMETA). Este novo “sistema” foi denominado SITRAM:

Sistema de Controle do Transito de Mercadorias.

O SITRAM ¢é outra iniciativa de G2G e G2B (ver segao 2.2.3) e seus

varios beneficios sao exibidos no Quadro 5.

Quadro 5 — Beneficios da Solugcao de Controle de Mercadorias em Transito
Aspectos Gerais
Migrar gradualmente do Mainframe para a plataforma Web.

Modernizar todo o processo do transito de mercadorias, integrando-se com a cancela,
balanga e scanner, outro grande projeto relacionado a fiscalizagao.

Maior integragao entre os mais diversos sistemas.

Disponibilizar informagodes e funcionalidades na Internet, que permitem ao transportador e
ao contribuinte o acompanhamento de sua carga a partir da chegada nas divisas do Ceara.

Melhorar a atividade de acompanhamento, digitagao e conferéncia de notas fiscais e
fiscalizagao nos postos fiscais.

Calculo e Arrecadagao do imposto ICMS

Automatizar os procedimentos antes manuais e padronizar o processo de atendimento nos
postos fiscais

Calcular o ICMS com mais decisdo pelo sistema e menos interpretagdao do responsavel
pela digitagao, reduzindo a quantidade de erros no momento do registro da nota fiscal.

Atendimento ao Contribuinte

Reduzir a permanéncia do veiculo nos postos fiscais e o tempo de recebimento da carga
pelos seus adquirentes, contribuindo para redugio do “Custo Brasil”'2,

Evitar erros nos calculos do ICMS.
Aumentar a transparéncia das informacoes através da internet.

Automatizar procedimentos como calculo do frete e registro de passagem.

12 Segundo Feijo, o Custo Brasil é basicamente um conjunto de fatores que atrapalham a competitividade das

empresas € emperram o desenvolvimento do pais



Controle dos Processos

Disponibilizar acesso por perfil de usuario;

Disponibilizar rotinas por perfil de unidades da Sefaz;
Identificar irregularidades mais frequentes;

Maior disponibilidade dos fiscais nas atividades de fiscalizagdo de mercadorias, devido a
reducao do tempo de analise das notas fiscais;

Fazer registro de passagem das notas fiscais eletrénicas;

Aumentar a oportunidade de o agente do fisco finalizar o procedimento de atendimento
com mais segurancga;

Reducgao dos Custos

Com a centralizagao do sistema seria necessario menos equipamentos e servidores com
menos softwares instalados, o que resultaria em menores esforgcos da administragado do
parque tecnolégico;

Reducao nas cargas de dados e backup, bem como na ocorréncia de erros;
Extingao total dos selos fisicos de transito, inclusive da etiqueta;

Fonte: Proprio autor a partir de CASTRO (2015).

Devido a quantidade de beneficios pretendidos e a complexidade de se
alcancar todos estes objetivos de uma Unica vez e através de um unico sistema, foi
decidido dividir o escopo em varios médulos. Desta maneira, em vez de construir um
unico sistema, ficou decidido que o projeto SITRAM deveria construir os seguintes

sistemas:
a) Sistema de Controle de Mercadorias em Transito (SITRAM);
b) Sistema de Controle de Notas Fiscais Avulsas (SINFA);
c) Sistema de Credenciamento (SICRED);
d) Sistema de Controle de Processos Administrativos e Juridicos (SIPAJ);
e) Sistema de Comércio Exterior (SISCOEX);

f) Sistema de Guarda de Mercadorias (SISGUARDA);

O primeiro destes moédulos a entrar em producdao foi o SINFA, em
fevereiro de 2009. Inicialmente, o sistema foi disponibilizado para os colaboradores
da SEFAZ e s6 podia ser utilizado dentro de suas unidades. Mas em 2010, foi

liberada uma nova versao que estava disponivel a todos os cidadaos pela Internet.
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E o sistema responsavel pela emissdo da Nota Fiscal Avulsa'3 (NFA) e
Declaragao de Livre Transito' (DLT) através da Intranet, por servidores fazendarios,
e da internet, pelo proprio usuario, que pode solicitar sua NFA ou DLT sem a
necessidade de deslocamento a unidade da SEFAZ (CASTRO, 2015). Entre os
beneficios trazidos pelo SINFA, estao:

a) Economia de tempo e dinheiro para o cidadao - principalmente do
artesdo que usa frequentemente este sistema — com a possibilidade
de emitir a nota de qualquer lugar;

b) Maior transparéncia e seguranga para o comprador da mercadoria com
a possibilidade de validar a nota pela Internet;

c) Maior controle das regras de validagao e célculo do imposto;

d) Reducédo no tempo de espera nas unidades de atendimento da SEFAZ,
com a redugao do n° de pessoas nas filas destas unidades;

Enquanto a versdo da Internet do SINFA estava sendo construida, a
SEFAZ-CE estava trabalhando na construcao de outros dois modulos que entraram
em producgao praticamente ao mesmo tempo: SIPAJ e SICRED. Em 02 de fevereiro
de 2010, Sistema de Controle de Processos Administrativos e Juridicos foi
oficialmente colocado em producéo e disponibilizado para seus clientes. Entre os
principais beneficios do SIPAJ, podem ser citados:

a) Acompanhamento e gestdo eletrbnica de processos juridicos e

administrativos.

b) Acompanhamento e gestéo eletrénica dos pareceres, termos de acordo

e regimes especiais de tributagdo com impacto na arrecadacgéo.

c) Acompanhamento do impacto dos processos judiciais na arrecadagao
do Estado.

Em 03 de maio de 2010, o Sistema de Credenciamento Eletronico foi

disponibilizado para o contribuinte na Internet. Segundo a Célula de Controle de

13 Uma Nota Fiscal Avulsa é uma nota que deve ser emitida por ndo contribuintes no momento de venda de
mercadorias ou servigos.

14 A Declaragdo de Livre Transito ¢ um documento que deve ser emitido por ndo contribuintes para transitar
alguma mercadoria ou animal.
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Informagdes (CECOI), este credenciamento € um mecanismo de controle de
autorizacdo da SEFAZ-CE para diferimento do recolhimento do ICMS devido por
antecipacao, substituicdo tributaria, diferencial de aliquotas e adicional ICMS
FECOP, em data posterior ao registro de entrada no Estado. Entre os principais
beneficios do SICRED, podem ser citados:

a) Maior transparéncia para as empresas, pois sao informados
diariamente de suas pendéncias relativas ao credenciamento com a
SEFAZ-CE;

b) Agilidade na solicitagdo de credenciamento e na validagdo automatica

dos mesmos com emissao de pareceres em até 12 horas;

c) Total controle das empresas credenciadas através de monitoramento
diario;
d) Melhora na comunicagdo com o contribuinte através de um maior

detalhamento e exatidao nas informacdes prestadas.

O SICRED visava também dar celeridade ao credenciamento de
contribuintes pessoas juridicas para que pudessem gastar menos tempo nos postos
fiscais da SEFAZ-CE no momento em que estavam trazendo mercadorias
compradas em outras unidades da federagdo. Durante sua implantacao, este
sistema foi apresentado aos contadores do estado - uma vez que eles seriam
usuarios desse sistema -, além de terem sido realizados diversos treinamentos com
servidores da SEFAZ-CE lotados nas unidades da Coordenadoria de Execugao
Tributaria (COREX).

Em seguida, foi a vez do médulo mais conhecido e que da nome ao
projeto como um todo: SITRAM. O propdsito maior deste sistema é calcular o valor
do ICMS devido tanto pelas mercadorias que estdo sendo transportadas, como
também pelo proprio servico de transporte que estiver sendo realizado, se for o

caso.

Além disso, o SITRAM também controla as notas fiscais cujo imposto foi
pago e, com isso, permite a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard identificar as
notas cujo imposto nao foi pago completamente em uma atividade de monitoramento

ou fiscalizagéo.
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Esse sistema entrou em producido em fevereiro de 2011, inicialmente com
um escopo reduzido, mas ja com beneficios. Na visdo do Coordenador da
Coordenadoria de Transito de Mercadorias, Pedro Junior, o Sitram trouxe trés
grandes ganhos (CASTRO, 2015):

a) Padronizacao dos procedimentos, principalmente no caso de duvida do
agente do fisco que podia tomar decisbes diferentes em situagoes

semelhantes.
b) Reduzir os erros, e isso da credibilidade, confiabilidade ao sistema.

c) Agilidade, visto que o tempo médio de permanéncia do caminhdao no

posto fiscal reduziu de 96 minutos para 18 minutos, média.

A implantacédo da versao definitiva do SITRAM ocorreu em novembro de
2012 (CASTRO, 2015) e, com esta versao, todos os beneficios planejados passaram
a estar a disposicdo de seus usuarios (internos e externos). Para que os
transportadores do estado pudessem conhecer a nova ferramenta que eles deveriam
usar, foi realizada uma apresentagao no Sindicato das Empresas de Transporte de
Cargas e Logistica do Estado do Ceara (SETCARCE) em dezembro de 2012. Para o
publico interno, foram realizados treinamentos para capacitar os funcionarios da

SEFAZ-CE na nova versao desta ferramenta.

Totalmente integrado com o sistema de notas fiscais eletrbnicas e com
todos os outros moédulos que fazem parte do mesmo projeto — e mencionados
anteriormente -, o SITRAM poupou tempo dos funcionarios da SEFAZ desde seu
nascimento como ja mencionado anteriormente. Posteriormente, foram realizadas
outras melhorias no SITRAM como a integragdo com o sistema Conciliagdo Fiscal de
Produtos (COFIP) — que na época se chamava CEVR (Catdlogo Eletrénico de
Valores) - e a integracdo com os sistemas MDF-e e CT-e que potencializaram ainda

mais os beneficios trazidos pelo SITRAM.

O 5° mddulo do projeto SITRAM a entrar em produgao foi o SISCOEX. O

Sistema do Comércio Exterior (SISCOEX) tem como propésito maior controlar as
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operagdes de importacdo e exportacdo indireta’® realizadas pelas empresas do
Ceara. Os seus principais objetivos séo:

a) Menor esforgo do auditor fiscal com a automacéo de tarefas;

b) Eliminagdo da necessidade do exportador (ou despachante)
comparecer a SEFAZ,

c) Disponibilidade das informagdes na Internet em tempo real;

d) Maior controle, principalmente através de integragbes com outros

sistemas corporativos (NF-e, A¢ao Fiscal, Arrecadacgao, etc.);

e) Calculo do ICMS de Importagao.

Esse sistema entrou em producdo em outubro de 2012, mas ainda nao
estava disponivel todas as funcionalidades previstas para o sistema (até o dia 01 de
junho de 2017, o controle das operagdes de importagdo ainda ndo estava em
producao).

O dltimo moddulo previsto dentro do projeto SITRAM é o SISGUARDA,
mas ele ainda ndo foi desenvolvido e nem possui previsdo para entrar em

funcionamento. Portanto, ndo sera descrito neste trabalho.

3.3.3 Scanners de Mercadoria

Ha muitos anos, a SEFAZ-CE pretende fiscalizar 100% das mercadorias
gue entram no estado do Ceara, mas devido ao tempo e esfor¢co de se realizar esta
tarefa manualmente, pouca coisa €& fiscalizada na pratica. Para facilitar este
processo, foram adquiridos e instalados scanners de mercadorias que mostram o
interior de um caminhdao ou contéiner, similar ao que é realizado por um
equipamento de raio x utilizado nos aeroportos. Assim como ocorreu nas duas
solugdes anteriormente descritas, o scanner de mercadorias também se encaixa nos
tipos G2G e G2B, pois aumenta a eficiéncia do governo e agiliza o atendimento do

contribuinte.

15 Uma exportagdo indireta ¢ uma venda de mercadorias para o exterior realizada em duas etapas: inicialmente, a
mercadoria € transportada para uma localidade dentro do Brasil para entdo ser levada ao seu destino.
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Figura 6 — Scanner de Mercadoria
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onte: Imagem cedida pela CATRI / SEFAZ-CE.

O ideal seria instalar scanners de mercadorias como o exibido na figura 6
em cada um dos vinte postos de divisas ou fronteiras que a SEFAZ-CE possui, mas
devido ao alto custo de instalacdo e operacdo para cada equipamento, foram
escolhidos cinco postos fiscais - localizados na fronteira do estado do Ceara - para
receber este equipamento: Penaforte, Aracati, Asa Branca, Tiangua e Pecém.

O primeiro equipamento foi instalado no posto fiscal de Tiangua em 2011
e o ultimo foi em 2016 no posto fiscal de Asa Branca, sendo que todos os
equipamentos estavam em pleno funcionamento no momento em que este trabalho

foi escrito.

Por ser um equipamento impar no pais (no momento da aquisigdo pela
SEFAZ-CE, s6 existiam outros dois equipamentos no Brasil), a compra dos scanners
de mercadorias foi acompanhada dos servigcos de instalacdo e operagao. Sem isso,
seria praticamente impossivel realizar sua utilizacdo efetiva devido a alta
complexidade exigida.

Mas apdés todo o trabalho desprendido, a implantacdo destes
equipamentos aumentou a efetividade das fiscalizagbes realizadas nos postos
fiscais, uma vez que a selegdo dos veiculos é realizada com base em indicios

técnicos (imagens dos scanners) e ndo mais aleatoriamente.
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3.3.4 Sistema de Gestéo Tributaria (SIGET)

O Sistema de Gestao Tributaria € uma solugao idealizada para ser o
ponto central de acompanhamento econdmico-fiscal do contribuinte através do
monitoramento de varios indicadores relacionados ao contribuinte. Uma empresa
precisa recolher o imposto devido aos 6rgaos arrecadadores de tributos e estes
orgéos precisam garantir que o imposto devido esta sendo recolhido (pago).

O SIGET também se encaixa nos tipos G2G e G2B e esta solucao entrou
em producédo no dia 10 de janeiro de 2014 e permitiu a SEFAZ-CE acompanhar
diariamente as operagbes de compra e venda realizadas pelas empresas e, ao
mesmo tempo, verificar se os impostos devidos estdo sendo recolhidos. Ao se
suspeitar que algum tributo ndo esta sendo pago, um auditor fiscal entra em contato
com a empresa para que o problema seja corrigido antes de forma rapida e simples,

sem a necessidade de uma investigacdo mais ampla.

Além do monitoramento do contribuinte - instituido pela Instrucdo
Normativa n° 34 (CEARA, 2014) -, o SIGET também aproximou o contribuinte da
SEFAZ-CE ao disponibilizar salas de bate papo e exibir para o contribuinte a visao
que o fisco possui dele (pendéncias, dividas, auditorias, imposto pago, notas
emitidas, etc.). O contribuinte tem um local unico onde ele consegue ter uma viséo
ampla de todas as informagdes fiscais relevantes, evitando assim a necessidade de
ira uma agéncia da SEFAZ-CE.

Antes do SIGET, alguns cruzamentos de informacdo eram mais
trabalhosos e sem padronizagao, exigindo mais atencao e esforco dos auditores
fiscais para serem realizados de maneira satisfatéria. Com esta ferramenta, espera-
se que a identificagdo de inconsisténcias entre o tributo devido e o valor pago seja
automatizada ao ponto de um ser humano sé precisar homologar a informagao
gerada pelo sistema. E para os casos mais simples, sequer esta intervencao
humana sera necessaria. Com isso, o0 esforco necessario para realizar este
monitoramento do pagamento do imposto caira substancialmente e,
consequentemente, a necessidade de pessoas para monitorar uma mesma

quantidade de contribuintes também.
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3.3.5 Modulos Fiscais Eletrénicos (MF-e)

O principal mecanismo utilizado pelos 6rgéaos arrecadadores de tributos
estaduais para tentar garantir que as vendas ocorridas no varejo fossem informadas
ao fisco é o emissor de cupom fiscal (ECF) ou impressora fiscal. Essa ideia remota a
década de 90 e apesar de ter sido aperfeicoada ao longo do tempo, ela mantém sua
ideia original que é o registro das informagdes de venda de um estabelecimento em

um equipamento do estabelecimento.

O objetivo do Mddulo Fiscal Eletronico € essencialmente o mesmo de
antes, mas com uma tecnologia diferente. Em vez das informagdes ficarem
guardadas no dispositivo de emissdo do cupom, com o MF-e estas informagdes sao
enviadas rapidamente para a SEFAZ-CE. Além disso, ao contrario do que ocorria
com os equipamentos de ECF, a SEFAZ-CE monitora os equipamentos para
detectar qualquer tentativa de violacdo do equipamento, mudanga de localizagao,

desligamento e até mesmo se esta sendo utilizado.

A solugédo do MF-e possui o equipamento que da nome a solugao (modulo
fiscal eletrbnico), mas, para funcionar em sua plenitude, ela conta com uma série de
produtos de retaguarda que permitem este monitoramento em tempo real tais como
cadastro de fabricantes do produto e, em especial, um modulo de inteligéncia que

detecta indicios de fraudes baseado em regras pré-estabelecidas.

O projeto em si pode ser classificado na categoria G2G, pois seu
proposito € o de aumentar a eficacia do estado na arrecadagao de tributos e este
projeto foi iniciado como parte de um programa maior chamado Automacgado do
Transito idealizado em 2005. Mas devido a sua importancia e complexidade, o MF-e
adquiriu independéncia e, em 2011, foi formada uma equipe com pessoas das areas
de negécio e TIC para trabalharem na especificagdo do edital que contrataria uma

empresa para desenvolver a solugao.

Em 2014, a solugcdo comecou a funcionar em modo experimental em
aproximadamente cinquenta contribuintes, mas sem qualquer valor legal dos cupons
emitidos. Por sua vez, no 2° semestre de 2016, a solugdo comecgou a ser utilizada

oficialmente com alguns contribuintes e, desde 1° de maio de 2017, todos os novos
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contribuintes e o segmento farmacéutico do estado do Ceara estdo obrigados a

utilizar esta solugao regulamentada pela Instrugdo Normativa n° 27 (CEARA, 2016).

3.3.6 Conciliador Fiscal de Produtos (COFIP)

O Conciliador Fiscal de Produtos (COFIP) é um sistema utilizado pela
SEFAZ-CE para identificar os produtos que estdo sendo negociados no mercado,
bem como identificar a categoria tributaria destes produtos através das notas fiscais

eletronicas.

A identificagdo do produto que esta sendo negociado permite a
administracao tributaria realizar cruzamentos entre o quantitativo de um produto
comprado por uma empresa € a quantidade deste mesmo produto revendida, por
exemplo. Com isso, os fiscos conseguem identificar operacbes de compra e venda
nao registradas e sem o recolhimento dos impostos devidos. Devido a estas
caracteristicas, esta solugao é classificada no tipo G2G.

Por sua vez, a categoria tributaria identificada pelo COFIP ¢ utilizada pela
SEFAZ-CE para se definir a aliquota do imposto a ser aplicada sobre o valor do
produto para, desta maneira, sabermos o valor do imposto devido. Antes, este
procedimento era realizado manualmente por colaboradores da SEFAZ-CE o que

consumia muito mais tempo, dinheiro e gerava uma quantidade de erros bem maior.

Este sistema entrou em producdo em 2013 e suas informagdes estao
sendo utilizadas pelo SITRAM para acelerar o calculo do imposto - e, com isso,
reduzir o tempo de permanéncia de uma mercadoria nos postos fiscais -, bem como
pela area de arrecadacao e tributacdo da SEFAZ-CE para se definir a pauta fiscal
dos produtos'® (calculado a partir do valor médio de venda destes produtos no

mercado).

16 Pauta fiscal é um valor utilizado pelo fisco para se calcular o valor do imposto devido. Este recurso ¢ utilizado
para se combater o subfaturamento, pratica muito comum no mercado brasileiro.
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3.3.7 Gestor de Regras Fiscais (GRF)

O Gestor de Regras Fiscais (GRF) € um sistema que visa centralizar o
calculo dos impostos da SEFAZ-CE - particularmente, do ICMS -, bem como

gerenciar de maneira mais efetiva as regras da SEFAZ-CE em geral.

A motivacdo para este projeto nasceu a partir da complexidade das regras
tributarias e, consequentemente, as constantes falhas geradas na interpretacao
destas regras pelas pessoas. Uma vez que a regra era interpretada erroneamente,
os sistemas também se comportavam de maneira errada. Com a centralizagao
destas regras em um unico sistema, sendo elaboradas e interpretadas por uma
unidade, espera-se reduzir significativamente ou até mesmo eliminar erros na
interpretagao e implementagao das regras fiscais.

Este sistema também se encaixa no tipo G2G e foi desenvolvido na
SEFAZ-CE inicialmente em 2011, mas, em 2014, foi implantada uma 22 versao deste
sistema em produgcdo com mais funcionalidades e uma nova arquitetura. Esta ultima
versao contou com uma nova equipe de trabalho formada para impulsionar o projeto,
mas devido a complexidade das regras tributarias, a automagao destas regras nao
pdde ser realizada.

Atualmente, este sistema encontra-se desenvolvido e em produgdo, mas
sem utilizacdo na SEFAZ-CE e mais uma vez, esta sendo formada uma nova equipe
para fazer com que o projeto deslanche. De acordo com o lider técnico do projeto,
Bruno Machado, o maior desafio a ser vencido &€ a simplificacdo das regras
tributarias, que por sua vez, exigem uma mudanga na forma de pensar dos seus
elaboradores. Em outras palavras, o GRF exigira que a equipe normativa da SEFAZ-
CE - que desenvolve regras, normas e leis tributarias - adquira um raciocinio légico
apurado para enxergar a viabilidade e complexidade na aplicagdo das regras no

momento de construcéo destas regras.

3.3.8 Outras Ferramentas de TIC

Este trabalho selecionou sete solugoes de TIC para serem detalhadas e

melhor estudadas, mas existem outras solu¢cées que merecem ser citadas pois estdo
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sendo utilizadas e implantadas. Elas nao foram estudadas nesta pesquisa por falta
de tempo suficiente ou por ndo estarem em um estagio de implantagcao maduro o

suficiente.

Eis a lista de ferramentas e solugbes de TIC que ndo puderam ser

detalhadas:

a) Sistema de Informagdes Geogréficas (SIG): sistema que sera utilizado
para guardar informacgdes geograficas relevantes para a SEFAZ como
suas unidades, pontos de monitoramento eletrdnico, pontos onde
foram interceptados veiculos transportando mercadorias irregulares,

etc.;

b) Monitoramento de Divisas: solugao que criara um cinturéo eletrénico no
estado do Ceara e, com isso, detectara quando um veiculo entrara no

estado sem passar pelos pontos de controle da SEFAZ-CE;

c) Sistema de Gestdao Governamental por Resultados (S2GPR): sistema
de gestao integrada de todos os 6rgaos do estado do Ceara, composto

por diversos médulos.

d) Virtualizagdo e Automacao de Processos: atualmente, a SEFAZ-CE
possui projetos estratégicos que visam mapear e automatizar os
principais processos da organizagdo, sejam eles administrativos ou de
suas areas fins (tributagdo, arrecadacéo, fiscalizagdo). Esta medida
tende a reduzir significativamente ou até mesmo eliminar a
necessidade de algumas fungbes como, por exemplo, o protocolador
de processos (pessoa que recebe um processo, realiza o cadastra no
sistema e identifica 0 mesmo) e assistentes administrativos (imprimem
processos, coletam assinaturas, numeram as paginas, levam
processos para outras unidades, etc.). Por outro lado, a automacéao de
processos exigiu a criagdo de uma unidade na SEFAZ para gerir e

acompanhar estes processos (escritorio de processos).

Neste capitulo foi realizada uma apresentacdo geral da SEFAZ-CE,
descrevendo sua estrutura hierarquica, perfil do quadro profissional e principais

solugdes de TIC implantadas entre os anos de 2008 e 2016.
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4 AS MUDANGAS TECNOLOGICAS E SUAS IMPLICAGCOES PARA
OS SERVIDORES DA SEFAZ-CE

No capitulo que se inicia, serdo apresentadas as analises realizadas na
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara com o intuito de alcancgar o terceiro
objetivo especifico deste trabalho que consiste em relacionar os cargos, fungdes e
perfis de trabalhadores da SEFAZ-CE mais afetados pela implantacao de solucdes
de TIC entre os anos de 2008 e 2016.

Para se alcangar este obijetivo, foi realizada uma pesquisa documental
nos decretos, instrugdes normativas, portarias e normas de execucao publicados,
bem como também foi realizada uma busca nos registros de treinamentos realizados
pela SEFAZ-CE entre 1° de janeiro de 2008 e 31 de dezembro de 2016.

Estes documentos foram analisados em busca de alteracdes na estrutura
organizacional da SEFAZ-CE, nas competéncias de suas unidades, nos
procedimentos operacionais executados pelos servidores, no perfil profissiografico
necessario para desempenhar determinadas atividades e, finalmente, nos
treinamentos realizados pelos servidores. Apds algum tempo de pesquisa
documental, constatou-se que seria dificil obter todas as informacdes necessarias
para a pesquisa utilizando-se apenas deste procedimento. A partir desta concluséo,

foi decidido realizar entrevistas para complementar as informacgdes obtidas.

Uma das vantagens da entrevista é a flexibilidade de poder ser utilizada
com todos os perfis de pessoas, a possibilidade do entrevistador poder repetir ou
esclarecer uma pergunta e detalhar algum significado. Além disso, esta modalidade
oferece uma maior oportunidade para o entrevistador analisar posturas, reagoes e
atitudes do entrevistado. Ou seja, este tipo de abordagem também permite a
obtengcdo de dados que ndo se consegue em fontes documentais e que sejam
relevantes (MARCONI; LAKATOS, 1999). Este ultimo beneficio foi o maior motivador
para se utilizar esta técnica nesta pesquisa, uma vez que as fontes documentais
oficiais da SEFAZ-CE nao forneceram informagdes suficientes para o

desenvolvimento deste trabalho.
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Considerando que a metodologia definida para se alcangar o objetivo
deste trabalho € o estudo de caso, entdo a realizagcédo de entrevistas parece ser bem
apropriada, pois as entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informacgdes

para esta modalidade de pesquisa, de acordo com Yin (2015).

E um dos fatores importantes para que as entrevistas sejam bem-
sucedidas é a escolha das pessoas entrevistadas. Como o objetivo das entrevistas
foi identificar as mudancas no dia a dia do servidor publico da SEFAZ-CE
ocasionadas pelas solugdes de TIC, foram selecionadas areas na organizagdo mais
afetadas por estas ferramentas. Nestas areas, foram entrevistados seus gestores a
nivel estratégico e tatico, pois entende-se que os cargos que estas pessoas ocupam

permitem-lhes visualizar com maior facilidade as mudangas pesquisadas.

Baseado na estratégia definida, os cargos escolhidos para a entrevista e a
justificativa para cada escolha estao descritos a seguir:

a) Coordenador da fiscalizagao: a area de fiscalizagdo é uma das mais
importantes da SEFAZ-CE e seu trabalho utiliza muito as informagdes
dos documentos fiscais eletrénicos. Além disso, esta area é o publico-
alvo principal do SIGET, além de serem afetados também pelos
sistemas COFIP e GRF;

b) Coordenador do transito de mercadorias: a area de transito de
mercadorias € a maior da SEFAZ-CE em n° de pessoas e recebeu
investimentos consideraveis em tecnologia da informagao nos ultimos
anos. As solugdes SITRAM e Scanners de mercadorias foram

desenvolvidas especialmente para esta area da SEFAZ-CE;

c) Coordenador da execucgao tributaria e orientador da execugao
tributaria: a area de execucao tributaria € a area que possui mais
contato com o contribuinte e, de certa maneira, € uma das areas que
mais utiliza solucbes de TIC na SEFAZ-CE. Além disso, esta
coordenadoria € uma das maiores e, por isso, € importante ouvir a
visdo de seus gestores. Além do coordenador, foi entrevistado um
orientador desta area, pois o atual coordenador esta nesta

coordenadoria ha 02 (dois) anos. Sendo assim, julgou-se necessaria a
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participagdo de alguém que conviveu nesta area durante o periodo
estudado nesta pesquisa (2008-2016);

d) Coordenador de TIC e ex-orientador da TIC: a area de TIC também
exerce um papel diferenciado nesta analise, pois foi a Unica area que
participou ativamente e foi afetada diretamente por todas as solugbes
de TIC implantadas na SEFAZ-CE. Para conhecer a visdo da area de
TIC, foram entrevistados o coordenador de TIC da SEFAZ-CE e um
ex-orientador desta area que exercia o cargo em 2008 e permaneceu
no mesmo até o fim de 2014. A entrevista deste ex-orientador é
justificada, pois todos os atuais gestores da TIC s6 ocuparam estes
cargos a partir de 2012.

e) Coordenador de Recursos Humanos: a visdo da area do responsavel
pela area de Recursos Humanos da SEFAZ-CE é bem importante,
uma vez que este trabalho avalia as mudancas no dia a dia das
pessoas. Se realmente houve mudangas no dia a dia da SEFAZ-C, o

coordenador da area de RH da organizagao deve ter tomado ciéncia.

Uma vez selecionadas as pessoas a serem entrevistadas, o proximo
passo para a realizagao das entrevistas foi a definicdo do seu tipo. Neste caso, o tipo
escolhido foi a entrevista semiestruturada com um roteiro previamente estabelecido
(ver apéndice A), mas nao ficando restrito as perguntas existentes nesse roteiro.
Esta é a principal caracteristica das entrevistas semiestruturadas e essa flexibilidade
foi importante para garantir que as entrevistas extrairiam o maximo de conhecimento

possivel das pessoas.

A seqguir, sdo apresentadas as principais mudancas no dia a dia do
servidor fazendario identificadas a partir da pesquisa documental e das entrevistas
realizadas. Estas mudancgas estdo agrupadas em areas da organizagao para facilitar

o entendimento do leitor.
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4.1 AREAS MAIS AFETADAS

4.1.1 Tréansito de Mercadorias

A éarea de Transito de Mercadorias na SEFAZ-CE é responsavel por
monitorar e fiscalizar as mercadorias em transito no estado do Ceara para garantir
que os tributos estaduais sejam devidamente recolhidos nas transagdées comerciais.
Esta fiscalizagdo é baseada no controle das obrigagdes acessoérias dos contribuintes
como, por exemplo, a emissdao de nota fiscal e a apresentacdo da mercadoria
transportada a uma unidade do fisco estadual no momento que a mercadoria entrar

no estado do Ceara.

Antigamente, o controle de emissao de notas fiscais era realizado através
de blocos de notas pré-autorizados para serem produzidos em papel. E o fisco tinha
conhecimento se uma nota em particular havia passado pelo seu controle através de
um selo fiscal que era colado nas notas fiscais. O uso e controle destes selos nas
unidades de atendimento da SEFAZ-CE - principalmente nos postos fiscais -
consumia tanto tempo que exigiu a alocagao de pessoas com dedicagéo integral

para esta finalidade.

Com a implantagcdo do sistema SITRAM, este controle passou a ser
realizado por este sistema. Com isso, os selos deixaram de ser utilizados e,

consequentemente, o papel do etiquetador de notas deixou de existir.

Além da funcdo de etiquetador de notas, outro papel muito afetado na
area de transito de mercadorias foi o "digitador de notas". Esta fungcdo detinha o
maior quantitativo de pessoas na area do transito de mercadorias ha alguns anos, de
acordo com informagdes da CATRI, pois ele é responsavel por digitar no SITRAM as
informagdes da nota fiscal para que o sistema possa, em seguida, calcular o valor do
imposto devido.

Ao contrario do etiquetador, o digitador de notas continua a existir na
SEFAZ-CE, mas, ano apo6s ano, seu quantitativo é reduzido, como pode ser visto

nas palavras de alguns entrevistados:

Sobre o SITRAM, eu posso dizer que ele extinguiu a atividade de
etiquetador de nota fiscal, bem como reduziu o quadro de operadores de
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micros atuantes nos postos que realizavam a digitacdo de notas fiscais.
(ENTREVISTADO 04).

Tem um cargo que esta sendo extinto que sédo os digitadores dos postos
fiscais. Ainda tem esse cargo, mas o quantitativo de pessoas ja reduziu
muito e ele esta sendo extinto. (ENTREVISTADO 06).

Apesar da eliminacdo ou da reducdo no quantitativo de pessoas em
determinadas fungdes, a instituicdo conseguiu aumentar sua produtividade e reduzir
o tempo médio de permanéncia dos caminhdes nos postos fiscais de 3 (trés) dias
para 50 (cinquenta) minutos, de acordo com dados fornecidos pela CATRI. Este
resultado, de certa maneira, evidencia como novas tecnologias podem aumentar a

eficiéncia de uma organizacéao e eliminar postos de trabalho.

Outra mudanga no transito de mercadorias foi para os auditores fiscais
que trabalham na fiscalizagdo das mercadorias. De acordo com as entrevistas
realizadas, o SITRAM fez com que os auditores fiscais (servidores concursados) se
responsabilizassem pelas acdes fiscais, 0 que, na pratica, estava sendo realizado

pelos funcionarios terceirizados.

O SITRAM chamou a responsabilidade do fiscal para a homologagéo da
agao, pois antes essa responsabilidade ficava toda com o terceirizado que
digitava a nota (ENTREVISTADO 04).

Outra solugcdo de TIC que também exigiu maior responsabilidade do
auditor fiscal foram os scanners de mercadorias. Como as imagens dos caminhdes e
das mercadorias transportadas por eles ficam registradas no sistema, o servidor é
obrigado a ter maior responsabilidade no uso destas ferramentas, pois estas
imagens sdo a prova de que um determinado caminhdo e suas mercadorias
deveriam ser fiscalizadas antes do caminhao ser liberado. E estas informacdes
podem ser utilizadas pela administragdo para averiguar a postura do servidor

fazendario.

Da mesma maneira e no sentido inverso, a fiscalizacdo de veiculos e
mercadorias sem indicios de irregularidade também pode ser identificada em uma
auditoria posterior que tome como base as imagens do veiculo e mercadorias
fiscalizados. Antes dos scanners, estes registros ndo existiam e, desta maneira, néo
era possivel averiguar com maior profundidade os motivos que levaram um servidor

publico a realizar uma determinada fiscalizacao.
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Outro papel que também foi muito afetado foi o do auditor do transito de
mercadorias, principalmente com a chegada dos scanners. Hoje, os
caminhdes sao selecionados para fiscalizagdo com base em indicios
concretos gerados pelos scanners e antigamente era completamente ao
acaso. (ENTREVISTADO 06).

Mas por mais controle que exista, ainda € possivel que o imposto
calculado esteja errado ou que as informagbes digitadas nos sistemas estejam
incorretas. Exatamente por isso, o contribuinte pode solicitar um ajuste nestas
informacdes, mas anteriormente esta alteracdo dependia do comparecimento de
algum representante do contribuinte em uma unidade especifica da SEFAZ-CE
chamada Célula de Fiscalizacdo do Transito de Mercadorias (CEFIT) para solicitar a

alteracéo.

Com a virtualizagdo deste processo, a solicitagdo de alteracdo passou a
ser realizada e acompanhada completamente pelos sistemas que também estdo
disponiveis na Internet. Como consequéncia desta mudanca, a analise destes
processos passou a ser realizada por pessoas lotadas fisicamente em diferentes
unidades. Desta forma, foi institucionalizado o grupo SANFIT (Sistema de Alteragao
de Notas Fiscais do Transito) que cuida destes processos, o que também nao existia

antes.

Uma nova fungdo que ficou muito evidente agora é a do grupo para
corregao de notas fiscais. Este grupo trabalha na corre¢cdo dos erros
gerados por ma interpretacdo da legislagdo ou erro na alimentagdo do
sistema SITRAM. Esse grupo trabalha no CEFIT e em algumas unidades do
interior (Caucaia, Aquiraz, Russas e Quixada, dentre outras). Na época do
COMETA, isso nao existia. Para alterar o valor de uma nota antes do
SITRAM e do SANFIT, o contribuinte tinha que entrar com um processo, o
que era muito burocratico e restritivo. Além disso, ndo existia uma definigdo
de um grupo de pessoas que tinha essa atribuicdo explicita.... Esse grupo é
chamado de grupo SANFIT. (ENTREVISTADO 04).

Além das mudangas ja sentidas no dia a dia dos servidores que trabalham
no transito de mercadorias, estdo previstas mais mudancas quando um projeto em
andamento estiver em funcionamento. Uma dessas mudancas sera a retomada da

funcdo das volantes'?, que esta muito enfraquecida na SEFAZ-CE no momento.

17 Volante ¢ uma unidade movel da SEFAZ-CE utilizada para interceptar veiculos nas estradas e realizar uma
fiscalizag@o de maneira tempestiva, em qualquer via publica no estado do Ceara e a qualquer horario.
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O CIOF'8 vai fortalecer, vai restabelecer o papel das volantes que existia
anteriormente. Hoje, vocé nao vé carro de fiscalizagao tributaria. No6s temos
somente 2 (duas) volantes para o interior e outras 2 (duas) para a regido
metropolitana, mas ja chegamos a ter 40 (quarenta). Entdo, com o CIOF, a
atividade de volante vai ser bem fortalecida, pois estao previstos de 25 a 30
volantes por plantdo. (ENTREVISTADO 04).

Existe uma orientacdo para que os fiscais analisem as imagens dos
veiculos (geradas pelos scanners de mercadorias), mas ndo existe uma
ferramenta gerencial que acompanhe ou garanta se isso esta sendo
realizado. Fica a cargo do posto fiscal.... Neste sentido, o CIOF trara uma
mudanga na rotina dos postos fiscais proporcionando maior ritmo de
fiscalizagdo das mercadorias. (ENTREVISTADO 04).

Pra mim, o CEFIT vai poder ser extinto.... Com a chegada do CIOF, ele
deixa de ser necessario. Com o VIPRO e sua estabilizagdo, ndo vai ser
necessario contribuinte se dirigir ao CEFIT para realizar algum ajuste ou
corregao. O Vipro conjugado com o CIOF permite essa mudanga e anulam
a necessidade desta célula. (ENTREVISTADO 06).

O papel da volante sera reforcado quando a CIOF (Célula Integrada de
Operacgao Fiscais) estiver em pleno funcionamento. Atualmente, as solugbées que
serdo utilizadas por esta unidade estdo sendo adquiridas e quando estiverem em
operagcao, uma quantidade significativa de pessoas devera ser deslocada para

realizar este trabalho mais dindmico e, até mesmo, arriscado.

Com base em todas as mudangas mencionadas nesta segao, € possivel
perceber que o dia a dia dos servidores fazendarios lotados no transito de
mercadorias mudou com a implantagdo de novas solugbes de TIC. Mas pelas

entrevistas realizadas, estas mudangas nao se restringiram a esta area.

4.1.2 Fiscalizagdo

A area de fiscalizagcdo da SEFAZ-CE é encarregada por verificar se as
empresas cumpriram com suas obrigagdes tributarias nos ultimos cinco anos. Por
isso, é realizado periodicamente um planejamento que define quais empresas serao

fiscalizadas e, a partir deste planejamento, as fiscalizagbes séo realizadas.

Considerando que ha muita sonegagao de impostos no Brasil - em torno
de 37,8% do PIB no inicio dos anos 2000 (SCHNEIDER; ENSTE, 2000) - e

considerando também que o grupo de fiscalizagdo possui a missao de combater a

18 CIOF ¢ a Célula Integrada de Operagdes Fiscais e serda um centro de controle geral da SEFAZ-CE onde serdo
acompanhados os principais indicadores de funcionamento da instituigdo, bem como os principais problemas.
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sonegacao fiscal estadual de maneira mais concreta, foram realizados investimentos
significativos em novas solugdes de TIC nos ultimos nove anos para beneficiar
diretamente esta area. Dentre outras, podemos listar: Documentos Fiscais
Eletrénicos, SIGET, COFIP e GRF.

Com tantas ferramentas novas a serem utilizadas pelas pessoas que
trabalham na area de fiscalizagao, seria dificil ndo existir mudancas no dia a dia das
pessoas que trabalham nesta area e isso pode ser percebido nas entrevistas

realizadas.

O auditor eletrénico foi responsavel por gerar varias aposentadorias na
auditorial...] Ou seja, a atividade era totalmente pulverizada, cada um
auditava como queria. Uns usavam o SLE, outros usavam a analise fiscal
do Helder e outros usavam o SAME (Juracy). Entédo, as pessoas passaram
a auditar com esse sistema padrédo e ele acabou a digitacdo de notas.
(ENTREVISTADO 05).

Mas porque houve aposentadoria? Porque as pessoas ndao conseguiram
assimilar esta nova metodologia de auditoria eletrénica e comegaram a
pedir aposentadoria. (ENTREVISTADO 05).

Uma das informagdes mais relevantes obtidas nas entrevistas é a de que
a implantacdo de uma ferramenta, Auditor Eletrénico', foi responsavel pela
aposentadoria de muitos servidores, como pode ser visto na citacdo anterior. De
todas as possiveis mudangas geradas no dia a dia do servidor fazendario, esta

parece ser uma das mais significativas.

Esta mesma visdo de que algumas ferramentas aceleraram o processo de
aposentadoria para alguns trabalhadores na SEFAZ-CE é compartilhada também por
outro entrevistado:

Algumas pessoas que pararam no tempo ainda realizam este trabalho muito
baseado no papel, na nota impressa, mas isso esta com os dias contados....
Com isso, o auditor fiscal teve que aprender a usar as tecnologias e aqueles
que nao conseguiram acompanhar esta evolugdo acabaram por se
aposentar. (ENTREVISTADO 06).

Os servidores da area de fiscalizagdo que permaneceram na ativa mesmo
apos a implantagdo de novas ferramentas tiveram que se adaptar a uma nova

realidade que exigiu o uso obrigatério de tecnologias de informacéo para realizarem

19°0 auditor eletronico é um sistema desenvolvido pela SEFAZ-MG e cedido para todas as outras Secretarias de
Fazenda do pais cujo propdsito € guiar e auxiliar o auditor fiscal durante a auditoria fiscal de uma empresa.
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suas atividades. Com isso, as outras pessoas que nao conseguiram acompanhar
esta evolucao estao ficando - ou ja ficaram - a margem deste processo, o que exige

uma atuacéo forte da area de Recursos Humanos.

Entdo, as pessoas que ndo tiverem esse entendimento de auditoria
eletrénica véao ficar a margem deste novo processo.... Este processo que ja
ocorreu na CESEC (principal célula de fiscalizagdo) vai ocorrer também na
COREX. (ENTREVISTADO 02).

Uma mudanga significativa do ponto de vista estratégico na forma como a
SEFAZ-CE se relaciona com o contribuinte e sua postura perante uma suspeita de
irregularidade foi a criagdo de uma area de monitoramento fiscal. Pelos relatos, esta
area chegou a ser criada ainda no fim dos anos 90, mas por falta de ferramentas

apropriadas a ideia ndo funcionou de maneira satisfatoria.

Em 2013, com a implantagdo do SIGET, esta estratégia foi retomada e,
com isso, a postura de todos os auditores fiscais teve que mudar. Antes, o auditor
fiscal fiscalizava se a empresa havia cumprido com suas obrigagdes tributarias ha 4
(quatro) ou 5 (cinco) anos atras. Os Documentos Fiscais Eletrénicos aliados ao
SIGET permitiram aos auditores fiscais acompanhar as operacdes realizadas pelas
empresas em tempo real e, com isso, as empresas podem regularizar sua situagao

sem a necessidade de pagar multas, juros ou de abertura de uma Agao Fiscal2°.

Em 1998, eu iniciei um processo de monitoramento no Centro e no ano
seguinte ele foi trazido para o Comité Executivo para ser adotado na SEFAZ
€ isso nao funcionou, pois ndo existiam ferramentas que permitissem esse
trabalho. (ENTREVISTADO 07).

Mas com a NF-e, nés criamos uma estrutura para dar suporte aos novos
processos como, por exemplo, a area de monitoramento fiscal.
(ENTREVISTADO 05).

Para se entender melhor a mudanca, anteriormente, o auditor analisava
os dados de um ano inteiro de uma empresa durante semanas ou meses para, em
seguida, notificar a empresa formalmente quando identificar um indicio de
irreqularidade. Este processo pode exigir a abertura de um procedimento
administrativo tributario, a criagdo de autos de infragdo, analisar a defesa do
contribuinte e cumprir varios outros passos para s6 entdo trazer algum beneficio

concreto de sua agao (pagamento do tributo).

20 A¢do fiscal é nome que se da ao procedimento de investigagdo de um ato ilicito realizado pelo fisco.
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Agora, com o SIGET e os Documentos Fiscais Eletronicos, o servidor
monitora (acompanha) constantemente um conjunto de contribuintes e, ao perceber
que a ferramenta identificou algum indicio de irregularidade, o auditor fiscal entra em
contato com o contribuinte para que o mesmo se justifique e, se for o caso,

regularize sua situacéo de maneira simples e rapida.

Esta mudanca foi uma verdadeira quebra de paradigmas na SEFAZ-CE e

enfrentou bastante resisténcia:

Monitoramento & mais remoto e com conhecimento mais profundo de DF-e.
E uma realidade diferente da que temos atualmente... A ideia é que tenha
muita pouca intervencgao de processo ou burocracia. (ENTREVISTADO 03).

Antigamente, cada um fazia o monitoramento como queria. Mas o SIGET
acabou com issol...] e a resisténcia?! Tem muitas pessoas que sé apontam
dificuldades como se ndo houvessem vantagens! (ENTREVISTADO 02).

[Qualquer novo sistema] E recebido com muitas resisténcias.... Vamos olhar
o monitoramento, por exemplo: nosso trabalho era buscar falhas do
contribuinte e punir esses contribuintes. N6s mudamos isso para um modelo
no qual nos identificamos as falhas e damos oportunidade ao contribuinte
de corrigir o erro, sem qualquer penalidade. Mas fazer com que as pessoas
entendam esta nova mentalidade estd bem dificil.... As pessoas dos
CEXAT’s que nao tinham esse perfil de fiscalizagdo muito forte conseguiram
absorver bem esta nova filosofia, mas as pessoas da fiscalizagéo e transito
ainda tém muita resisténcia. (ENTREVISTADO 06).

Além das ferramentas que ja estao institucionalizadas na SEFAZ-CE, foi
possivel identificar que mais mudancgas para o dia a dia do servidor fazendario estao
por vir com as novas solucdes de TIC que ainda estdo em processo de massificacao
dentro da organizacao.

Uma destas mudancas previstas € o maior controle da Agao Fiscal e do
Processo Administrativo Tributario. Estes processos estdo sendo automatizados
dentro da organizagdo e quando estiverem em plena operagéo, espera-se que O
servidor tenha pouca autonomia e discricionariedade para conduzir uma fiscalizagao.
Em vez disso, sera exigido dos auditores fiscais que trabalham na fiscalizagao de
empresas 0 uso obrigatério dessa nova solugéo para criar uma agao fiscal, emitir um
auto de infracdo e se comunicar com as pessoas envolvidas no processo, dentre
outras coisas. Em outras palavras, o uso de TIC sera intensificado no dia a dia

destas pessoas.

E este novo modelo da acgao fiscal (totalmente eletrénico e automatizado)
também trard mais mudangas para a fiscalizagdo. (ENTREVISTADO 05).
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Outro que vai entrar muito forte dentro da auditoria € a Governanga
Corporativa (Projeto de Automacgéao do processo de Agao Fiscal), sendo que
este obriga o auditor fiscal a usa-la e, por isso, ele sera mais impactante
ainda (hoje, o servidor ndo é obrigado a usar o auditor eletrénico para
realizar sua acdo fiscal). (ENTREVISTADO 02).

[..] E a governangca corporativa vai aposentar muita gente...
(ENTREVISTADO 02).

Como se as mudancgas listadas nao fossem suficientes, os entrevistados
ainda preveem outras mudangas relevantes no dia a dia dos auditores fiscais
tributarios devido a institucionalizacdo da ferramenta GRF. Como foi explicado na
secao 3.3.7, esta ferramenta é responsavel definicao e gestao de todas as regras de
calculo de imposto da SEFAZ-CE.

Quando ela estiver em pleno funcionamento, a interpretagcdo de uma regra
deixara de poder ser realizada pelos servidores da casa que trabalham nas areas de
fiscalizacao, transito de mercadorias ou do Contencioso tributario, por exemplo. Esta
interpretagdo ficara centralizada e concentrada na area que cria estas normas

(CECON), que por sua vez também sera responsavel por automatizar tais regras.

[...] Além disso, ele (GRF) vai impactar muito a fiscalizagéo por conta das
regras de cobranga do imposto que estardo dentro do COFIP e serdo
usadas para calcular automaticamente o imposto a partir dos documentos
fiscais eletrénicos. (ENTREVISTADO 02).

Um caso que vai mudar as competéncias das unidades ¢ o GRF. O maior
beneficio do GRF é fazer com que a norma deixe de ser interpretada por
centenas de cabegas. Quando o GRF estiver em produgéo, a norma sera
aplicada de acordo com a interpretagcdo da area que a criou. Em outras
palavras, o GRF vai possibilitar essa padronizacao na interpretagdo da
norma. (ENTREVISTADO 06).

4.1.3 Laboratorio Fiscal

Devido ao potencial de aumento na arrecadacado propiciado por uma
fiscalizacdo mais eficaz, foi criada na SEFAZ-CE uma unidade chamada Célula de
Laboratério Fiscal (CELAB) para, entre outras coisas, auxiliar a area de fiscalizagéao
a identificar fraudes e irregularidades tributarias dos contribuintes com o uso de

novas solugdes de TIC ou com melhor uso das informagdes disponiveis.

Um dos projetos desenvolvidos por esta unidade foi o Mddulos Fiscais

Eletrénicos (MF-e), ja detalhado neste trabalho na sec¢éo 3.3.5. Este projeto tem um
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potencial de aumentar a arrecadagéo do setor varejista do estado do Ceara em até
20%, de acordo com informagdes da CELAB. Se isso de fato ocorrer, a arrecadagao

do estado do Ceara aumentara em centenas de milndes de reais anualmente.

Mas além de todo esse impacto na arrecadacédo estadual, esta solucéo
também esta causando uma mudanga significativa na CELAB, que é responsavel
pela gestdo da solugdo como um todo. Por ser uma solugao nova e bem diferente,

nao existia esta atribuicdo antes nesta unidade.

Foi criada uma equipe de pessoas para o monitoramento dos MF-€e's. Essa
equipe vai ficar monitorando os dados chegando para identificar algum
problema. Essa fungao € nova. Essa equipe que vai fazer isso trabalhava
antes com processos burocraticos. A gente chama de equipe de
monitoramento dos MF-e's[...] Homologagdo dos fornecedores e
monitoramento dos moédulos sdo atividades novas e passamos para a
ADINS nos ajudar a concretizar. (ENTREVISTADO 03).

De acordo com o relato de um dos entrevistados, a CELAB também
devera adquirir uma postura mais proxima dos contribuintes com o intuito de
acompanhar o dia a dia dos contribuintes varejistas através do monitoramento dos
modulos fiscais eletronicos. E € importante destacar que esta nova atividade mais
autbnoma e proativa vai substituir atividades mais burocraticas, o que de certa

maneira vem ocorrendo em todas as outras unidades afetadas.

Além desta atividade de monitoramento, a CELAB esta responsavel pela
homologacao das empresas candidatas a produzirem o médulo fiscal eletrénico. Ao
contrario da atividade anterior, esta homologacédo € uma atividade burocratica, mas
sera realizada integralmente através de sistemas, sem a necessidade de analisar
papel fisico. E, de qualquer maneira, esta é outra atribuicdo que também nao existia

no rol de responsabilidades da célula.

Por ultimo, a solugdo de modulos fiscais eletrdbnicos tem um componente
de inteligéncia que processa as informagdes e realiza inferéncias para auxiliar a
SEFAZ-CE a identificar comportamentos suspeitos nos contribuintes como, por
exemplo, empresas com concentragao de vendas em poucos dias do més ou com
uma alta concentracdo das vendas em um horario muito especifico. Estes
comportamentos sugerem que vendas podem estar sendo realizadas sem a devida

emissao do cupom fiscal.
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A identificagdo de cenarios como esses requerem a transferéncia de
"conhecimento” para esta ferramenta de inteligéncia. Nenhuma ferramenta deste tipo
existia na SEFAZ-CE antes do projeto Modulos Fiscais Eletronicos e a
responsabilidade por alimentar essa ferramenta, bem como usa-la também ficou aos
cuidados da CELAB.

Existe uma intencdo da gente criar um analista de taxas/impostos que
trabalharia junto com outro papel chamado de analista de conhecimento que
trabalharia junto com um engenheiro de produgéo, que € um papel da TIC.
Isso esta previsto no projeto. (ENTREVISTADO 03).

Pela citagao anterior, é possivel identificar dois novos papéis (ou fungdes)
necessarios para que a SEFAZ-CE extraia todo o potencial da ferramenta de
inteligéncia adquirida. Estes papéis sdo bem especificos, avangados e requerem

uma capacidade analitica consideravel.

4.1.4 Profissionais de TIC

Até outubro de 2007, a SEFAZ-CE nao possuia cargos especificos para a
area de Tecnologia de Informacdo em sua estrutura organizacional. Mas em
novembro desse ano, ingressaram na SEFAZ-CE a 12 turma?' de Analistas de
Tecnologia da Informagéao selecionados através de concurso.

Com esta selegéo, a area de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao
da SEFAZ-CE passou a contar com dezenas de servidores com formagao na area
de TIC para alavancar este setor na SEFAZ-CE.

Coincidéncia ou ndo, pouco tempo apos o ingresso desta turma, a
SEFAZ-CE implanta a solugdo de Nota Fiscal Eletrénica que foi um marco para as
administracdes tributarias de todo o pais e, ndo por acaso, € 0 marco que determina

o inicio de investigacdo desta pesquisa.

Mas além deste marco para os fiscos estaduais e nacional como um todo,

esta solugdo também foi um marco para a area de TIC, uma vez que ela exigiu desta

2l Em julho de 2008 e abril de 2011, foram convocadas mais duas turmas de Analistas de Tecnologia da
Informagéo.
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um aumento no conhecimento técnico das equipes e na qualidade das solugdes

implantadas.

Mas o conhecimento que nés adquirimos com o fato de sermos
autorizadores da NF-e foi muito grande.... Nés aprendemos e evoluimos
muito com esta decisdo.... Hoje, o Fabiano é uma referéncia nacional sobre
NF-e e a equipe de Tl foi muito importante neste processo também, pois foi
um desafio muito grande. (ENTREVISTADO 05).

A gente implantou a NF-e em abril de 2008 e rapidamente tivemos que
aprender a lidar com estas tecnologias (XML, certificados digitais). A NF-e
foi o 1° sistema de missao critica da baixa plataforma. Na alta plataforma,
nés tinhamos o COMETA, mas na baixa plataforma o 1° a exigir altissima
disponibilidade foi a NF-e. Isso impactou muito na parte de infraestrutura
com necessidade de aquisicbes de maquinas e ferramentas de
monitoramento. (ENTREVISTADO 01).

A qualificagdo da equipe de TIC nas novas tecnologias que surgem
constantemente tem sido um desafio para a administragdo da SEFAZ-CE. Pelo
relato de alguns dos entrevistados, as novas solugcdes demandadas ou adquiridas
pela SEFAZ exigiam mais desse corpo técnico que tinha dificuldades em

acompanhar esse ritmo, como pode ser visto no relato abaixo.

Tivemos dificuldades em conseguir pessoas que dominassem as
tecnologias trazidas pelas solugbes que estavam sendo implantadas.
Conseguir pessoas especializadas no problema, como em certificagdo
digital. Principalmente porque as novas tecnologias exigem muito mais
conhecimento e capacidade dos profissionais. (ENTREVISTADO 01).

E a solucdo encontrada pela administracdo para viabilizar a implantacao
de novas tecnologias na SEFAZ-CE foi uma mudanga no foco dos profissionais de
TIC da SEFAZ-CE. Se antes, as solu¢gdes eram desenvolvidas e mantidas por uma
equipe prépria de TIC, agora estas novas solugdes passam a ser produzidas ou
adquiridas por empresas no mercado e elas sdo gerenciadas pela equipe de TIC da
SEFAZ-CE.

Dentro da linha que estamos tragando, estamos levando as pessoas para
gerir a TIC e ndo necessariamente construir as solugdes. Estamos
deslocando o pessoal para areas mais estratégicas, de gestao.
(ENTREVISTADO 06).

Com base neste novo direcionamento, as pessoas que estdo mais
acostumadas a trabalhar com questbes técnicas e muitas vezes operacionais
tiveram que aprender a lidar com trabalhos mais de gestdo de pessoas, gestao de
processos e gestdo de contratos. Sem estas novas fungdes e competéncias, seria

muito dificil conseguir administrar a area de TIC dados o crescimento no quantitativo
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de pessoas (atualmente, existem aproximadamente 130 colaboradores concursados

e terceirizados na area de TIC), ativos e contratos para gerenciar.

Além disso, para administrar melhor os projetos mais complexos, foi
necessario criar equipes técnicas que nao existiam antes como as equipes de
requisitos, arquitetura, governanca e seguranga da informacgao. Todas estas equipes
- que existem atualmente na area de TIC da SEFAZ-CE e nao existiam antes de
2008 - sao fruto e reflexo desta evolugado dessa organizagado no uso e adogao de TIC

em seu dia a dia.

Uma das melhores formas de se identificar esse aumento na importancia
do profissional de TIC na SEFAZ é através do relato a seguir de um dos
entrevistados. A pessoa em questdo defende a contratacdo de auditores fiscais -
para trabalharem na parte administrativa -, analistas juridicos - devido a rotatividade
deste cargo na SEFAZ (dos quarenta convocados, apenas dezesseis estdo em
exercicio neste momento) - e profissionais de TIC - devido ao aumento desta area
no dia a dia da SEFAZ-CE -.

Eu contrataria mais analisas de TI, Juridico e, talvez, um novo concurso
para auditor-adjunto, inclusive cobrando com perfii de gestor, de
administragéo. (ENTREVISTADO 07).

4.1.5 Organizagéo em Geral

Apesar de terem sido identificadas areas nas quais os servidores
fazendarios sofreram mais mudancas decorrentes da implantagdo de solugdes de
TIC, algumas questdes identificadas se aplicam a SEFAZ-CE como um todo e,
portanto, serdo apresentadas nesta secao.

Um dos pontos ja mencionados nas seg¢des anteriores € a dificuldade de
parte dos servidores em assimilar as novas ferramentas disponibilizadas. Esta
realidade foi mencionada pelos entrevistados, como pode ser visto nas citacdes a

sequir:

Mas eu diria que tem uns 40% (dos servidores) que realmente avangam e
estdo la na frente, tem uns 35% das pessoas que acompanham as
mudancas (fazem apenas a sua parte e pouco contribuem) e, por ultimo,
outros 25% que realmente tém dificuldade de evoluir. Esses numeros sao
uma percepcdo minha e que podem ndo representar a realidade.
(ENTREVISTADO 04).



99

Vou so te falar o caso de uma servidora para vocé tomar como exemplo. Ela
chegou pra mim e disse que gostou de mim porque eu nao queria acabar
com o cadastro. Ou seja, ela s6 sabe fazer cadastro de empresas na vida
dela. E quando o cadastro acabar, o que ela vai fazer aqui?!!! E temos muita
gente desse jeito. (ENTREVISTADO 02).

E nos ainda temos pessoas bem mais complicadas que esse caso do
cadastro ai... Temos pessoas inteligentes, mas quando falamos de
informatica, internet e sistemas, elas nao querem. (ENTREVISTADO 02).

Os entrevistados também mencionaram suas percepcoes de que ha uma
maior aptiddo no uso da informatica por parte dos servidores "novatos" (que
ingressaram na SEFAZ-CE no ultimo concurso), se comparados aos servidores que

estdo ha mais tempo na instituicao.

As pessoas que acompanharam as mudangas nos ultimos anos e nao
tiveram medo estdo conseguindo absorver bem estas solugdes de TI.
Agora, nao tenho duvidas que a geragéo que chegou depois da minha (que
chegou apés 2007) tem muito mais familiaridade e consegue pegar muito
mais rapidamente os novos processos, 0 que é natural. (ENTREVISTADO
05).

Nao adianta colocar uma ferramenta poderosa se o usuario ndo consegue
obter todo o potencial desta ferramenta. E ai que entra a capacidade até
intelectual mesmo.... Hoje, € mais comum encontrar este perfil com os
servidores recém-ingressos, em se comparando com os mais antigos devido
a maior familiaridade com tecnologia desta nova geragéo de servidores.
(ENTREVISTADO 04)

As novas atividades exigem um perfil mais avangado e alguns servidores
acompanharam esta evolug&o... Mas os outros estéo ficando a margem do
funcionamento da SEFAZ. Eu n&o digo com relagdo ao pessoal que entrou
no concurso de 2007, pois todos sdo muito familiarizados com tecnologias.
(ENTREVISTADO 04).

Como a idade média destes servidores € bem menor que a idade média
dos servidores veteranos, isso € bem compreensivel, mas nao deixa de ser
preocupante. Dos 1.316 (um mil, trezentos e dezesseis) servidores ativos na
SEFAZ-CE, apenas 257 (duzentos e cinquenta e sete) ingressaram no ultimo

concurso, o que representa 19,5%.

Uma das possiveis causas para esta lentidao da SEFAZ-CE para atualizar
sua legislacdo e, até mesmo para se adaptar as novas solugdes implantadas na

organizagao, é apresentada por um dos entrevistados:

No quadro atual, tem um grande n° de pessoas que esta muito proxima da
aposentadoria. E uma parcela muito grande dessas pessoas - dos
antepenultimo e penultimo concursos (1988 e 1993) - vai poder se
aposentar em no maximo 5 anos.... Esse grupo — que é bem grande - ndo
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tem a mesma motivac&o de abragar novas tecnologias quanto os outros que
tém mais tempo de casa. (ENTREVISTADO 04).

A teoria apresentada por um dos entrevistados & bem coerente. E natural
que a motivacdo de alguém que ja esta contando o tempo para se aposentar seja
bem diferente da disposi¢ao de alguém que ainda tem a maior parte de sua carreira
profissional pela frente. Independente das causas para muitos entrevistados
perceberem uma diferenca de adaptacdo as novas tecnologias por parte dos
servidores de diferentes geragbes, assumindo estas percepcdes como verdade,
pode-se inferir que ha uma forte necessidade de desenvolvimento dessas pessoas
dentro da SEFAZ-CE. Mas nao é somente na area de negdcios que este problema

ocorre.

A plataforma nova (de desenvolvimento de software) era bastante
desafiadora para as pessoas que ja estavam habituadas a plataforma antiga
e algumas pessoas preferiam continuar na plataforma que elas ja tinham
mais dominio. (ENTREVISTADO 01).

A citagao anterior se refere a equipe de tecnologia da informagédo da
SEFAZ-CE. Mesmo com o ingresso de auditores fiscais de tecnologia da informacao,
ainda foram mantidos dezenas de colaboradores terceirizados na area de TIC para a
realizacaéo de outras atividades dentro da organizagéo. O relato anterior mostra que
a medida que a SEFAZ-CE demandava solu¢gdes mais robustas e complexas, a area
de TIC precisou utilizar ferramentas também mais robustas e complexas para

atender a demanda da organizacéo.

Uma destas novas ferramentas é a plataforma de desenvolvimento de
software que precisou ser substituida por uma mais moderna e, neste momento,

algumas pessoas tiveram dificuldades para acompanhar esta evolugao.

Outra evolugdo necessaria no perfil dos servidores fazendarios esta
relacionada a capacidade analitica. De acordo com os entrevistados, o novo perfil de
profissionais demandado pela organizagcdo precisa compreender um conjunto de
informacbes e combinar estas informagbes de tal maneira que um novo

conhecimento seja criado a partir desta analise.

O perfil mudou.... Hoje, precisamos de pessoas com um perfil analitico.
Alids, todos que trabalham na auditoria tém que ser racionais e analiticos.
Esse perfil cada vez mais é necessario e a administragdo tem que saber
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enxergar isso e colocar as pessoas com estes perfis nos locais corretos.
(ENTREVISTA 07).

Essa capacidade analitica que foi colocado pelos outros entrevistados € que
deve ser melhor explorada. Eu acho que nosso quadro de pessoal tem este
perfil sim.... Eu vejo mais dificuldades no transito. Essa turma nova é boa
nessa parte analitica e de uso das tecnologias. (ENTREVISTADO 06).

Além das mudancas no perfil demandado pela SEFAZ-CE, as entrevistas
também exploraram a percepg¢ao dos gestores quando a uma variagao no quadro de
pessoal necessitado pela organizagdo. Sobre este topico, alguns gestores
comentaram que as novas solugdes reduziram o esfor¢co humano na fiscalizagdo das
empresas (chamado normalmente de auditor fiscal na SEFAZ-CE). Desta maneira,
nao seria necessario aumentar o quadro de pessoas que trabalham nesta area,

apesar das aposentadorias que ocorreram desde o ultimo concurso.

Eu contrataria mais analisas de TI, Juridico e, talvez, um novo concurso
para auditor-adjunto, inclusive cobrando com perfii de gestor, de
administragéo. (ENTREVISTADO 07).

O maior dilema da SEFAZ é o cargo para o qual deve ser feito concurso na
SEFAZ! Eu entendo que para a auditor fiscal ndo precisa.... Porque o
trabalho de fiscalizagao (auditoria) s6 vai reduzir. (ENTREVISTADO 02).

De acordo com os entrevistados, este aumento de eficiéncia é resultado
exatamente das varias modernizagcdes que vém sendo realizadas constantemente
nos ultimos anos. Como consequéncia direta deste fato, tem-se que cada vez mais a
missao da SEFAZ-CE depende de uma proporcao menor de pessoas para fiscalizar

as empresas.

4.2 NORMATIZACAO DAS MUDANCAS

Durante a fase de pesquisa documental realizada no inicio deste trabalho,
constatou-se que muitas das mudancas que foram realizadas na SEFAZ-CE nao
estdo devidamente registradas em documentos e quando estdo, estes documentos
nao seguem um padrdao ou nao estdo disponiveis de maneira facil as pessoas

interessadas.

Este problema apareceu inicialmente no momento em que se tentou
conhecer com maior profundidade as solugdes de TIC implantadas na instituicao. A
SEFAZ-CE mantém repositérios com documentagao de seus projetos e sistemas na

maioria dos casos, mas nao ha um padrao seguido. Desta maneira, é dificil para
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alguém que nado participou da implantacdo da solugdo obter uma informagao
diretamente da documentacio do projeto sem o auxilio de pessoas que participaram
deste processo. Felizmente, o autor deste trabalho trabalha na area de TIC da
SEFAZ-CE e ja possuia algum conhecimento sobre todas as solugdes aqui
descritas.

O resultado das pesquisas e das entrevistas mostra que quando a
normatizagao diz respeito diretamente ao contribuinte, ela é realizada na maioria das

vezes, como pode ser constatado nos casos listados abaixo:

a) Instrugdo Normativa n° 27 de 2016: regulamenta e obriga o contribuinte
a emitir Cupom Fiscal Eletronico (CF-e/Sat) ou nota fiscal do
consumidor eletrénica (CEARA, 2016);

b) Instrucdo Normativa n° 34 de 2014: institui o monitoramento fiscal dos
contribuintes (CEARA, 2014);

c) Instrugdo Normativa n° 36 de 2012: regulamenta e obriga as
transportadoras a emitirem Conhecimento de Transporte Eletronico
(CT-e) (CEARA, 2012);

d) Instrugdo Normativa n° 19 de 2007: regulamenta e obriga o contribuinte
a emitir a Nota Fiscal Eletronica (CEARA, 2007).

Por sua vez, quando a normatizacdo diz respeito a procedimentos
internos da organizagdo, como normas de Execuc¢do, a situagdo se torna mais
complicada. Como pode ser visto no Anexo A deste trabalho, todos os entrevistados
foram questionados a respeito de documentos que evidenciassem as mudancas

reportadas por eles mesmos, mas pouquissimo material foi identificado.

Os procedimentos da SEFAZ sdo modernizados, mas nao ocorre uma
modernizagao formal.... Nés temos penalidades das obrigacdes acessorias
que datam de 2003 (época do sistema SISIF) e de |4 para ca mudou muita
coisa — na pratica -. N6s estamos desde 2009 tentando atualizar isso, mas
ainda nao foi feito.... A instru¢do normativa do Cadastro é de 1993, de uma
época que nao existia Internet. Mas hoje em dia, sdo criadas empresas
virtuais sem sala fisica e a normativa ndo prevé isso... (ENTREVISTADO
02).

Para que coisa mais ultrapassada que carimbar livro?! Ainda hoje séo
carimbados os livros fiscais (sempre que € iniciado e encerrado um livro
contabil que contém o controle fiscal de uma empresa, deve-se levar este
livro para a SEFAZ). E ndo serve para nada, mas como a legislagao obriga
o contribuinte a levar isso para a SEFAZ, nés temos que fazer.
(ENTREVISTADO 02).
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Alguns procedimentos sao definidos por Cl (sistema de Comunicagao
Interna utilizado na organizagdo), mas, com relagdo a normas, 0s mais
profundos sédo os que tratam de penalidades.... At¢ o0 momento n&o temos
penalidades explicitas para NF-e e MDF-e, por exemplo. A consequéncia
disso é que sdo aplicadas penalidades distintas, dependendo do fiscal. Isso
deixa o contribuinte "meio tonto" - sem entender direito - e deixa o fiscal
inseguro. (ENTREVISTADO 04).

Praticamente todos os casos relatados demonstram um consenso entre
os entrevistados de que nado é dada a devida atencdo a normatizacdo dos
procedimentos atualmente na SEFAZ-CE. Por exemplo, os casos mencionados nas
citagdes anteriores incluem exigéncias para o contribuinte que perderam o sentido, a
falta de um procedimento detalhado a ser seguido pelos servidores durante as
fiscalizagbes das empresas e a auséncia de legislagdo para uma realidade do
mundo moderno: empresas completamente virtuais, sem estabelecimentos fisicos

tradicionais.

Estas falhas de normatizacdo desperdicam o tempo e dinheiro do
contribuinte e do servigo publico e, no fim de tudo, quem paga a conta é a sociedade
cearense. Talvez por enxergar e se indignar com esta realidade, um dos
entrevistados fez questdo de solicitar explicitamente que este assunto fosse

abordado neste trabalho:

O que vocé tem que colocar em sua dissertagdo é que os procedimentos da
SEFAZ sdo modernizados, mas ndo ocorre uma modernizagdo formal.
(ENTREVISTADO 02).

De uma certa maneira, esta atitude do entrevistado pode ser
compreendida como uma tentativa de chamar a atengdo para um problema
classificado como importante por ele, mas que ao mesmo o entrevistado se sente

impotente para resolvé-lo.

Além destes problemas praticos citados, a falta de documentacao dificulta
sobremaneira o controle de qualidade da organizacdo e, exatamente por isso, o
ponto central de um sistema de qualidade baseada nas normas ISO 9000 (sistema
de qualidade mais utilizado no mundo) é a documentagdo dos procedimentos e
sistemas de uma organizagéo (ISRAELIAN, 1996).

Particularmente no que diz respeito a esta pesquisa, a pouca
documentacdo dos procedimentos internos da SEFAZ-CE inviabilizou a
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comprovacao das mudancgas ocorridas nestes procedimentos nos ultimos anos. Da
mesma maneira que este trabalho foi afetado por esta caracteristica, provavelmente
outros trabalhos de consultoria internos também sdo comprometidos por conta deste

mesmo problema.

Enquanto esta situacdo nao € alterada, os servidores contam no dia a dia
com o conhecimento armazenado nas mentes das pessoas, independente dele estar
certo ou ndo. O problema é que a SEFAZ-CE é um 6rgao publico e, como tal, a
necessidade de se definir formalmente, padronizar e documentar os procedimentos

institucionais se mostram mais importantes.

Esta pratica, de certa maneira, sugere uma baixa maturidade na
SEFAZ-CE no que diz respeito a gestao de conhecimento e processos. A cultura do
"fazer, em detrimento do planejar" ou do "fazer, em detrimento do documentar" ainda
estdo presentes na instituicdo. E para mudar esta cultura organizacional, como
qualquer outra, serdo necessarios o comprometimento e uma mudanga na postura

dos lideres da SEFAZ-CE, em especial de seu Comité Estratégico.

Este capitulo apresentou as areas da SEFAZ-CE mais afetadas pela
implantacao de solugdes de TIC entre os anos de 2008 e 2016. Foram identificadas
quatro areas muito afetadas diretamente e os impactos em cada uma delas foi
descrito. Mas além disso, também foi identificada uma caréncia de normatizagao das

mudangas realizadas e dos procedimentos internos da instituigdo, de maneira geral.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo de caso em questdo analisou as solugdes de TIC implantadas
ou - em fase de implantagcdo — na SEFAZ-CE e utilizou como pano de fundo os
conceitos de politicas publicas. Além disso, este trabalho também estudou os
avangos ocorridos na area de governo eletrénico para compreender as mudangas no
trabalho dos servidores da SEFAZ-CE ocasionadas pela implantagao de solugdes de
TIC entre os anos de 2008 e 2016.

Para alcangar o objetivo geral apresentado no paragrafo anterior, foram
definidos trés objetivos especificos, onde o primeiro destes foi: descrever os
fundamentos tedricos das categorias politicas publicas, governo eletrénico e
mudancga tecnoldgica, e como estes itens afetam a arrecadagédo de tributos. Este
primeiro objetivo foi alcangado com o estudo realizado no inicio desta pesquisa e

detalhado no primeiro capitulo.

Foi identificado que, apesar do tema politica publica ser discutido ha
algumas décadas nos campos politico e académico do Brasil, ainda ha muito espaco
para se avancar neste tema, principalmente no tocante a avaliacido da efetividade
das politicas publicas aplicadas pelo governo. Muitas politicas sao discutidas,
definidas e implementadas, mas existem poucos estudos nesta area que medem

com propriedade a eficacia destas politicas.

O estudo realizado com esta pesquisa também identificou que a politica
de governo eletrénico esta muito avancada em outros paises e apesar das iniciativas
no Brasil e no estado do Ceara terem comeg¢ado ha mais de dez anos, ainda ha
muito para evoluir. Além disso, os governantes brasileiros, o governo do estado do
Ceara e, em particular, a administracdo da SEFAZ-CE estdo conscientes da

importancia de dar prosseguimento a politica de governo eletrénico.

Outro objetivo definido para esta pesquisa foi a caracterizagdo da
SEFAZ-CE e as solugbes de TIC implantadas entre os anos de 2008 e 2016. O
segundo capitulo estudou e descreveu em linhas gerais esta organizacéo, desde sua

criacdo e missdo até chegar a apresentacdo da estrutura hierarquica. Em seguida,
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considerando o tema desta pesquisa, foi realizado um detalhamento sobre o perfil

dos servidores da SEFAZ-CE e sua politica de Recursos Humanos.

Pela analise realizada, ficou evidente que esta instituicao nao renova seu
quadro de servidores com regularidade, uma vez que foram realizados somente trés
concursos desde 1974 (data em que o concurso se tornou obrigatério para o

ingresso no servigo publico do estado do Ceara).

Outro ponto também alcangado por esta pesquisa foi a caracterizagao das
principais solu¢des de TIC implantadas - ou em fase de implantagao - na SEFAZ-CE
entre os anos de 2008 e 2016. A quantidade e a complexidade das tecnologias
implantadas demonstram a priorizagdo dada pela administragdo deste 6rgéo a area

de tecnologia da informacéo.

Seis dos sete projetos detalhados custaram além da esfera de um milhdo
de reais aos cofres publicos??2 e, além destes, outros projetos que ndo foram
detalhados também tiveram custos desta grandeza. Todo este investimento reforga a
visdo que, dos trés pilares que sustentam uma organizagédo (pessoas, processos e
tecnologias), a SEFAZ-CE escolheu a tecnologia como seu motor propulsor de
desenvolvimento. Dados os grandes avancgos na sociedade decorridos de inovagdes
na area de Tecnologia de Informacéao, ndo ha o que se criticar a SEFAZ-CE por esta

estratégia.

Entretanto, é importante lembrar que em muitos casos as tecnologias
implantadas s6 geram beneficios se bem utilizadas pelos seus usuérios e
administradores e, para que isso ocorra, € imprescindivel que estas pessoas sejam
devidamente capacitadas. Nado somente os resultados coletados por este trabalho,
como também as conclusdes obtidas por Pinheiro (2015) reforcam a necessidade da
SEFAZ-CE dar uma atencgao especial ao desenvolvimento de seus profissionais no
tocante ao uso de novas tecnologias de informag&o. Somente com um corpo técnico

atualizado e apto a utilizar de maneira plena as novas solucées da SEFAZ-CE, sera

22 Os contratos para desenvolvimento do Modulos Fiscais Eletronicos e SIGET ja custaram R$ 41.174.875,58 ¢
RS 14.085.922,14, respectivamente, e podem ser consultados no Portal da Transparéncia
(http://transparencia.ce.gov.br/) através dos contratos 104/2014 e 1010/2009.
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possivel conseguir os beneficios previstos pela administracédo e necessitados pela

sociedade.

Em decorréncia desta constatacdo, este trabalho sugere que os
profissionais da instituicdo sejam mais capacitados para ter mais familiaridade com
tecnologias da informacdo em geral, mas, em particular, com as solugdes
tecnoldgicas implantadas na organizacao. A priorizagdo desta capacitacdo deve ser

realizada com base nos seguintes critérios:

a) Tipos de Atividades: as pessoas que trabalham nas areas de
laboratdrio fiscal, fiscalizagdo e monitoramento devem ser priorizadas,
pois sao areas que frequentemente estdo recebendo novidades

tecnoldgicas;

b) Tempo para aposentadoria: pessoas com mais tempo para se
aposentar devem ter prioridade, pois espera-se que tais pessoas

passem por mais mudangas tecnoldgicas dentro da organizagéao;

E o terceiro e ultimo objetivo especifico desta pesquisa é relacionar os
cargos, fungbes e perfis de trabalhadores da SEFAZ-CE mais afetados pela
implantagcao de solug¢des de TIC entre os anos de 2008 e 2016. Sobre este ponto,
esta pesquisa ndo identificou nenhuma mudanga oficial de cargo da SEFAZ-CE

ocasionada pela implantagcéo ou uso de novas solugdes de TIC.

Por outro lado, a pesquisa evidenciou a falta de prioridade da organizagao
com a manutenc¢ao de suas normas e procedimentos internos. Em varios momentos,
os entrevistados relataram mudangas significativas ocorridas no dia a dia dos
trabalhadores decorrentes do uso de novas solucbes de TIC, e admitiram que a
documentacdo formal da SEFAZ-CE (competéncias das unidades, descrigdo dos
cargos, procedimentos internos, instrugdes normativas e normas de execug¢éo) nao
refletia estas modernizagdes. A percepgao dos entrevistados € que esta lacuna entre
0 que existe “de fato” e o que é “de direito” atrapalha a produtividade das pessoas e

dificulta a vida do contribuinte.

A pesquisa também evidenciou que as areas de fiscalizagao e transito de

mercadorias sdo as duas areas cujos servidores fazendarios foram mais afetados
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nos ultimos anos em decorréncia da implantacao de novas solucbes de TIC. Em
particular, os trabalhadores da area de transito de mercadorias parecem estar sendo
mais impactados, pois a grande maioria dos servidores lotados nesta area possui
mais de 50 anos de idade e, em média, tais pessoas possuem maior dificuldade para

assimilar novas tecnologias.

Uma atualizacdo destas normas e procedimentos deve provavelmente
encontrar pontos de melhoria no funcionamento da organizagao e no relacionamento
com o contribuinte - pontos até j& mencionados nas entrevistas - que ao serem
alterados, podem trazer uma maior eficiéncia ao 6rgao. Neste sentido, a SEFAZ-CE

deveria olhar com mais atencéo este ponto levantado nesta pesquisa.

Foi possivel concluir também que algumas solu¢cdes ndo geraram todas
as mudangas previstas pela organizagdo, pois ainda nao estdo em pleno
funcionamento. Com isso, espera-se que nos proximos anos, os servidores da
SEFAZ-CE sofram mais mudancgas principalmente com projetos como Virtualizagao
de Processos (PAT-e e CAF-e) e Modulos Fiscais Eletrénicos. De acordo com as
informacgdes coletadas, estas solugées devem alterar de maneira significativa o dia a
dia de alguns setores desta organizagéao.

Mas durante a pesquisa realizada, foram encontradas dificuldades que
exigiram ajustes no planejamento inicial. Dentre estas dificuldades, € importante
destacar a caréncia de informacées documentais na SEFAZ-CE a respeito de seus
colaboradores terceirizados que trabalharam em um periodo anterior a 2012. Esta
auséncia de informacgbes sobre trabalhadores do 6rgao contribuiu - apesar de este
nao ter sido o Unico motivo - para que a pesquisa estudasse somente os servidores

concursados que trabalham no orgéo.

Entretanto, considerando a representatividade destes trabalhadores
terceirizados para o funcionamento do 6rgado (em dez/2016, eles representavam
47% do total de colaboradores segundo informagdes da CAT/RH), é surpreendente e
preocupante que este 6rgao nao tenha informagdes gerenciais (quantitativos de
trabalhadores terceirizados por unidade organizacional) relativas a um periodo

recente desta area. Felizmente, de acordo com informagdées da CAT, esta em
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andamento a implantacdo de um sistema de Gestao de Terceirizados que deve

resolver este problema.

Estas informacdes e limitacdes aqui apresentadas devem ser utilizadas
pela administracdo do 6rgdo estudado para reflexdo e agbes de melhoria no
funcionamento do 6rgao. E, em paralelo a este assunto administrativo, a pesquisa
também levantou um ponto importante que extrapola o ambito da SEFAZ-CE e, até

mesmo, do servigo publico: o desemprego tecnoldgico.

Apesar da falta de consenso se o avango da tecnologia gera ou nao
desemprego (devido aos novos empregos proporcionados pelas novas tecnologias),
existe um consenso que ela - no minimo - substitui profissbes antigas por novas
(COUTO, 2011).

Este efeito pode ser constatado na prépria SEFAZ-CE, pois em 2015 este
6rgéo iniciou um processo de reduc¢do do quadro de terceirizados lotados na area de
transito de mercadorias e, baseado em informagdes da CATRI, esta reducdo nao
gerou quedas perceptiveis na produtividade ou na qualidade dos trabalhos desta
area ou na arrecadagao como um todo. Se considerarmos as previsdes de
eliminagdes de emprego publicadas por Frey e Osborne (2013), entdo a sociedade
como um todo tem um problema social e trabalhista importante que precisa ser

atacado com a maior brevidade possivel.

Por fim, como previsto por Yin (2015), o uso do estudo de caso como
método de andlise possibilita generalizagbes aplicaveis a outras situagdes de
mesma natureza. Em outras palavras, as instituigdes publicas que possuem uma
quantidade significativa de trabalhadores com idade acima de 50 anos e estao
investindo muito em tecnologia da informacgao, podem estar passando por problemas
semelhantes aos da SEFAZ-CE. Seguindo este raciocinio, este trabalho pode ser util
a outras instituicdbes, mesmo que suas atividades sejam diferentes das realizadas
pela SEFAZ-CE.



110

REFERENCIAS

ALCANTARA, Sergio. Governo Eletrénico no Ceara. In: SEMINARIO
INTERNACIONAL DE GOVERNO ELETRONICO - DESAFIOS DA PARTICIPACAO
CIDADA, 1., 2002, Fortaleza. Anais... Fortaleza: Fundagcao Konrad Adenauer, 2002,
p. 49-56.

ARRETCHE, Marta. Dossié agenda de pesquisas em politicas publicas. In: Revista
Brasileira de Ciéncias Sociais, Sao Paulo, v. 18, n.51, p. 7-9, 2003.

BOGAZ, Luiz Fernandes. O Impacto das Novas Tecnologias de Produgao sobre
o Fator Trabalho. 2001. 136 f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Producéao)
- Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producgéo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianépolis, 2001.

BRASIL. Histérico do Governo Eletrénico. Brasilia, 2015. Disponivel em:
<http://www.governoeletronico.gov.br/sobre-o-programa/historico>. Acesso em: 10
ago. 2016.

. Ajuste Sinief n°® 07, de 30 de setembro de 2005. Institui a Nota Fiscal
Eletronica e o Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletronica. Diario Oficial da
Uniao, Brasilia, 2005.

BRAVERMAN, Harry. Trabalho e Capital Monopolista: A degradagcao do trabalho
no século XXI. 3. ed. Editora Zahar, 1981.

BRITO, Mozar José de; ANTONIALLI, Luiz Marcelo; SANTOS, Anténio Carlos dos.
Tecnologia da informagédo e processo produtivo de gestdo em uma organizagao
cooperativa: um enfoque estratégico. Revista de Administragao Contemporéanea,
v.1,n.3,p. 77-95, 1997.

CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede, a era da informagao: economia,
sociedade e cultura. Sdo Paulo: Paz e Terra, 2002. v.1.

CASTRO, Raimunda Elianir Cavalcante de. Melhoria no Controle da Arrecadagao
e Fiscalizagao do ICMS do Transito de Mercadoria do Ceara, com Reflexo na
Satisfagdao do Usuario Interno: Uma analise Descritiva da Evolugao dos Sistemas
de Informatica. 2015. 146 f. Dissertagcdo (Mestrado em Ciéncias Administrativas) -
Facultad de Posgrado, Universidad San Lorenzo, San Lorenzo, Paraguai, 2015.

CEARA. Instrucdo Normativa n° 27 de 22 de abril de 2016. Dispde sobre a Emissao
do Cupom Fiscal Eletronico (CF-e/Sat) por meio de Médulos Fiscais Eletrdnicos, da
Nota Fiscal de Consumidor Eletrénica (NFC-e) e sobre a Obrigatoriedade de
Emissdo e Da outras Providéncias. Diario Oficial do Estado do Ceara, Fortaleza,
CE, 02 mai. 2016.

. Instrugdo Normativa n° 34 de 17 de novembro de 2014. Disciplina e
padroniza os procedimentos a serem adotados no monitoramento fiscal de que trata
o art.3° do Decreto n°® 29.978. Diario Oficial do Estado do Ceara, Fortaleza, CE, 21
nov. 2014.



111

. Instrucdo Normativa n® 36 de 30 de novembro de 2012. Alterado prazo de
adogao do CT-e para o transporte ferroviario de carga. Diario Oficial do Estado do
Cearj, Fortaleza, CE, 05 dez. 2012. Disponivel em:
<http://imagens.seplag.ce.gov.br/PDF/20121205/do20121205p02.pdf>. Acesso em:
12 mar. 2017.

. Instrucdo Normativa n°® 19 de 26 de dezembro de 2007. Dispbe sobre o
credenciamento de oficio dos contribuintes que indica, para efeito de emissao da
Nota Fiscal Eletrénica (NF-e), e da outras providéncias. Diario Oficial do Estado do
Ceara, Fortaleza, CE, 27 dez. 2007. Disponivel em:
<http://imagens.seplag.ce.gov.br/PDF/20071227/do20071227p02.pdf#page=4>.
Acesso em: 12 mar. 2017.

CHAHIN, Ali et al. E-gov: a préxima revolugao brasileira: eficiéncia, qualidade e
democracia: o governo eletrénico no Brasil e no mundo. IN: FERREIRA, Flavia
Catarino Conceic¢ao. Politicas de inclusao digital, governo eletrénico e praticas
participativas: uma analise dos portais de e-gov da Regido Metropolitana de
Salvador (RMS). 2012. 162 f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncia da Informacao) -
Programa de Pds-Graduagcdo em Ciéncia da Informagao, Universidade Federal da
Bahia, Salvador, 2012.

COELHO, Espartaco Madureira. Governo eletronico e seus impactos na
estrutura e na forga de trabalho das organizagdes publicas. Revista do Servigo
Publico. Brasilia: ENAP, ano 52, n. 2, p.111-136, 2001. Disponivel em:
<http://www.gestaopublica.gov.br/docs/gov_elet_ecoelho.pdf>. Acesso em: 14 out.
2016.

COUTO, Joaquim Miguel et al. Technological unemployment: Ricardo, Marx, and
the case of the manufacturing industry in Brazil (1990-2007). Economia e Sociedade,
v. 20, n. 2, p. 299-327, 2011.

DEMING, Wiliam Edwards. Qualidade: a revolugdao da administracdo. Rio de
Janeiro: Editora Marques-Saraiva, 1990.

DINIZ, Eduardo Henrique et al. O governo eletrénico no Brasil: perspectiva historica
a partir de um modelo estruturado de analise. Revista de Administragao Publica, v.
43, n. 1, p. 23-48, 2009.

FARIA, Carlos Aurélio Pimenta de. A politica da avaliacido de politicas publicas.
Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, v. 20, n. 59, 2005.

FREY, Carl Benedikt; OSBORNE, Michael A. THE FUTURE OF EMPLOYMENT:
HOW SUSCEPTIBLE ARE JOBS TO COMPUTERISATION? Oxford Martin School
Set. 2013. Disponivel em:
<http://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/academic/The_Future_of Employment
.pdf >. Acesso em: 20 out. 2015.

GATTI, Marcos. Sobre o conceito de politicas publicas e suas consequéncias
para a orientagao profissional. 2011. Tese (Doutorado em Psicologia Social) -
Instituto de Psicologia, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2011. Acesso em: 12
jan. 2017.



112

GONCALVES, Jose Ernesto Lima. Os impactos das novas tecnologias nas
empresas prestadoras de servigos. Revista de Administragdo de Empresas,
Sao Paulo, v.1, n.34, p. 63-68, jan/fev, 1994.

GREENFIELD, Adam. Everyware: The dawning age of ubiquitous computing. New
Riders, 2010.

GROVER, Varun; TENG, James T. C.; FIEDLER, Kirk D. IS investment priorities in
contemporary organizations. Communications of the ACM, v. 41, n. 2, p. 40-48,
1998.

HOFLING, Eloisa de Mattos. Estado e politicas (publicas) sociais. Caderno
Cedes, V. 21, n. 55, pp. 30-41, 2001. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/ccedes/v21n55/5539.pdf>. Acesso em: 01 set. 2016.

HOLMES, David. E-Gov: e-business strategies for government. London. Nicolas
Brealey Publishing, 2001.

ISRAELIAN, Eliane et al. Uma Introdugcao as Normas da Série ISO 9000. 1996.
Disponivel em: http://allchemy.iq.usp.br/pub/metabolizando/bd6c001z.doc. Acesso
em: 03 jun. 2017.

JAYASHREE, S.; MARTHANDAN, G. Government to E-government to E-society.
Journal of Applied Sciences, v. 10, n. 19, p. 2205-2210, 2010.

JORGE, Ana Maria Ribeiro de Farias. Politicas de Capacitacdo do Capital
Humano na Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara - SEFAZ-CE, uma
experiéncia a ser compartilhada. 2014. 114 f. Dissertacdo (Mestrado em
Planejamento e Politicas Publicas) — Programa de Pd6s-Graduagdo em Politicas
Publicas, Universidade Estadual do Cear4, Fortaleza, 2014.

KEEN, Peter G. W. Guia Gerencial para a Tecnologia da Informagao, Rio de
Janeiro, Editora CAMPUS, 1996.

KEYNES, John Maynard. A teoria geral do emprego, do juro e da moeda. Séo
Paulo: Nova Cultural, 1985.

KUPFER, David; HASENCLEVER, Lia. Economia industrial: fundamentos tedricos
e praticas no Brasil. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

LAIA, Marconi Martins. Politicas de governo eletréonico em estados da federagao
brasileira: uma contribuicdo para analise segundo a perspectiva institucional. 2009.
376f. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informacdo) — Escola de Ciéncia da
Informacgao, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2009.

LIMA, Waner Gongalves. Politica Publica: discussao de conceitos. Revista Interface
(Porto Nacional), n. 05, 2012. Disponivel em:
<http://www.revista.uft.edu.br/index.php/interface/article/view/370/260>. Acesso em:
10 set. 2016.




113

LOPES, Fernanda Rodarte. Impactos da informatizagdo nas organizagdoes com
enfoque no emprego. 2003. 73 f. Trabalho de Conclusao de Curso (Graduagédo em
Ciéncias da Computacao) - Universidade Federal de Lavras, Lavras, 2003.

LUCHT, Robert Rigobert. Impacto da Tecnologia da Informagao na Receita
Federal. 2006. 141f. Dissertacdo (Mestrado em Administragao) - Programa de Pos-
Graduagao em Administragdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 2006.

MAGALHAES, Selma Valéria Morais. Governo Eletrénico e Sociedade no
DATASUS: um estudo de caso do servigo "Fale Conosco". 2009. 83 f. Dissertagao
(Mestrado em Saude Publica) — Programa de Pdés-Graduagdo em Saude Publica,
Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca, Rio de Janeiro, 2009.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas,
elaboracao, analises e interpretacao de dados. Sao Paulo: Atlas, 1999.

MARX, Karl. O Capital: critica da economia politica. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1984.

MEDEIROS, Paulo Henrigue Ramos. Governo eletronico no brasil: aspectos
institucionais e reflexos na governanga. 2004. 314 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragcao) - Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo, Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2004.

MINISTERIO DA FAZENDA. Portal da Nota Fiscal Eletrénica. Disponivel em: <
https://www.nfe.fazenda.gov.br/portal/principal.aspx>. Acesso em: 18 mar. 2017.

NOGUEIRA, Dalmo. E-gov, a Ferramenta da Transparéncia na Gestao Publica. |
Congresso dos Secretarios Municipais de Administracédo do Estado de Sao Paulo.
2007. Disponivel em: <www.administrasp-caragua.adm.br/dwl/E-
govFerramentadeTransparencia.pps>. Acesso em: 25 set. 2016.

NOTA FISCAL ELETRONICA. In: WIKIPEDIA, a enciclopédia livre. Flérida:
Wikimedia Foundation, 2016. Disponivel em: <
https://pt.wikipedia.org/wiki/Nota_fiscal_eletrénica>. Acesso em: 18 mar 2016.

NUSIR, Muneer; BELL, David. Systematic Literature Review: Taxonomy of Services
In E-government. In: 18th UKAIS Conference on Information Systems. 2013.

OCDE. Manual de Oslo: Proposta de diretrizes para coleta e interpretacao de dados
sobre inovagcdo tecnolégica. OCDE. Organizagdao para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico: Departamento Estatistico da Comunidade Europeia,
2005.

OLIVEIRA, José Anténio Puppim de. Desafios do planejamento em politicas
publicas: diferentes visbes e praticas. Revista Administracao Publica, Rio de
Janeiro, v. 40, n. 1, p. 273-288, 2006.



114

OLIVEIRA, Saulo de. Politicas Publicas para Inclusao Digital no Brasil: 1997-
2011. 2011. 129 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Desenvolvimento
Regional) - Faculdade Alves Faria, Goiania, 2011.

ONU/ASPA. UNITED NATIONS E-GOVERNMENT SURVEY 2016: E-
GOVERNMENT IN SUPPORT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT. 2016.
Disponivel em: <
http://workspace.unpan.org/sites/Internet/Documents/UNPAN96407.pdf>. Acesso
em: 28 set. 2016.

PACHECO, Roberto Carlos dos Santos. et al. De e-gov a e-governanca: modelo de
e-gov voltado a governanga publica. In: Camila Carneiro Dias Rigolin, Henrianne
Barbosa e Maria Cristina Piumbato Innocentini Hayashi. (Org.). Governo na Web:
reflexdes tedricas e praticas. Campinas: Alinea, 2015, v. 2, p. 122-138.

PACHECO, Roberto Carlos dos Santos. E-gov ou e-governanga: tendéncias e
solugcdes em governo eletrénico contemporaneo. 16° Encontro Ibero Americano de
Governo Eletrénico e Inclusdo Digital, Floriandpolis, 2013. Disponivel em:
<http://www.egov.ufsc.br/portal/sites/default/files/e-gov_ou_e-_governanca.pdf>.
Acesso em: 27 set. 2016.

PINHEIRO, Ana Paula Bezerra. Cultura Organizacional no Setor Publico: estudo
sobre a implementacdao da responsabilidade social e ambiental na Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceara (SEFAZ-CE). 2015. 208 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administracado de Empresas) — Programa de Pds-Graduagdo em Administragao de
Empresas, Universidade de Fortaleza, Fortaleza, 2015.

PREFEITURA DE SAO PAULO. Anexos das Politicas de Governo Eletrénico e de
Tecnologia da Informagdgo e Comunicagdo. 2006. Disponivel em:
<http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/upload/Pref_de_ SaoPaulo-
Politica_e-gov_e_ TIC anexos_1252097431.pdf>. Acesso em: 27 set. 2016.

RIFKIN, Jeremy. The End of Work: The Decline of the Global Labor Force and the
Dawn of the Post-Market Era. New York: Putnam. 1995.

RODRIGUES, Suzana Braga. A Informatica na organizagdo e no trabalho. Revista
de Administragcao de Empresas, Sdo Paulo, v.3, n. 29, p.43-50, Jul/Set, 1998.

RUA, Maria das Gragas. Analise de politicas publicas: conceitos basicos. Textos
elaborados para o Curso de Formacgao para a carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental. Brasilia: ENAP/Ministério do Planejamento, 1997.
Disponivel em: <http://portal. mda.gov.br/o/1635738>. Acesso em: 03 jan. 2017.

RUEDIGER, Marco Aurélio. Governo eletrénico ou governanga eletronica: conceitos
alternativos no uso das tecnologias de informacédo para o provimento de acesso
civico aos mecanismos de governo e da reforma do Estado. In: VIl Congresso Del
CLAD. Sn, 2002. Disponivel em: <
http://egov.ufsc.br/portal/sites/default/files/anexos/29564-29580-1-PB.pdf>.  Acesso
em: 10 ago. 2016



115

SCHMIDT, Joao Pedro. Para entender as politicas publicas: aspectos conceituais e
metodolégicos. In: REIS, J. R.; LEAL, R. G. (Org.). Direitos sociais e politicas
publicas: desafios contemporaneos. Santa Cruz do Sul: Edunisc, 2008, v. 8, p.
2307-2333

SCHNEIDER, Friedrich; ENSTE, Dominik. Shadow Economies: Size, Causes, and
Consequences. Journal of Economic Literature, v. 38, p. 77-114, 2000.

SEBRAE. Politicas Publicas: conceitos e praticas. 2008. Disponivel em:
<https://www.sebraemg.com.br/atendimento/bibliotecadigital/visualizardocumento.as
px?codigo=159 >. Acesso em: 28 out. 2015.

SEFAZ-CE. Estrutura Organizacional: decreto 31.603/2014 altera a estrutura
organizacional e aprova o regulamento da secretaria da fazenda (SEFAZ). 2014.
Disponivel em:
<http://www.sefaz.ce.gov.br/content/aplicacao/internet/institucional/gerados/estrutura.
asp>. Acesso em: 28 jan. 2017.

SILVA, Jacqueline Maria Cavalcante da. Controle social das politicas publicas no
Brasil: caminho para uma efetiva democracia. 2010. 146f. Dissertagcao (Mestrado
em Direito Constitucional) — Programa de Pds-graduagao em Direito Constitucional.
Universidade de Fortaleza, Fortaleza, 2010.

SOUZA, Celina. Politicas publicas: uma revisdo da literatura. Sociologias, v. 8, n.
16, p. 20-45, 2006.

SOUZA, Cesar Alexandre de; SZAFIR-GOLDSTEIN, Claudia. Tecnologia da
Informacao aplicada a Gestdo Empresarial: Um Modelo para a Empresa Digital.
Revista Técnica Administrativa. v. 4, n. 22, mai/jun. 2005.

TAKATA, Jorge. A Tecnologia da Informagdo nos Bancos: o impacto no nivel de
emprego nos bancos brasileiros. 2002. 162f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em
Administracao de Empresas) - Fundagao Getulio Vargas, Sao Paulo, 2002.

TEICHLER, Ulrich. The Requirements of the World of Work. International Labour
Organization, WORLD CONFERENCE ON HIGHER EDUCATION, Paris, 1998.

TERRA. Saiba quais sao as 10 Profissoes mais Ameagadas de Extingao. Jul.
2014. Disponivel em: <http://economia.terra.com.br/saiba-quais-sao-as-10-
profissoes-mais-ameacadas-de-
extincao,cb01e1b6a5547410VgnVCM3000009af154dORCRD.html>. Acesso em: 20
out. 2015.

UNESCO. Defining E-governance. 2005. Disponivel em: <
http://portal.unesco.org/ci/en/ev.php-
URL_ID=4404&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.htmI>. Acesso em: 27
set. 2016.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Bookman editora, 2015.



116

APENDICES



117

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Quais as mudangas ocorridas entre 01/01/2008 e 31/12/2016 no dia a dia de
sua unidade ocasionadas pela implantacao de solucdes de TIC?

a. Cargos ou fungdes: Ex 1: antes do selo da nota fiscal, ndo existia a
funcao do etiquetador. Ex 2: Antigamente, existiam datilégrafos aqui.

b. Competéncias;

c. Atividades dos profissionais: procedimentos, mais ou menos
atribuicdes;

d. Perfis: mudancga no perfil do profissional necessario. Ex: anteriormente,
era mais necessario alguém operacional ou fiscalizador e agora
alguém mais analista ou gerencial. Alguma dificuldade em preencher
algum cargo ou fungdo por conta de novas exigéncias. Nivel de
escolaridade, conhecimento/experiéncia em processos/ferramentas,
perfil comportamental (controle, andlise, relacionamento), tipo de
trabalho (operacional, intelectual, planejamento).

e. Quantitativo de pessoal: aumentou ou reduziu o quantitativo.

2) Mesma pergunta anterior, mas agora expandindo para toda a SEFAZ-CE...

3) As mudancas relatadas nas perguntas acima estao registradas em algum
documento? Instrucbes normativas, normas de execugdo ou
procedimentos internos? Se nao, por qué?

4) Na sua opinido, o quadro funcional da SEFAZ-CE esta recebendo bem as
mudancas trazidas pelas novas solugbes de TIC? As solugdes estao
sendo utilizadas em todo seu potencial?

5) Alguma informacao para acrescentar sobre as solugdes de TIC implantadas
ou em processo de implantacdo na SEFAZ-CE?



