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Pode-se resistir a um exército invasor; ndo se pode resistir a uma idéia cuja hora tenha chegado.

Victor Hugo



Resumo

Esta dissertagdo trata do processo de modernizagdo da Secretaria da Fazenda do Estado de Sao
Paulo, tendo como foco a DECA eletronica (declaragdo cadastral, os dados sobre a empresa). Esta

DECA eletronica estd dentro do projeto PFE — Posto Fiscal Eletronico.

Nesta dissertagcdo, examina-se um caso real de mudanga envolvendo o estudo da burocracia, da
questdo das mudancgas organizacionais, da participacao (ou nao) dos envolvidos, os contribuintes e
os funciondrios. Foram feitas entrevistas com representantes dos contabilistas e dos funcionarios,
utilizaram-se jornais de classe e oficiais da Secretaria. Buscou-se mostrar o contexto em que essas
mudancas se verificaram. A reinvengcdo do governo, a fundacdo do MARE, Ministério da
Administragdao e Reforma do Estado, e uma panoramica breve desde a revolugao de 30 até os nossos
dias. Esta analise mostra uma liga¢do no tempo historico dessa mudanca. E a influéncia do exterior,
Estados Unidos, e do Governo Federal no programa do Governo Estadual e deste na Secretaria da

Fazenda.

ApoOs a comparacdo com as bases tedricas estudadas, como burocracia, mudanga, geréncia
participativa, administracdo pela qualidade total, constatou-se que se estd diante de uma
modernizagdo de cima para baixo, utilizando-se, fortemente, a Tecnologia da Informacao, e com
fraca participacao dos envolvidos. Sao apresentadas, nas conclusdes, sugestdes para as futuras

mudancas nessa entidade burocratica.

Palavras-Chaves

Burocracia, Mudanga, Geréncia Participativa, Administragdo Publica, Tecnologia da Informagao.



Abstract

The present dissertation concerns about the modernization process of Secretaria da Fazenda do
Estado de Sao Paulo (Sao Paulo state revenue service), focusing electronic DECA (dossier
statement, firm data). This electronic DECA is inserted inside project of the PFE — Posto Fiscal

Eletronico).

This study include the analysis of bureaucracy, questions about organization changes,
partnership of the envolved people, taxpayers and servants. Interviews were conducted with
accountants and servants representative entities. Category and official newspapers were also
employed. The aim is to show the context in wich changes happened. There are relations about the
reinvention of government, the foundation of MARE — Ministerio da Administracdo e Reforma do
Estado, and a approach study to a period beginning from 1930 revolution to present days. This
analysis shows a connection in historical times of that change, and the foreign influence, mainly
from the United Sates, and from Federal Government in the Sao Paulo state program and from this

late in the Secretaria da Fazenda.

After confrontations with theoretical basis, like bureaucracy, changes, shared management and
total quality management was verified that modernization occurred from up to down throusht the
hierarchy, and strongly based on Information Technology and few participation of envolved people.

In conclusions are offered suggestions for future changes in this bureaucratic entity.

Key Words

Bureaucracy, Changes, Shared Management, Public Management, Information Technology and

Changes.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 As mudancas recentes na Administracao Publica

No mundo, no Brasil e no Estado de Sao Paulo a gestdo na area publica passa por grandes

mudancas.

Novos desafios, novos conceitos e novos anseios prometem abalar paradigmas
estabelecidos. Torna-se necessario modernizar a administragdo publica dotando-a de novos
instrumentos para que possa atuar com eficiéncia e eficdcia no cumprimento da missao de
interagir com o universo das instancias privadas com o propdsito de regulamentar e controlar, de
tal maneira que o Estado possa disponibilizar produtos e servicos a cidaddos cada vez mais

conscientes e exigentes de seus direitos e expectativas.

A TIC (Tecnologia da Informac¢do e da Comunicacdo) € o instrumento decisivo e

fundamental para levar a efeito tais mudangas.

As idéias que deram impulso as mudangas, surgiram nos EUA, sob a administragdo do
Presidente Clinton e seu Vice, Gore, com o advento da obra “Reinventando o Governo”
(Osborne, D., Gaebler, T., 1992) e cuja traducdo para o idioma portugués deu-se em 1997.
Também, em outros paises ocidentais ocorreram reformas do aparelho do Estado, como no Reino

Unido, na década de 80, sob a gestdo Thatcher.

No Brasil, a mais recente ¢ ousada tentativa de reforma do Estado deu-se com a criagdo do
MARE (Ministério da Administragdo e Reforma do Estado) e a publicagdo do “livro branco”

intitulado Plano Diretor da Reforma do Estado (MARE, 1995).
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No Estado de Sao Paulo, o &nimo para as mudangas veio junto com a gestdo do Governador
Mario Covas, embasado pelo documento com o titulo “Um Governo Para Sao Paulo: Propostas

Setoriais”, editado em 1994.

O ntcleo de Governo, que abrange as Secretarias de Governo e Secretaria da Fazenda
(SEFAZ), transformou esse plano de governo pré-eleitoral em um plano estratégico para o
Governo do Estado no periodo 1995-1998. Na Secretaria da Fazenda, a necessidade de se
proceder a reducdo das despesas concomitantemente ao aumento da arrecadacdo tributéria
materializou-se nos projetos de modernizacdo denominado Promociaf, para a area financeira ¢ o

Promocat, para a arrecadacgao.

Esses programas se desdobraram em varios projetos, dentre os quais o Projeto de
Simplificacdo do Atendimento ao Contribuinte do ICMS (Simplificagdo), baseado no conceito de

“Posto Fiscal Eletronico” (PFE) e os seus produtos.

A DECA eletronica destaca-se como um dos principais produtos interativos do PFE.
Estudar esse caso permite obter informagdes qualitativas e quantitativas para a compreensao do
processo de modernizacdo da gestdo na SEFAZ o que podera se revelar proveitoso para novos

projetos que poderao vir a ser demandados no futuro, naquela instituicdo e nas demais similares.
1.2 Objetivo

1.2.1 O objetivo do presente trabalho ¢ estudar a moderniza¢do do aparelho burocratico

da Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo Paulo.

1.2.2  Estudo de caso da DECA Eletronica, ao estudar a mudanca efetuada através do
Promocat (Programa de Modernizagao da Coordenadoria da Arrecadagdo Tributaria), e, mais
especificamente, o PFE-DECA (Posto Fiscal Eletronico e a DECA Eletronica) entender-se a
mudanca organizacional em orgdos publicos. Estuda-se a histéria do Projeto PFE-DECA
eletronica, para que a SEFAZ tenha um registro dessas mudancas., para poder ajudar nas
proximas etapas que ja estdo comecando, o PROFFIS (Programa de Fortalecimento da Gestao

Fiscal do Estado(conhecido como Promocat-2).



1.2.3  Grau de participagdo dos envolvidos na mudanca, também, pretende-se examinar
como foram realizadas essas mudancas, qual o grau de participacdo dos agentes envolvidos

(clientes internos e externos) nesse processo.

1.2.4. Mudangas na estrutura burocratica, por fim, ¢ feita a abordagem acerca da maneira

como essas mudancas afetaram a estrutura burocratica da SEFAZ de forma permanente.
1.3 Razdes e critérios para a selecio do caso

A questdo que motiva esta dissertacdo ¢ a de entender como ocorre a mudanca
organizacional numa estrutura burocratica estatal, no caso a Diretoria de Informagdes (DI) da

Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo (SEFAZ).

A mudanga organizacional deve ser feita no sentido vertical dos escaldes superiores para os

inferiores, ou no contrario?

A adogao de inovagdes tecnologicas e a necessidade de mudancas contribuem para mudar

essa organizacao burocratica em carater perene?

O envolvimento dos clientes internos (funcionarios) e dos clientes externos (contadores,

empresarios e advogados) foi importante para o processo de mudancga organizacional?

A participagdo — ou maior participacao dos atores envolvidos — possibilitaria a melhoria

da qualidade dos servigos?
Que tipo de mudanca ocorreu? Foi voltada a processos? Foi voltada a resultados?
As mudangas ocorreram de forma “suave” ou “radical”?
Houve alguma influéncia externa na defini¢do dessa mudanga?
Quem sao os responsaveis pelas inovagdes?

Qual foi o contexto em que essas mudangas ocorreram? Contexto externo ou contexto

interno?

Qual foi o ambiente no qual ocorreram as mudangas?
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Quais resultados reais essas mudangas - caso DECA eletronica — trouxeram para o Estado?

Quais mudangas a estrutura da organizacdo SEFAZ experimentou ao longo do projeto (e

posteriormente)?

Ademais, o autor deste trabalho atuou como coadjuvante no processo de modernizacao
desde meados de 1998, serviu no grupo de apoio — Deca suporte — aos agentes fiscais de renda
em todo o Estado de Sdo Paulo. Enquanto transcorreu essa etapa, o referido autor exerceu suas
fungdes atendendo a reclamagdes presenciais de contadores e contribuintes para a Deca eletronica
e, posteriormente, para a GIA eletronica e os servicos da Diretoria de Informagdes, em geral,

local no qual trabalhou até recentemente.

Este trabalho contempla um breve relato historico do Caso DECA eletronica, desde a a fase
pioneira ocorrida em Limeira (SP), até junho de 2000, com a inaugura¢do da DECA eletronica.
Dessa forma, pretende-se: 1) manter um registro histérico do processo de modernizagdo em todas
as suas etapas; ii) possibilitar uma reflexdo critica acerca de todo o processo ocorrido,
permitindo, assim, aprimorar a qualidade das proximas mudancas de cunho modernizador na

SEFAZ.

A opcao pelo tema desenvolvido no trabalho — DECA eletronica — gerou facilidades para
obter a autorizacdo e a colaboragdo dos escaldes superiores da hierarquia na organizacio
examinada, fato esse que, dentre outros, permitiu eleger esse caso para ser estudado e conduzi-lo

a um desfecho auspicioso.
1.4 Hipdteses

Com o objetivo de orientar o desenvolvimento do trabalho sdo formuladas as seguintes

hipoteses:

i) as mudancas organizacionais foram realizadas verticalmente no sentido dos escaldes

superiores da hierarquia para os inferiores;

11) na organizagdo examinada neste estudo de caso - a Secretaria da Fazenda do Estado de Sao

Paulo — a mudanca organizacional envolvendo a modernizag¢do e o projeto Deca eletronica



por meio da adogdo de inovagdes tecnologicas afetaram a estrutura burocratica em carater

permanente.
1.5 Método utilizado no trabalho

O presente trabalho abordou o caso DECA eletronica utilizando o método de estudo de caso
€ a comparagao entre os capitulos teoricos sobre a burocracia e a mudanga organizacional e o

caso real da DECA eletronica da SEFAZ do Estado de Sao Paulo.

O contexto (a andlise do ambiente) foi estudado no capitulo 4, buscando encontrar as
origens desse processo de modernizagao da SEFAZ, bem como descrever o entorno desse caso

DECA eletronica da SEFAZ.
1.5.1 O método de estudo de caso

Para levar a efeito os objetivos da presente dissertacdo, resolveu-se utilizar o método do
estudo de caso. Esse recurso combina entrevistas de natureza aberta- fechada, em que os
entrevistados atuantes relatam fatos e opinides que tém relagdo com o assunto estudado, ou
entrevistas focalizadas. Nessas, o indagado atua por um certo periodo. Ela, pode assumir um
padrdo aberto-fechado, ou um estilo conversacional. Conforme aconselhado por Yin (1989),
citado por Bressan (2000:18), o pesquisador deve seguir o roteiro das questdes elaboradas no
plano de trabalho, inquirigdes na modalidade survey, com perguntas e respostas mais bem
estruturadas, realizar observacdes diretas, visitando o local onde ocorrem os fenomenos

analisados, a fim de juntar dados.

O método de estudo de caso ¢ uma ferramenta usada quando se examinam diversas
situacoes em Administragdo que, dificilmente, poderiam ser analisadas apropriadamente por

outros métodos.

Esse método tem sido objeto de diversas criticas por alguns autores. Por isso, o pesquisador
que resolver utilizar o referido recurso deve precaver-se quanto a isso para prevenir, ou reduzir

esses e outros imprevistos.



De modo particular, esse método ¢ o mais adequado para fazer indagacdes do tipo
“como?”, 7e?”, ” por qué?”, que sdo de cunho explicativo e abordam relacdes operacionais que

ocorrem no transcorrer do tempo.

Semelhante recurso costuma ser utilizado quando o pesquisador examina eventos atuais,
nos quais se torna dificil manusear os comportamentos mais importantes, embora se possam

realizar observacdes diretas e coletas de resultados organizados.

Ainda, o método de estudo de caso, de modo similar aos métodos qualitativos, ¢ util na
observagdo ¢ analise de eventos amplos e complexos, em situagdes em que a estrutura de
conhecimentos a disposi¢do do pesquisador ¢ insuficiente para dar apoio a proposi¢do de
questdes de causa, ou nas conjunturas em que o evento, dificilmente, poderia ser examinado além

do contexto no qual ocorre (Bresan, 2000 p. 14).
1.5.2 Procedimentos operacionais para a aquisicdo dos dados e informacoes

O caso real baseou-se em entrevistas envolvendo os lideres dos clientes internos e externos,
bem como através de publicagdes a respeito da modernizagdo nos jornais e boletins de entidades

de classe dos funcionarios e dos contadores.

Também, fizeram-se consultas a resenhas de livros versando a mudanga organizacional e
o emprego da TIC (Tecnologia da Informagdao e Comunicac¢ao) na gestao do servigo publico e na

Reinveng¢do do Governo, que foram de extrema importancia para esta dissertacao.

Durante o transcorrer das diversas etapas deste trabalho foram efetuadas consultas a

diversas fontes e publica¢des, como segue:

a) o “Diario Oficial do Estado de Sao Paulo”(DOE), que contém registros dos momentos
importantes do processo de modernizacdo estudado (a DECA eletronica) na forma de leis,

decretos e portarias da SEFAZ;

b) periddicos restritos ao ambito da SEFAZ: i) “O Fazendario” (jornal oficial da SEFAZ; “O
Informatico CAT” (jornal oficial da SEFAZ-CAT); “O Jornal do SINAFRESP” (veiculo

informativo do Sindicato dos Agentes Fiscais de Renda);



d)

g)

h)

“O Plano Diretor da Reforma do Estado” (1995), para se analisarem os planos de governo na
esfera federal; ii) “O Plano de Governo Mario Covas” (1995), idem no ambito do Estado de
Sao Paulo; 1i1) “Reforma do Setor Publico”:1995-1998, tese de doutorado de autoria de
Neide Hahn (FGV-SP, 2000) que atuou como observadora e participante privilegiada na
elaboragdo e execugdao dessa reforma; iv) “Diretrizes e Metas Para a Administragdo

Tributaria do Estado de Sao Paulo” (Mar/95) no que se refere 8 SEFAZ;

entrevistas do Secretario Nakano a revista “Conjuntura Economica” (FGV-SP) e jornais

ligados a SEFAZ;

entrevistas do Sr. Clovis Panzzarini ao “Informativo CAT” no exame da etapa relativa a
CAT. Panzzarini foi coordenador da CAT (1995 a 2004), em que ocorreram o planejamento

¢ a execucao do caso DECA cletronica;

entrevistas com lideres sindicais de funciondrios da SEFAZ que nao integram a carreira de
agentes fiscais de renda: i) ASSOSSEF (Associacdo dos Funcionarios da Secretaria da
Fazenda); ii) SINDFESP (Sindicato dos Funcionarios da Secretaria da Fazenda); iii)

Associacao dos Técnicos de Apoio a Administragdo Tributéria;

entrevistas envolvendo integrantes da categoria de agentes fiscais de renda: i) lideres do
projeto (Sobreira, Zuliani e Braz); i1) Shiguero (atual gerente do produto DECA eletronica da
DI Diretoria de Informacgdes); iii) Castro, que com Harumi montou o DTI e Leony (pioneiro

do PFE, desde Limeira (SP);

“Revista do SESCON” e entrevistas com lideres das trés entidades dos contadores ( no que
se refere aos clientes externos) e que sdo: 1) CRC (Conselho Regional de Contabilidade); i1)
SINDCONT (Sindicato dos Contadores); iii)) SESCON-AESCON (Sindicato e Associacao
das Empresas de Contabilidade do Estado de Sao Paulo).

1.6 Estrutura do trabalho

No capitulo 1, ¢ apresentada a introducao ao tema.

No capitulo 2, aborda-se um aspecto teodrico fundamental para se iniciarem os estudos: a

burocracia. O capitulo tem como finalidade: i) apresentar as definicdes mais conhecidas do
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conceito de burocracia; ii) resumir os escritos do pensador Max Weber, que foi o pioneiro dos
estudos com relagdo a esse assunto, apresentando as trés formas de dominio: Racional-legal (a
burocracia cléssica), Carater Tradicional (Direito Divino), Carismatica (Santos, Herdis); iii)
expor os pontos que definem a burocracia conforme Weber: leis e regulamentos, hierarquia,
documentos escritos e arquivados, treinamento especializado dos funcionarios, profissionalismo,

impessoalidade; iv) fazer criticas a burocracia, com a contribui¢do de Helio Beltrao e outros.

No capitulo 3, estudam-se a organiza¢dao ¢ a mudanga organizacional. Apresentam-se 0s
modelos para a analise da organiza¢dao, como o sistema aberto e os fatores principais: pessoas,
tarefas, tecnologia, estrutura e o ambiente. Trata-se de propostas apresentadas por diversos
autores. Também, ¢ feita a resenha dos principais autores que versaram recentemente, o tema
“mudanca organizacional”. A seguir, estuda-se a mudanga enfocando resultados mostrados por:
Kotter, Adizes, Duck e Koontz & O’Donnell, mostra-se o enfoque em processos sob a otica de
Shaffer & Thonson e Hammer & Chiampy, a organiza¢do Matricial vista por Silva, Kontz &
O’Donnell-Weihrich, Chiavenato e Mitzberg, a resisténcia a mudancas tratadas por
Balcao&Cordeiro, Conner, Hernandez & Caldas e, por fim, a questdo da geréncia participativa
vista pela Associacao Nacional de Administracao Participativa (ANPAR), Maximiano, McLagan

& Christo Nel e Nardy.

No capitulo 4, apresentam-se o contexto das reformas dos aparelhos de Estado no mundo,
no Brasil, no Estado de Sao Paulo, a modernizagdao da SEFAZ ¢ o caso DECA c¢letronica. O
capitulo evidencia as raizes do processo de modernizagdo da SEFAZ e o caso DECA eletronica.
Apresenta-se um breve historico da questdo mudanga na maquina do Estado desde Getulio
Vargas e a fundagdo do Departamento de Administragdo do Servi¢o Publico (DASP), passando
pelo Governo Sarney até o Governo FHC. A modernizagdo e a mudanca do servigo publico,
ocorre de forma alternada com periodos de maior atividade e outros de lentidao. O contexto do
exterior ¢ revisado a partir do livro de Osborne e Gabler, “Reinventando o Governo”(1991), que
tanto influiu nos programas do governo de Bill Clinton nos EUA. Esse programa foi dirigido pelo

Vice-Presidente Al Gore.

Para o Brasil, Governo da Unido, com a elei¢do de FHC, em 1995, foi criado o MARE
(Ministério da Administracdo e Reforma do Estado) que teve como primeiro titular Luis Carlos

Bresser Pereira.



Osborne, autor de “Reinventando o Governo”, foi consultor do MARE para a criacdo do
documento: ”Plano Diretor da Reforma do Estado”(1995), verdadeiro “livro branco” do MARE e
que destaca os pontos basicos que propdem a reforma do aparelho do Estado, com argumentos
como o esgotamento da intervencdo do Estado na economia (o que resultou na onda de
privatizagdes), a perda de crédito por parte do Estado (Federal, Estadual e Municipal) e a

superacao da forma burocratica pela forma gerencial.

No dmbito do Estado de Sdo Paulo, em que Mario Covas — correligionario do Presidente
FHC, do PSDB, define no seu documento: “Um Governo para Sao Paulo: Propostas Setoriais
“(1995) - as linhas mestras dessa reforma. Colabora para essa acdo a tese de doutorado de Neide

Hahn, para a FGV-SP, “Reforma do Setor Publico: 1995-1998”.

Com relacdo a SEFAZ, destaca-se a conexdo profissional existente entre a politica do
Secretario Nakano e Bresser Pereira, Ministro do MARE. E de se citar, também, o documento da
SEFAZ-CAT, “Diretrizes ¢ Metas, para a administragdo tributaria do Estado de Sao Paulo®, de

marg¢o de 1995, que langou os fundamentos para a modernizagdo da CAT-SEFAZ.

No ambito do Governo Federal surgiu o “Programa Nacional de Apoio a Administracao
Fiscal dos Estados Brasileiros “(PNAFE) que financiou, através da Caixa Economica Federal,
com recursos do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), a modernizagao das

Secretarias Estaduais da Fazenda do Brasil.

Para o caso DECA eletronica, buscou-se descrever os eventos em ordem cronologica, com
base em documentos oficiais, leis, decretos, portarias, que serviram de arcabouco a estrutura
juridica e administrativa e que permitiu a execuc¢ao dos programas PROMOCAT, o Posto Fiscal

Eletronico e a DECA eletronica.

Finalmente, discorre-se acerca dos varios exemplares do jornal “Informativo CAT”, pelos
editoriais do, entdo coordenador, Clovis Panzarini e seus sucessores, Tabajara e Shiguemi.
Comenta-se, ainda, a necessidade de se mudar com relacdo a falta de participacdo, que ¢ habitual
na SEFAZ, promovendo-se, a partir dai, o engajamento dos funcionarios nesse processo de

modernizagdo, em carater permanente.



No capitulo 5, faz-se a comparagdo e a sintese dos dois capitulos teodricos iniciais com o
caso DECA celetronica estudado. Procuram-se as conexdes mais importantes existentes entre a
teoria e a realidade estudada permitindo-se, a partir desse ponto, as conclusdes sobre as hipoteses

levantadas nesta dissertacao.

No capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes, discutem-se as hipdteses apresentadas no

capitulo 1 e fazem-se sugestdes para projetos futuros.

Finalmente ¢ apresentada a bibliografia citada e a bibliografia consultada e apresentados
anexos os modelos de DECA papel e eletronica, graficos dando conta da estabilizacdo da DECA

eletronica, e benchmarking com outras Secretarias de Estados Brasileiros.
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Capitulo 2

A Burocracia

Neste capitulo, pretende-se estabelecer os conceitos sobre a burocracia a partir do
significado desta palavra, as defini¢des das formas de autoridade e os pontos centrais da
burocracia, conforme Weber. Ainda relata-se uma critica a burocracia por autores brasileiros e
estrangeiros: Vasconcelos e Motta, Mitzberg e as criticas e alternativas propostas por Helio

Beltrao.

Este ultimo, Beltrao, tratando um caso brasileiro e recente, e que exerceu influéncia sobre

os programas de simplificagdo posteriores, ajuda a esclarecer o caso DECA eletronica em estudo.
2.1 Definicoes

Os diciondrios oferecem as seguintes defini¢des de burocracia:

1. Novo dicionario Aurélio, Rio de Janeiro, Nova Fronteira, 1975, p. 235:

“Burocracia [Do fr. bureaucratie.] S. m. 1. Administracao da coisa publica por funcionario
(de ministério, secretarias, reparti¢des, etc.) sujeito a hierarquia e regulamento rigidos, e a uma
rotina inflexivel: os trdmites da burocracia. 2. P. ext. Complicagdo ou morosidade no
desempenho do servico administrativo: Os computadores tém simplificado muitos problemas de
burocracia. 3. Grande influéncia ou prestigio de uma estrutura complexa de departamentos na
administragdo da coisa publica: A burocracia no mundo moderno vai cedendo lugar a

tecnocracia. 4. A classe dos burocratas”.
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“Burocrata. [Do fr. bureaucrate.] S. 2g. 1. Funciondrio que faz parte da burocracia, em
especial aquele que segue mecanicamente as normas impostas pelo regulamento da
administracdo. 2. Funcionario ou empregado administrativo que, imbuido da importancia do
cargo que ocupa, abusa de sua posi¢cdo nos contatos com o publico. 3. Deprec. Qualquer

funciondrio ou empregado administrativo que se conduz como burocrata (1 e 2)”.

2. Michaelis - Moderno diciondrio da lingua portuguesa, Sao Paulo, Melhoramentos,

1998, p. 368:
“Burocracia sf (fr bureaucratie)
A classe dos funcionarios publicos, principalmente dos das secretarias de Estado.

Influéncia e predominancia dos funciondrios publicos, especialmente dos das secretarias de

Estado, no governo do pais.
Administragao dos negdcios publicos por hierarquia de funcionarios.

Qualquer sistema de administragdo, em que os assuntos sao tratados por escrito e dependem

da assinatura de varios funcionarios. 5 pej Administragdo com excesso de formalidades”.

“Burocrata s m+f (fr bureaucrate) 1 Empregado publico, especialmente o das secretarias de

Estado. 2 Aquele que tem influéncia nas reparticoes publicas, de cujo pessoal faz parte”.

3. Micro Robert - Dictionnaire du francais primordial, Paris, 1981, p. 131:

“Bureaucratie n. f.

1. Pouvoir politique des bureaux: influence exercé par I’appareil d’un parti, d’un syndicat,
sans consultation véritable des militants. 2 L ensemble des fonctionnaires considérés du point de
vue de lleur pouvoir dans 1’Etat. Bureaucratique, adj. Propre a la bureaucratie. Bureaucrate, n.
Fonctionnaire, employé¢ rempli du sentiment de son importance et abusant de son pouvoir sur le

public. Péj. Employé de bureau”.
4. The concise Oxford dicionary, Oxford, Clarendon Press, 1971, p. 159:

“Bureaucracy n. Government by bureaux, centralization; officialism; officials™.
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5. The new Oxford dictionary of English, Oxford, Clarendon Press, 1998, p. 243:

“Bureaucracy (...) a system of government in which most of the important decisions are
taken by state officials rather than by elected representatives. (...) a state or organization
governed or managed according to such a system. (...) the officials in such a system, considered
as a group or hierarchy. (...) excessively complicated administrative procedure, seen as
characteristic of such a system: the unnecessary bureaucracy in local government. Origin early

19" cent.: from French bureaucratie, from bureau”.

“Bureaucrat (...) an official in a government department, in particular one perceived as

being concerned with procedural correctness at the expense of people’s needs”.

“Bureaucratize (...) govern (someone or something) by an excessively complicated

administrative procedure: impersonal and bureaucratized welfare systems”.

6. Webster’s encyclopedic unabridged dictionary of the English language, New York,
Gramercy Books, 1989, p. 198:

a) “Bureaucracy. 1. government by many bureaus, administrators, and petty officials. 2. the
body of officials and administrators, esp. of a government or government department. 3.
excessive multiplication of, and concentration of power in, administrative bureaus or

administrators. 4. excessive governmental red tape and routine”.
Nesta defini¢ao encontramos referéncias criticas a burocracia.

b) “Bureaucrat. 1. an official of a bureaucracy. 2. an official who works by fixed routine

without exercising intelligent judgement”.

7. Brooks Atkinson, September 9, Once around the sun, 1951, em The international
thesaurus of quotations, compiled by Rhoda Thomas Tripp, London, Penguin Books, 2000,
p- 65:

a) “The perfect bureaucrat everywhere is the man who manages to make no decisions and

escape all responsibility”.
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b) “Bureaucracies are designed to perform public business. But as soon as a bureaucracy is
established, it develops an autonomous spiritual life and comes to regard the public as its

enemy’.

8. G. K. Chesterton, The bluff of the big shops, Outline of sanity, 1926, em The
international thesaurus of quotations, compiled by Rhoda Thomas Tripp, London, Penguin
Books, 2000, p. 65:

“Large organization is loose organization. Nay, it would be almost as true to say that

organization is always disorganization”.

9. Alexander Ostrovsky, The diary of a scoundrel, 1868, em The international thesaurus

of quotations, compiled by Rhoda Thomas Tripp, London, Penguin Books, 2000, p. 65:

“It’s all papers and forms, the entire Civil Service is like a fortress made of papers, forms

and red tape”.

A andlise da palavra “burocracia” tem revelado dois sentidos, no decorrer do tempo, desde
o seu significado inicial, dado por Max Weber, de administracdo racional e eficiente das
organizagdes publicas e privadas, até o significado critico, de complica¢do desnecessaria, excesso

de detalhes, emperramento dos processos, lentidao, problemas sem solucao.

Pode-se dizer, de forma geral, que a burocracia se estrutura para resolver as atividades que
o Estado deve desenvolver para o bem publico, de forma racional e impessoal. A propria

estruturacdo formal acaba levando a cristalizacdo e organizacdo que tende a funcionar mal.
2.2 Constituicao Federal de 1998 e Constituicio Estadual

A Constituicdo Federal de 1988 determina vdrias caracteristicas da administragdo publica

brasileira, no sentido burocratico, e estabelece a forma de contratacdo dos funcionarios publicos.

Os funciondrios sdao admitidos de acordo com regras escritas e, no Brasil, apds a

Constituicao Federal de 1988, através de concurso publico, como segue:
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Capitulo VII - DA ADMINISTRACAO PUBLICA
Secdo I — Disposi¢cdes gerais

Art. 37. A administragdo publica direta, indireta ou fundacional, de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, obedecera aos principios de

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e, também, ao seguinte:

I — os cargos, empregos e fungdes publicas sdo acessiveis aos brasileiros que preencham os

requisitos estabelecidos em lei;

IT — a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagao prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissao

declarado em lei de livre nomeagao ¢ exoneragao;

IIT — o prazo de validade do concurso publico sera de até dois anos, prorrogavel, uma vez,

por igual periodo”.
2.3 A sociedade moderna e a burocracia

A Burocracia nasce para resolver problemas concretos da sociedade, que podem ser

detectados como nos casos a seguir:

a) a concentracdo da produgdo em grandes fabricas, o que demandou a montagem de um

escritorio (bureau) para controlar e gerir a produgao;
b) aampliacdo das areas de atuagdo do Estado moderno;

c) as organizagdes politicas e sindicais, que passaram a ter um grande desenvolvimento com a
democracia, acompanhando o crescimento do Estado e das empresas privadas (WEBER,

1999, p. 168-169).
A sociedade moderna necessita de estruturas burocraticas nos ambitos, privado e publico.

Algumas caracteristicas dessa sociedade, segundo Weber, sdo:
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a) apopulacdo, na sua grande maioria, ¢ assalariada;
- o trabalho perde significado, em si mesmo, como acontecia na época dos artesaos);
- as pessoas trabalham e se organizam em grandes institui¢des, na forma de pirdmides;

- os partidos politicos e os sindicatos tornam-se, cada vez mais, grandes aparelhos

burocraticos e menos democraticos; (Weber, 1999, p. 169).
2.4 Burocracia e dominac¢ao segundo Max Weber
Dentre os estudiosos da burocracia destaca-se Max Weber.

Weber nasceu em Erfurt, em 21 de abril de 1864, na Alemanha. E morreu em 1920. Cursou
Direito, Economia e Historia na Universidade de Heidelberg. Sua tese de doutoramento foi sobre
a historia das companhias comerciais da Idade Média. Estudou o capitalismo em franca expansao

na sua Alemanha natal.

Dentre outras obras, escreveu.: A4 ética protestante e o espirito do capitalismo, Economia e

sociedade e Ensaios de sociologia.

Antes de abordar a burocracia propriamente dita, Weber estudou as formas de dominacao

(WEBER, 95, p. 55).

Deve-se entender por dominacdo a probabilidade de receber obediéncia a partir de um
mandato de determinado conteudo entre determinadas pessoas. Nao se trata, portanto, de uma

probabilidade qualquer de exercer poder ou influéncia sobre outros seres humanos.

No caso concreto, esta dominacdo (autoridade) pode estar apoiada nos mais diversos
sentidos de submissdo, a qual poderd ser do tipo de habitos inconscientes até puramente

racionais.

Uma vontade minima de obediéncia, um interesse (interno ou externo) em obedecer ¢é

essencial em toda relacdo auténtica de autoridade.
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O autor classificou a dominagdo em trés tipos puros, que, ndo obstante, nunca sdo encontrados
nessa forma pura na realidade. Trata-se de abstracdo tedrica para efeito de classificagdo e estudo.

Sao os seguintes:

1) Dominacdo de tipo racional-legal, que se apdia na crenga na legalidade das
ordenagdes estatuidas e dos direitos definidos por essas ordenagdes para alguém exercer o poder

de sua autoridade (dominagao legal ou racional legal);

2) Dominacao de carater tradicional, que est ligada a crenga na santidade das tradigdes
antigas — as pessoas devem obediéncia as tradi¢cdes que elas mesmas elegeram como merecedoras

de submissdo (um exemplo ¢ a monarquia de direito divino);

3) Dominacio de tipo carismatico, que se apdia na entrega a uma pessoa, pela sua
santidade, heroismo ou exemplaridade, e as suas ordens criadas ou a ela reveladas (sdo os lideres

religiosos, como Moisés, Joana D’Arc, El Cid) (WEBER, 99, p. 170-174).

A dominacao racional-legal estd baseada nas seguintes condi¢des, entrelacadas entre si,

como a seguir apresentadas:

a) que todo direito “pactuado” e “outorgado” pode ser estatuido de modo racional — relacionado
a fins ou a valores (ou a ambos) —, com pretensao de ser respeitado, ao menos, pelos
membros da associagdo em causa e, também, pelas pessoas que, dentro do &mbito de poder

da associagdo, realizem agdes sociais ou entrem em relagdes sociais importantes com ela;

J4

b) que todo direito, segundo a sua esséncia, ¢ um cosmo de regras abstratas, geralmente
estatuidas intencionalmente, que o poder judiciario, por meio da magistratura, aplica aos
casos concretos € a que a administragdo obedece, mantendo-se dentro desses limites

juridicos;

c) que o soberano legal tipico, a “pessoa colocada no topo”, enquanto ordena e manda, obedece,
de seu lado, a ordem impessoal que orienta as suas acdes (as normas escritas, as leis, os

regulamentos, os decretos);

d) que o que obedece, s6 o faz, enquanto membro da associagdo, e s6 obedece “ao direito”,

como membro da Unido, do Estado, do Municipio, da Igreja, na condig¢do de cidadao;
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e)

pessoa, como soberano, mas a uma ordem impessoal, a quem ocupa o cargo, ¢ s6 obedecem

dentro da competéncia limitada, racional e objetivamente a ele outorgada pela tal ordem.

Essas formas de dominacdo propostas por Weber sdao, didaticamente, apresentadas no

quadro abaixo, organizado por Chiavenato.

Tipologia de sociedade e tipologia de autoridade.

com relacdo ao soberano legal tipico (caso c¢), os membros da associa¢do ndo obedecem a sua

[
| Tipos de Tipos de rato
| sociedade | Caracteristicas | Exemplos | autoridade | Caracteristicas | Legitimagdo | administrativo
Tradicional | Palriarcal e Cla, iribo, | Tradicional | M&o é racional. | Tradipbes, | Nao & racional.
patrimonialista, familia, Poder herdado | hdbilos, usos | Poder herdado
Conservadora. sociedade ou delegado. e costumes, | ou delegady,
medieval. Baseada no Baseado no
senhor sanhor.
Carismética | Parsonalisla, Grupos Carismalica | Nao & racional, | Caraclerislicas |  Inconstanie
[ mistica e revoluciondrios, nem herdada, pessoais & instavel.
| arbitréria. partides nem delegavel. (heraisma, Escolhido
Aevolucionaria. politicos, Baseada no magia, poder conforme
nagies em carizma. mental) lealdade @
revalugio, canismélicas devagdo ao
do lider. lider & ndo por
qualificagbes
técnicas.
Legal, Racionalidads Estados Legal, Legal, racional, | Justica da lei. |  Burocracia.
racional ou | dos meios e dos | Modemos, racional au impessoal, | Promulgagds e
buroeratica objefivos, grandas burocrdtica formal, regulamentagio
empresas, Burocrética, de nomas
ritos. legaig
praviamente
definidas,

Weber identifica trés fatores principais que favorecem o desenvolvimento da moderna
burocracia:

Figura 2.1 - Tipologia da Sociedade e Tipologia da Autoridade.
(Fonte: Chiavenatto, 2000, vol. 2 p.14)

2.5 Caracteristicas da burocracia

A Burocracia foi, exaustivamente, estudada por Weber, o autor estuda a Historia da
Civilizagdo e busca as origens do fendmeno burocratico. No Século IX, com o avango da

Revolugdo Industrial, grandes empresas e organiza¢des sdo erguidas. Essas empresas utilizam o

modelo burocratico na sua administragao.

A seguir, descricao da burocracia, segundo Max Weber:

2.5.1 Através de leis e regulamentos;

2.5.2 A Hierarquia ¢ cumprida;
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2.5.3 Documentos escritos e seu arquivamento;
2.5.4 Treinamento especializado dos funcionarios;
2.5.5 Exigéncia da plena capacidade do funcionério;

2.5.6 Desempenho dos cargos seguindo regras gerais (Weber, 82, p. 229).
E Weber explica cada um dos seis principios enunciados acima:
2.5.1 Leis e regulamentos

“Regem o principio das areas de jurisdicdo fixas e oficiais, ordenadas de acordo com

regulamentos, ou seja, por leis ou normas administrativas:

1) as atividades regulares necessarias aos objetivos da estrutura governada, burocraticamente,

sdo distribuidas de forma fixa como deveres oficiais;

2) a autoridade de dar as ordens necessarias a execu¢do desses deveres oficiais se distribui de
forma estavel, sendo rigorosamente delimitada pelas normas relacionadas com os meios de
coer¢ao fisicos, sacerdotais ou outros, que possam ser colocados a disposi¢ao dos

funcionarios ou autoridades;

3) tomam-se medidas metddicas para a realizagdo regular e continua desses deveres e para a
execugdo dos direitos correspondentes; somente as pessoas que t€ém qualificagdes previstas

por regulamento geral sao empregadas” (WEBER, 82, p. 230).

Nos governos publicos e legais, esses pontos estdo presentes e definem a chamada
“autoridade burocratica”, que, para a area da iniciativa privada, pode-se denominar de

“administracdo burocratica” (Weber, 82, p. 230).

Do ponto de vista histérico, a autoridade permanente e publica ndo constitui a norma

historica, mas a excec¢ao.
O autor segue definindo, detalhadamente, a burocracia, como segue:
2.5.2 A hierarquia

“Os principios da hierarquia dos postos e dos niveis de autoridades significam um sistema
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firmemente ordenado de mando e subordinagdo, no qual ha supervisdo dos postos inferiores pelos
superiores. Esse sistema oferece aos governados a possibilidade de recorrer de uma decisdo de
uma autoridade inferior para a sua autoridade superior, de uma forma regulada com precisao.
Com o pleno desenvolvimento do tipo burocratico, a hierarquia dos cargos ¢ organizada
monocraticamente (monocracia sf 1. Monarquia que compreende diversas nagdes cujo governo €

exercido por uma s6 pessoa. 2. O mesmo que autocracia).

O principio da autoridade hierarquica de cargo encontra-se em todas as organizagdes
burocraticas: no Estado e nas organizagdes eclesiasticas, bem como nas grandes organizacdes
partidarias e empresas privadas. Ndo importa, para o carater da burocracia, que sua autoridade

seja chamada ‘privada’ ou ‘publica” (Weber, 82, p. 230).

A questao da hierarquia na atualidade das organizagdes do Estado permanece como descrita
pelo autor: nas organizagdes privadas tentativas de inovar sao feitas aqui e ali, mas permanecem

como excecgoes.

O autor ndo trata das emocgdes que estdo presentes sempre que dois seres humanos se
encontram ¢ mantém relagcdes de qualquer espécie. A possibilidade de reclamar para o superior
do seu superior, de uma dada decisao, existe, em tese; se o individuo que se julga prejudicado, na
organizagdo burocratica, o fizer, corre o sério risco de aumentar o desentendimento com o seu

superior imediato, podendo, assim, piorar, e muito, a sua situacao.

Quanto a hierarquia, ela permanece ndo desafiada nas organizagdes publicas: o funcionario

publico ¢ um soldado a servigo do Estado.
2.5.3 Documentos escritos

“A administracdo de um cargo moderno se baseia em documentos escritos (0s arquivos),
preservados em sua forma original, ou em esbo¢o. Ha, porém, um quadro de funcionarios e
escreventes subalternos de todos os tipos. O quadro de funcionarios que ocupe ativamente um
cargo “publico”, juntamente com seus arquivos de documentos e expedientes, constitui uma
“reparticdo”. Na mesma empresa privada, a “reparticdo” ¢, freqiientemente, chamada de

“escritorio”.
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Em principio, a organizacdo moderna do servigo publico separa a reparti¢do do domicilio
privado do funcionario e, em geral, a burocracia segrega a atividade oficial como algo distinto da

esfera privada.

E peculiar, ao empresario moderno, comportar-se como o “primeiro funcionario” de sua
empresa, da mesma forma pela qual um governante de um Estado moderno, especificamente
burocratico, considera-se como o ‘primeiro servidor’ do Estado. A idéia de que as atividades das
reparticoes estatais sdo, intrinsecamente, diferentes, em carater, da administragdo dos escritorios
das empresas privadas, ¢ uma noc¢ao da Europa Continental, totalmente estranha ao pensamento

americano”.(Weber, 82, p. 231).

Essas condi¢des descritas por Weber — da forma de trabalho nas reparti¢des publicas, onde
sempre se privilegia a forma escrita, onde, se alguém ¢ ouvido (como numa delegacia de policia),
tudo ¢ transcrito para o papel — permanecem, hoje, como definido no inicio do século XX. E, com
o avanco da informatica e das telecomunicacdes, o que se chama hoje de tecnologia da
informagdo (TI), a palavra escrita tomou mais forga e seu uso ¢ mais facil. Os governos, nas
varias esferas — da Unido, dos Estados, dos Municipios — ¢ no ambito dos trés poderes —
Executivo, Legislativo e Judicidrio — estdo adotando as novas tecnologias e facilitando a vida da
populagdo com informagdes acessiveis e emanadas do “poder” — sdo textos que refletem e

representam, formalmente, as decisdes do governo.

A palavra escrita, portanto, se refor¢a no ambito do Estado, e toma o caminho do meio
eletronico. O termo “governo eletronico” se dissemina e a expressao americana “e-government” ¢

utilizada de forma corriqueira na area publica.
2.5.4 Treinamento dos funcionarios

A administracdo burocratica, pelo menos, toda administragdo especializada — que ¢
caracteristicamente moderna — pressupde, habitualmente, um treinamento especializado e
completo. Isso ocorre cada vez mais com o diretor moderno ¢ o empregado das empresas

privadas, e também com o funcionario do Estado.
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2.5.5 Exigéncia de capacidade dos funcionarios

Quando o cargo esta plenamente desenvolvido, a atividade oficial exige a plena capacidade
de trabalho do funcionario, a despeito do fato de ser, rigorosamente, delimitado o tempo de
permanéncia na reparticdo que lhe ¢ exigido. Normalmente, isso ¢ apenas o produto de uma
longa evolugdo, tanto nos cargos publicos como nos privados. Em tempos passados, a situagao
normal era inversa: os negdcios oficiais eram considerados como uma atividade secundaria

(Weber, 82, p. 232).
2.5.6 Desempenho dos cargos seguindo regras gerais

“O desempenho do cargo segue regras gerais, mais ou menos exaustivas, € que podem ser
aprendidas. O conhecimento dessas regras representa um aprendizado técnico especial, a que se

submetem esses funcionarios. Envolve jurisprudéncia, ou administragdo publica ou privada.

A reducdo do cargo moderno a regras estd, profundamente, arraigada a sua propria
natureza. A teoria da moderna administracdo publica, por exemplo, sustenta que a autoridade
para ordenar certos assuntos, através de decretos — legalmente atribuida as autoridades publicas —
ndo da a reparticdo o direito de regular o assunto através de normas expedidas em cada caso, mas,
tdo somente, para regulamentar a matéria abstratamente. Isso contrasta de forma extrema com a
regulamentagdo de todas as relagdes através dos privilégios individuais e concessdo de favores,
que domina de forma absoluta no patrimonialismo, pelo menos a medida que essas relagcdes nao

sdo fixadas pela tradicdo sagrada” (Weber, 82, p. 232).
2.6 Burocracia para Weber, em sintese, se caracterizaria pelos seguintes pontos:

Os estudos profundos e exaustivos de Max Weber sobre a burocracia poderiam ser
resumidos para servir de referencial para o estudo de uma Secretaria de Governo e suas varias

reparti¢coes, de forma mais sintética, como segue:

uma organizag¢ao formal,
- impessoal,

- dirigida por funcionarios, que sdo administradores profissionais;

- esses burocratas profissionais tendem a controlar a maquina burocratica, quase que por
completo;
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A autoridade deriva de normas legais e ndo tradicionais;

- as normas sdo escritas e exaustivas;

- aburocracia se caracteriza pelo seu carater hierarquico. (Weber, 82, p. 282).

Os pontos positivos da burocracia para Weber podem ser relacionados como seguem:
- precisdo na execugdo das tarefas;

- velocidade de atingir resultados;

- conhecimento dos dossiers;

- continuidade administrativa independente da troca dos governos;

- discricdo no trato da coisa publica;

- unidade de agdo dos quadros na dire¢do e no sentido dos objetivos propostos;

- subordinacdo rigorosa na cadeia de comando piramidal;

- redugao do atrito entre as partes da maquina de governo;

reducdo de custos de materiais e de pessoal envolvidos na administragdo.
2.7 Pontos positivos e negativos da burocracia segundo alguns autores

2.7.1 Motta e Vasconcelos sintetizam na figura abaixo em cinco pontos as vantagens da

burocracia

As vantagens da Burocracia, destacadas por Motta e Vasconcelos, sdo relacionadas como

seguem:

1) Lédgica cientifica. ”O predominio da légica cientifica sobre a logica “magica”, “mistica’ou

“intuitiva”.;

2) Metodologias racionais. A consolida¢do de metodologias de andlise “racionais”, visando ao

aprimoramento dos processos de produ¢ao”;

3) Igualdade de todos diante da lei. ”A profissionalizacdo das relagdes de trabalho e a
consolidacdo de uma logica visando garantir a igualdade de todos diante das regras,

reduzindo os favoritismos e clientelismos tipicos das corporagdes de oficio ;

4) Codificacdo das competéncias técnicas. ”A formalizacdo das competéncias técnicas

permitindo evitar as perdas e desperdicios proprios da tradicdo oral das comunidades
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artesanais e sociedades baseadas no costume e na tradi¢cdo”;

5) Isomorfismo e Transposicdo de Modelos. "Isomorfismo: a estrutura burocratica impessoal,
dado seu alto grau de formalizacdo, ¢ um modelo mais facil de ser transposto para outras
sociedades e incorporado por culturas diferentes em paises distintos, o que permite a
expansdo dos negodcios, facilita a comunicagdo e permite o comércio global” (Motta,

Vasconcellos, 2002p 18, 19).

A figura abaixo sintetiza os cinco pontos positivos da burocracia segundo Motta e

Vasconcellos.
Vantagens da Burocracia
_ ISOMORFISMOS
LOGICA E TRANSPOSIGAD
CIENTIFICA w DE MODELOS
METODOLOGIAS i
! CODIFICAGAD
RACIONAIS COMPETENGIA
TECNICA
IGUALDADE
DE TODOS
DIANTE DA

LEI

Figura 2.2 - Vantagens da Burocracia.
(Fonte: Motta, Vasconcelos, 2002, p19)

2.7.2 Desvantagens da estrutura burocratica na sua aplicacio no mundo moderno

A estrutura burocratica apesar das suas reconhecidas vantagens sobre outros modelos,

apresenta dificuldades de adaptacdo ao mundo moderno em que a inovagado se torna a regra.

Motta e Vasconcellos assim descrevem essas dificuldades:

De qualquer forma, em todas as organiza¢des que adotam estruturas do tipo burocratico
puro, linha-estafe ou funcional, ha a predominancia da “ideologia da produ¢ao”, baseada
na “racionalidade econdmica” e no controle definido em termos de confiabilidade. E
evidente que toda a énfase se coloca na previsibilidade e a inovagdo sé pode ser vista

como ndo confidvel, uma vez que ndo se submete a controles prévios.
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Ocorre que no mundo moderno, quando as organizagdes operam em ambiente cada vez

mais turbulentos, a criatividade é fundamental.

Os mesmos autores sintetizam as desvantagens da estrutura burocratica com as seguintes

palavras:

Talvez todas essas criticas pudessem ser resumidas na observacdo de que as estruturas de
inspira¢do burocraticas baseiam-se em uma concepgao da organizagdo como um sistema
fechado, adequada a um ambiente estavel e ndo diferenciado, o que ndo ¢ verdadeiro
para um grande niimero de organizagdes, que tém em suas transagdes com o ambiente a

principal fonte de sobrevivéncia e crescimento.

A figura abaixo, proposta por Motta e Vasconcelos, faz um paralelo entre as organizagdes

burocraticas e pos-burocraticas.
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Figura 2.3 - Organizagdes Pos-Burocraticas
(Fonte: Motta e Vasconcellos, 2002, p. 23)

25




A questdo da inovagdo e da criatividade (empreendedorismo, “empowerment’) necessarias
nas organizagdes do mundo de hoje, sdo listadas por Chiavenato e podem auxiliar a compreender
a estrutura burocratica e as dificuldades que apresenta para as organizagdes que necessitam fazer

face ao mundo em rapida mudanga.

2.7.3 Alguns problemas associados a burocracia (mecanicista)

2 9

1) Os problemas humanos. "Tratar os individuos como “meios”, “como categorias de estatutos
e de fungdes mais do que como individuos”, teve como conseqiiéncia a destruicao do proprio
sentido do trabalho. Nao reconhecer e utilizar, convenientemente, o recurso mais precioso de
que dispde a gestdo — quer dizer as capacidades multiplas e complexas dos individuos- tem

sido a fonte de um “desperdicio fantastico para a industria e para a sociedade “;

2) Os problemas de adaptagdo no vértice estratégico. ’Sempre que o ambiente permaneca
perfeitamente estavel, a Burocracia (mecanicista) ndo enfrenta dificuldades. O ambiente
inevitavelmente muda, gerando problemas nao rotineiros. Quando estes passam a ser muito
freqlientes, os gestores no vértice estratégico ficam sobrecarregados de trabalho. Assim,
quando a informagdo chega a atingir o vértice estratégico pelo canal do sistema de
informacao depois de ter sido filtrada e agregada através dos diversos niveis da hierarquia
administrativa- € tantas vezes tao indiferenciada que o dirigente ndo pode recorrer a ela. Em
periodos de mudanga, sempre que tém necessidade de consagrar mais tempo a conseguir “o
pormenor tangivel”, encontram-se sobrecarregados de decisdes a tomar que sobem a
hierarquia para a sua resolucdo. Ficando, por conseqiiéncia, reduzidos a agir de maneira
superficial com base em informagdes abstratas e inadequadas “ (Mintzberg, 1999, p369,

373).
2.7.4 Criticas ao modelo burocratico a experiéncia, recente, brasileira: Helio Beltrao

Na administragdo publica seréd criado o DASP (Departamento de Administracdo do Servigo
Publico, criado pelo Decreto — Lei nimero 579, de 30 de julho de 1938, pelo Presidente Getulio
Vargas. O DASP vai ser o meio para se trabalhar pela organizagdo do servigco publico, os cargos
publicos passam a ser preenchidos por concurso publico, diminuindo as nomeag¢des puramente

politicas. Estava a sua testa o Sr Luis Simdes Lopes, que serd um dos fundadores da Fundagao
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Getulio Vargas em 1944. Essa fundacdo foi criada, originalmente, para preparar quadros para a

administracao publica federal.

O Brasil cresce e com ele as organizagdes publicas e privadas. O Brasil vai se tornando um
pais com grandes organizagdes publicas e privadas. Depois de 1964, os governos militares
aprofundam a burocratizagdo das organizagcdes publicas. Os ministérios tém nos
“tecnoburocratas” os funcionarios de maior prestigio. O Brasil entra na era das grandes

organizagdes e da burocracia.

Helio Beltrao que ja vinha trabalhando na area publica e foi ministro de Planejamento no
Governo do Marechal Costa e Silva, nos anos sessenta passa a ser um dos criticos brasileiros de

maior importancia ao excesso de burocracia que existia no Brasil.

No governo do general Jodo Baptista de Oliveira Figueiredo, Helio Beltrdo criard o
Ministério da Desburocratizagdo. Os seus principais artigos e escritos sobre o tema foram

reunidos no livro: “Descentralizacdo e Liberdade ““, Editora Record, Rio de Janeiro, 1984.

Helio Beltrao nasceu no Rio de Janeiro, em 1916, formou-se em Economia, Administra¢ao
e Direito, comegou a trabalhar aos 17 anos de idade e através de concurso publico, do IAPI em
1936, onde ingressou como auxiliar; elaborou o plano de organizagdao da Petrobras, da qual foi
diretor, presidiu o Instituto Brasileiro do Petrdleo, foi Secretario do Interior e Planejamento do
Estado da Guanabara, elaborou as diretrizes fundamentais da Reforma Administrativa Federal
(Decreto—lei 200), colaborou na organizacdo do Banco do Nordeste, do Ministério das Minas e
Energia e do Instituto de Resseguros do Brasil. Foi Ministro do Planejamento (Governo Costa e
Silva), Ministro da Desburocratizagdo e Ministro da Previdéncia Social (Governo Jodo

Figueiredo). Na iniciativa privada atuou no Grupo Ultra onde foi seu presidente.

3

Em julho de 1979, foi instituido o “Programa Nacional de Desburocratizacdo “ que se

imaginava fosse um programa de racionalizagdo ou reorganizacdo da Administracdo Publica
Federal buscando, através da técnica, melhorar a eficiéncia de seu funcionamento, diminuindo —

se em decorréncia os custos (Beltrdo, 84, p: 11).

Helio Beltrao escreve que nada mais equivocado do que se pensar o Programa como uma

proposta técnica, mas sim uma proposta de natureza eminentemente politica. O Programa de
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Desburocratizagdo foi posto em marcha para dar inicio a uma transformagdo essencial no
comportamento da Administragdo Publica Federal em relacdo aos seus usudrios. O que se

pretendia com esse Programa era modificar uma tradicdo muito antiga de: tird-lo da condicdo

colonial de suditos para investi-los na condicao de cidadao (Beltrao, 84, p: 11).

Pretendia facilitar a vida dos cidadaos com relagao ao Estado e reduzir sua interferéncia na
vida dos cidaddos nos campos social, politico e econdomico. A descentralizagdo de decisdes, a
contengao do excesso de regulamentagdes, os controles exagerados e inuteis, deviam ser
eliminados. Por outro lado, o Programa preconizava acreditar nas declaragdes das pessoas até

prova em contrario, e ndo partir do pressuposto de que todo mundo mente todo o tempo.

A centralizacdo burocratica vem se constituindo num forte obstaculo a necessidade de

renovacao e a solugdo adequada dos nossos problemas econdmicos e sociais (Beltrdo, 84, p:13).

A conjugagao da centralizagcdo, com a desconfianga do Estado para com os cidaddos, e a

tutela decorrente, acabaram por construir uma gigantesca e complicada méaquina burocratica.

O Programa Nacional de Desburocratizagdo estava inscrito inteiramente no processo de
abertura democratica em curso desde a segunda metade dos anos setenta (a chamada ‘“Abertura

Lenta e Gradual “, iniciada no governo Geisel) e mantida e ampliada no governo Jodo Figueiredo.

O Programa esta associado aos ideais de liberdade e ao conceito de cidadania.

O processo de abertura, segundo Beltrdo, ndo se esgotava com a abertura politica, a
reconquista das liberdades basicas e a garantia dos direitos humanos fundamentais. Para atingir o
cotidiano dos humildes, era necessario que se cuidasse, igualmente, da pequena liberdade, do

pequeno direito humano, valores que sdo, diariamente, negados aos cidaddos na humilhacio das

filas, na indiferenca e tristeza dos balcdes e dos guichés. Os governos sdo julgados, pelas classes

populares, no seu atendimento que esta representado nas filas, nos balcdes e nos guichés.

O nosso apego exagerado ao formalismo leva, na Administragao Publica, a conferir maior
importancia ao documento, ao papel, do que ao fato real, como se a vida fosse feita de papéis e

ndo de pessoas e fatos reais.
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A marca da desconfianga que se traduz na morbida obsessdo de fraude esta presente na
grande maioria de leis, regulamentos, normas, portarias e simples despachos, que regulam e
fazem funcionar a paquidérmica maquina do Estado, no seu mau funcionamento no atendimento

aos cidadaos.

A desconfianca em relagdo ao usudrio, ao servidor publico e ao empresario ¢ a, principal,
responsavel pelas inumeras exigéncias, formalidades, aprovacdes, atestados, certiddes, vistos,
carimbos, de comprovagdes prévias, sistematicas e documentais que s6 complicam e atrapalham

a vida dos cidadaos honestos, sem, todavia prejudicar ou dificultar a acdo dos desonestos.

E sabido, que os documentos falsos costumam ser mais bem elaborados que os verdadeiros,
a primeira vista; os desonestos costumam trabalhar com cuidado o preenchimento das exigéncias,

puramente formais. (Beltrao, 84, p: 33).

A influencia conjugada e a pratica continuada desses desvios e preconceitos acabaram por
transformar a Administracdo Publica, ao longo dos anos, em organismo gigantesco e lento,

complicado e ineficaz, centralizado, insensivel e desumano. Salvo as excegdes existentes.

“A verdade ¢ que o Brasil nasceu rigorosamente centralizado e regulamentado. Desde o

comeco tudo nestas plagas aconteceu de tras para a frente e de cima para baixo.

O primeiro Governador-Geral, Tomé de Sousa, desembarcou na Bahia em 1549, nomeado
pela coroa portuguesa, entdo um regime absolutista e centralizador, com um “Regimento* pronto
e detalhado, elaborado em Lisboa, este documento serviu como se uma Constitui¢do fosse.
Nestas terras de Santa Cruz nao havia povo, exceto os indigenas, e, portanto, nem sociedade,
todavia j& existia, este regulamento imposto de alto abaixo que deveria moldar a ambos no

futuro” (Beltrao, 84, p: 33, 34).

As distorcdes do autoritarismo, o centralismo, o formalismo, a desconfianca e a tutela estdo

fortemente enraizados e encastelados na Administracdo Publica, herdados da histéria da

colonizacdo portuguesa. (Beltrao, 84, p: 35).

E fixados esses conceitos, na dificuldade de se alterarem as leis e regras escritas em geral,

tém permanecidos intactos através dos séculos, sem serem atingidos de forma eficaz pela vinda
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dos ideais republicanos, e dos conceitos de liberdade e cidadania inscritos nas nossas

Constituicdes. E Beltrao, naquele ano de 1981, reafirmava:

“Hoje, como no Brasil Colonial, ressalvadas notorias excecdes, o cidaddo continua a ser

tratado ndo como cidaddo, mas como sudito “ (Beltrao, 84, p: 35).

A sempre presente desconfianga, o excesso de formalismo e a preocupag¢do permanente
com a fraude tem conduzido a Administracdo Publica brasileira a exigir do cidaddo uma
quantidade sempre crescente de obrigacdes, formalidades, e documentos sem os quais nao pode
viver, morar, exercer a sua profissao, sustentar a familia, registrar ou educar os filhos e enterrar

0S mortos.

E ja naqueles iniciais anos oitenta, segundo Beltrdo, desabavam sobre o empresario de
qualquer porte uma fila de obrigagdes burocraticas e estatisticas, fiscais e parafiscais que
ultrapassavam o numero de quinhentas, nos trés niveis somados: federal, estadual e municipal. A
quantidade de normas, formulérios e exigéncias que o empresario tinha de satisfazer era muito

exagerada e continua regra geral nos anos 2000.

O Programa Nacional de Desburocratizacdo tinha entre os seus objetivos expressos:
“reduzir a interferéncia do Governo na atividade do cidaddo e do empresario®, assim como
“fortalecer o sistema de livre empresa®“. A manutencdo do sistema de livre empresa entre nds
dependia e depende, fundamentalmente, da sobrevivéncia da pequena empresa, que constituia e
constitui a matriz criadora do sistema. Os dados estatisticos ja mostravam, naquela época, que a
pequena empresa brasileira ja ndo tinha resisténcia para suportar o peso dos Onus fiscais e
burocraticos decorrentes das exigéncias que lhe eram impostas pelos trés niveis de Governo. A
burocracia ndo costuma distinguir entre micro, pequenos, médios e grandes empresarios, via de

regra.

Beltrao mostrava que a Desburocratizagdo deveria ser vista como algo muito diferente do

que uma simples Racionalizagao.

A racionalizacdo tem como foco a propria administracdo publica, buscando a melhora de

eficiéncia da maquina burocratica e a sua resultante queda de custos. Enquanto que a

desburocratizacdo focaliza o consumidor do servico publico ou o “cliente” (Beltrao, 84, p: 37).
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No ano de 1990, em 11 de setembro, o Cédigo de Defesa do consumidor, lei 8. 078, coroa
esse movimento, com a sua entrada em vigor. O Brasil passaria a mudar, no sentido de valorizar

o consumidor. E a area publica esta contemplada nesse Codigo.

Destacam-se alguns artigos desse codigo:

Art. 3 Fornecedor ¢ toda pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, nacional ou
estrangeira....., que desenvolvem atividades de produgio...... comercializacdo de

produtos ou prestacao de servigos. (Lei 8. 078);

Art. 6. Sdo direitos basicos do consumidor:

III - a informagdo adequada e clara sobre os diferentes produtos e servigos... ”.;
X - a adequada e eficaz prestagao dos servigos publicos em geral”.

Art. 105. Integram o Sistema Nacional de Defesa do Consumidor- SNDC os 6rgaos
federais, estaduais, do Distrito Federal e municipais ¢ as entidades privadas de defesa do

consumidor.

O Governo ¢ parte nessa lei 8.078 de Defesa do Consumidor de 11 de setembro de1990. E,
no decorrer desta década, ver-se-a, no Estado de Sdo Paulo, os seus desdobramentos na Lei do

Usuario do Servigo Publico e na lei do Codecon, Cédigo de Defesa do Contribuinte.

Os movimentos de Abertura Politica, a Desburocratizagao, a nova Constituicdo Cidada, o
Codigo do Consumidor, a lei de Defesa do Usuario do Servigo Publico e a lei de Defesa do
contribuinte estdo alinhados e pertencem ao mesmo leito de rio que empolga a Nag@o no caminho
arduo e sinuoso de busca de mais respeito as pessoas e afirmacdo da democracia, ¢ na busca de
construir um Brasil: soberano, em que a cidadania exista, as pessoas sejam tratadas com

dignidade e o pluralismo politico governe as relagoes.

O Programa Nacional de Desburocratizagdo estava atualizado com o que se passava nos

paises desenvolvidos e adotava conceitos nascentes para a época.

Beltrao relembra o esfor¢o silencioso que foi feito nos anos de 1967, 68 ¢ 1969, na

chamada Reforma Administrativa Federal.
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O Programa Nacional de Desburocratizacdo voltou a existir em 2000. O Governo Federal
relangou o programa dentro do Ministério do Planejamento e tem como objetivos, praticamente,
os mesmos de Helio Beltrdo ha 20 anos atrés. (Reforma Administrativa 1967, Programa Nacional

de Desburocratizagdo — Beltrao 1979, Programa Nacional de Desburocratizagao — II).

O Programa atual diz:

O Governo voltado para o cidaddo. Desburocratizar o relacionamento do cidaddo com a
Administragdo Publica. Mais do que um direito do cidadao, ¢ dever fundamental do
Estado. O Programa esta identificando e eliminando os excessos burocraticos que

atrapalham o cidaddo e as atividades das empresas. Isso significa mais qualidade na

prestacdo de servicos publicos para a sociedade (Programa Nacional de

Desburocratizagdo, 2000).

Os Principios Basicos do Programa atual sdo os seguintes:
- O cidadao tem credibilidade;
- Reduzir a interferéncia do Governo na vida do cidaddo e nas atividades das empresas;

- Reduzir o tempo gasto para atendimento de todas as solicitacdes do cidaddo;

- Simplificar o trabalho administrativo e reduzir custos;

- Facilitar e incentivar a criacdo de micro, pequenas € médias empresas;

- Valorizar, estimular e incentivar o servidor publico — agente da desburocratizacio:

- Melhoria do atendimento na prestacdo dos servicos publicos;

- Transparéncia nos procedimentos administrativos.

E o Programa tem um banco de idéias e diz que: “A desburocratizagdo ¢ feita por todos*.

Existem os seguintes canais para o Programa de Desburocratizacao:

Canais de informag¢do e orientagcdo ao cidaddo: folheto, informativo do Cidadao, site na

internet (www. d. gov. br);

Treinamento de servidores para a desburocratizagao;

O Banco de Idéias e Sugestdes pelo enderego eletronico: d@planejamento. gov. br.

O Objetivo do Programa ¢é: “Implantar medidas para garantir a dignidade e a credibilidade

das pessoas e protegé-las da opressdo burocratica”.
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Esse mesmo boletim repete na coluna “Memoria” as seguintes palavras:

A desconfianga, o formalismo e a preocupacdo obsessiva e inutil com a fraude tém
conduzido a Administragdo Publica a exigir do cidaddo uma quantidade crescente de
obrigacdes, formalidades e documentos sem os quais ele ndo pode viver, morar, exercer
profissdo, sustentar familia, registrar ou educar Oseus filhos e enterrar os mortos (Helio

Beltrdo, ex Ministro da Desburocratizag?o).

2.7.5 Estudos, recentes, do Banco Mundial e da ONU sobre a burocracia no mundo e no

Brasil

O Banco Mundial publicou um estudo intitulado; “Doing Business 2004”, em que estudou

133 paises por sua capacidade de incentivar o crescimento econdmico € a geracdo de empregos

(Veja, 28/01/04, p73).

O estudo abrangeu abertura e fechamento de empresas, qualidade das leis trabalhistas e

funcionamento da Justica.

Na questdo de abertura de empresas, o Brasil se classificou em 73° lugar, e o processo dura
em média 152 dias. No pais primeiro colocado, neste quesito, a Australia, o0 mesmo processo ¢

realizado em dois dias (Veja, 28/01/04, p: 74).

Quanto ao fechamento de empresas o Brasil se classificou em 47° lugar, e o processo pode
levar até 10 anos. O primeiro colocado, a Irlanda, onde se fecha uma empresa, legalmente, em 0,4
anos (Veja, 28/01/04, p: 75). No Brasil a abertura da empresa ndo se da numa unica reparti¢ao,
em média sdo quinze etapas para se abrir uma empresa. Uma empresa industrial em S3o Paulo
passa, dentre outras, pelas seguintes fases principais: Receita Federal, Junta Comercial,
CETESB, Secretaria da Fazenda, Prefeitura, INSS, FGTS. E cada passagem ndo demora menos
que alguns dias (Veja, 28/01/04, p: 75). A tabela abaixo mostra a classificagdo do estudo do

Banco Mundial.
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Tabela 2.1 - Fazendo Negocios com o Brasil: abrir e fechar empresas no Brasil.

Burocracia para abrir uma empresa

Burocracia para fechar uma empresa

Colocacao Pais Duracao, | Colocacao Pais Duracao,
em dias em anos
1° Australia 2 1° Irlanda 0,4
2° Canada, 3 2° Japao 0,6
Nova Zelandia
3° Dinamarca, EUA 4 3° Cingapura 0,7
4° Porto Rico 6 4° Canad4, Taiwan 0,8
5° Cingapura 8 5° Bélgica, Finlandia, 0.9
Noruega
6° Hong Kong, Letonia, 11 6° Australia, Hong Kong, 1,0
Holanda Inglaterra
7° Irlanda 12 7° Jamaica 1,1
8° Suécia 16 8° Alemanha, Letonia, 1,2
Lituénia
9° Inglaterra 18 9° Austria, Italia 1,3
10° Panama 19 10° Coréia do Sul, Pol6nia, 1,5
Russia, Espanha
73° Brasil 152 47° BRASIL 10

(Fonte: Doing Business 2004, Banco Mundial, em VEJA, 28.1.2004, p.74/75)

A abertura de empresas no Brasil depende de varias reparticdes publicas, a Prefeitura, o

Estado, a Unido. E dentro de cada dmbito de poder poderd ter que recorrer a mais de uma

instancia. E ndo podera passar para a instdncia seguinte sem ter resolvido a imediatamente

anterior. Portanto, a modernizagdo, por exemplo, da Secretaria da Fazenda de Sao Paulo, com a

diminui¢ao do tempo de tramitagdo dos papéis, s6 resolvera um anel da cadeia burocratica.

A chamada “reengenharia” de processos feita na SEFAZ, ndo terd trabalhado o processo

global. E preciso que a burocracia, ou melhor as burocracias todas, seja vista do inicio ao fim

como um Unico processo, € ai sim se fazer a reengenharia do “processo completo”.
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Foi o que foi feito na Turquia: antes da reforma o empreendedor precisava passar por oito
orgdos publicos, agora s6 passa por um unico 6rgdo. A Australia e a Dinamarca criaram um
cadastro unico de registro via Internet. Na Australia mais de 60% das novas empresas sao abertas
eletronicamente, sem burocracia. O Brasil com essa dezena de etapas para a abertura de empresas
e com o tempo médio de 152 dias, esta entre os piores do mundo. Estamos no grupo de Haiti,
Republica Democratica do Congo, Laos, Indonésia e Mogambique (Doing Business, 2004, Banco

Mundial, em “Veja”, 28/jan/2004, p: 78).

Abaixo um fluxograma que representa, aproximadamente, as etapas de abertura de uma

empresa industrial em Sao Paulo.

3-Unido-

. 2-Registro CNPJ - 7] 4-Registro | 5-Registro
;;jsgn:g;ulr L9 nalunta L Receita AT no IN'SS no FGTS
o m“i adar Comercial Federal
6-Alvara na | 7- 8-Registro 9-Secretaria 10-
Prefeitura para Comprovagio nos 6rgdos (P daFazenda, P Vigilancia
funcionamento de antecedentes de classe do Inscrigdo Sanitaria,

criminais ramo de estadual Secretaria
atividade da Saude
11-Cetesb,
registro de
abertura

Fluxograma 2.3 -Processo de abertura de empresas no Estado de Sao Paulo.
(Fontes: Revista Veja de 28 jan. 2004, p: 75 ¢ 76 e SEFAZ, geréncia DECA / DI)

A ONU fez estudo sobre governo eletronico no mundo em 2001, o Brasil recebeu a maior

nota na América Latina (2, 24 em um maximo de 3, 25), posicionando-se em 18° lugar entre 170
paises analisados. Nessa condi¢do, o Brasil pertence ao grupo de “alta capacidade em governo
eletronico”. O primeiro lugar coube aos Estados unidos, com nota 3,11 (Informativo CAT,

outubro de 2003, p: 5).

As defini¢des de Burocracia, os conceitos teoricos estudados neste capitulo, mais as criticas
de Motta ¢ Vasconcellos e as reflexdes de Beltrdo ¢ a sua acdo a frente do Ministério da

Desburocratizagao, os estudos do Banco Mundial e da ONU ajudarao a entender o caso DECA
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eletronica e a sua atualidade. No capitulo 5, serdo confrontados os capitulos tedricos com o caso

DECA eletronico estudado.

No proximo capitulo, serdo estudadas: a organizacdo e o seu ambiente, a mudanca
organizacional, os tipos de mudancas: voltados a processos e voltados a resultados e a estrutura
matricial. Esse novo capitulo 3, esta relacionado com o que se acabou de ver, sobre a Burocracia,
pois se estuda a mudanga (a modernizacdo da SEFAZ) representada no caso DECA eletronica

dentro de um ente burocratico.
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Capitulo 3

Organizacoes e Mudanca Organizacional

Neste capitulo, serdo estudados alguns modelos tedricos que ajudam a entender as
organizagdes e o caso DECA eletronica estudado. A questdo da mudanga organizacional ¢
estudada através de varios autores, buscando-se classificd-los em autores que trabalham

principalmente o processo e autores que trabalham os resultados.

Os tipos de mudangas, segundo algumas classificagdes, foram resenhados. A questdo da
participagdo nas organizagdes € nos processos de mudanca estd relatada, as definigoes de
administragdo participativa, e as modalidades de participagdo, o modelo do IPQ (Instituto
Paulista da Qualidade) e do PPQP (Programa Permanente da Qualidade e da Produtividade)

ambos do Governo do Estado de Sdo Paulo.
A importante questdo da Inovagao e a Inovagao nas entidades do servigo publico.
3.1 As Organizag¢des como sistemas abertos

As organizagdes humanas tém, no decorrer da Histéria, se tornado maiores e mais
complexas. O seu estudo passou a ser mais detalhado a partir do final do Século XIX e inicio do
Século XX: com Taylor, nos EUA, e a chamada escola da Administracdo Cientifica (1903), com
a Teoria da Burocracia, de Weber, a partir de 1909 (mas sua influéncia fora da Alemanha se dara
a partir de 1940) e Fayol, o engenheiro de minas francés, com a sua Escola dos Principios de

Administragdo de 1916 (Chiavenato, 95, p22).

Os autores, de uma forma geral, fixam cinco variaveis basicas nas organizagdes, a saber:

tarefas, pessoas, estruturas, tecnologia e ambiente.
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3.1.1 Tarefas

O estudo das organizagdes enfatizando as tarefas ¢ a abordagem tipica da Escola da
Administragdo Cientifica. Administragdo Cientifica, pois, buscou aplicar métodos da ciéncia aos
problemas da administracdo, enfocando as fases dos processos e preocupada com a eficiéncia.
Essa escola teve como lideres: Taylor, Gilbreth, Gantt, Ford, Barth e outros. Essa escola parte do
pressuposto que o operario quer ganhar mais e se esforgara para tanto. E tem como principio de
que sempre existe um best way de se realizar uma tarefa, ¢ esse ¢ definido pelos gerentes. Os
operarios, naquele inicio de Século XX na América, eram, na sua maioria, estrangeiros €
analfabetos. Essa barreira a comunicacdo e o estagio de desenvolvimento da democracia nao
colocavam a participacdo dos operdrios como algo importante e, nem sequer, Util para os

capitalistas.

A reducdo dos custos industriais, através de padronizacdo e racionalizagdo, muito deve a

esta escola (Chiavenato, 95, p. 5).
3.1.2 Pessoas

A énfase no estudo das pessoas foi a preocupacdo das escolas de relagdes humanas (1932),
e teve como expoentes: Elton Mayo (1880-1949) e Kurt Levin (1890-1947). Enquanto na escola
cientifica a base era o conceito de homo economicus, o operario sO esta preocupado com
melhorar o seu salario, na escola humanista uma nova concepgao sobre as motivagdes humanas ¢
aventada. Nessa concepcdo, o homem ¢ motivado, basicamente, por recompensas sociais €
simbdlicas, pois as necessidades psicologicas do ser humano sdo mais importantes do que a

necessidade de ganhar mais dinheiro.

Um dos principais objetivos do movimento humanista foi quebrar o excessivo controle

hierarquico e encorajar a espontaneidade dos trabalhadores (Chiavenato, 95, p. 19, 20).
3.1.3. Estrutura

A énfase na estrutura amplia o estudo das organizacdes da preocupagdo com as tarefas na
administracao cientifica se busca nesta escola a visao do todo. A primeira abordagem nasce com

Henri Fayol (1841-1925) que vai definir as fungdes: técnicas, comerciais, financeiras, de
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seguranga e contabeis.

E os elementos da administracdo, isto ¢, as fungdes dos administradores: prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar.

A outra abordagem estrutural das organiza¢des foi a chamada Teoria da Burocracia, de
Max Weber (1864-1920) que busca a racionalidade e a eficiéncia. E as dimensdes principais de
uma organizacdo burocratica “ideal”, segundo Weber,, seriam as seguintes: formalizagdo,
divisdo do trabalho, hierarquia, impessoalidade, competéncia técnica, separacdo entre
propriedade e administragdo, profissionalizacao dos funcionarios (Chiavenato 95, p. 10, 11, 12 e

13).
3.1.4. Tecnologia

A administragdo cientifica de Taylor e seus seguidores tinha preocupagdo com a tecnologia,
mas meramente no nivel da tarefa individual do operario. Estavam preocupados com ferramentas
e dispositivos mecanicos e eletro-mecanicos que facilitavam a melhoria de eficiéncia. A linha de
montagem de Henri Ford Sénior, no inicio do Século XX, foi revolucionaria. Todavia, sé nos
anos cinqilienta, com Joan Woodward e a escola de Tavistock € que se passou a estudar a

influéncia da tecnologia na estrutura € no comportamento organizacional.

Alguns autores acreditam que a tecnologia seja a variavel independente e a estrutura a sua

varidvel dependente.

A escola de Tavistock passou a conceber as organizagdes como um sistema sociotécnico
em que interagem dois subsistemas interdependentes: o subsistema social ou humano e o

subsistema tecnologico, composto de tarefas (Chiavenato, 95, p. 23).

O modelo abaixo proposto por Chiavenato auxilia a compreender os fatores chaves de uma

organizagao e a interligacao entre eles.

O ambiente se abre em varios sub-ambientes, a saber: clientes, fornecedores, competidores,
reguladores, parceiros estratégicos, reguladores; e ainda elementos tecnologicos, elementos
econdmicos, elementos politicos/legais, elementos socioculturais, elementos internacionais. Essa

forma detalhada de ser observado o ambiente ¢ proposta por Silva que passara a detalhar. Ficar-
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se-a aos sub-ambientes que tiveram relevancia na modernizagao estudada.

Veja-se figura abaixo do livro “Administracio de Empresas, uma abordagem

contigencial”’(Chiavenato, 95).

Tarefas

Pl A

Fiad P ok il
I,f"' \ Pessoas
+_ ORGANIZAGAD -~
\ H\."!:\ r’l-‘.:f 4

1 ,I 2 S \ |
f \ !

N /;&{“‘i o

Ambiente J=——{ Tecnologia

As cinco varidveis basicas na Teoria Geral da Administragao.

Figura 3.1 - As Cinco Variaveis Bésicas da TGA.
(Fonte: Chiavenato, 1999, p. 454)

3.1.5 Ambiente
3.1.5.1 Ambiente, elementos economicos

Os elementos econdmicos, como taxas de inflacdo, taxas de juros, taxas de
desemprego, crescimento (ou queda de) econdmico, afetam, diretamente, a gestdo das

empresas e do Estado.
3.1.5.2 Ambiente, elementos politico-legais

As numerosas leis e autoridades que caracterizam as forgas politicas, legais e

regulatorias no ambiente externo exercem influéncia nas empresas. No caso do Estado, os
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candidatos ao governo apresentam propostas ¢ formam coalizdes de interesses visando a

empolgar o poder. E 14 chegando executar esses planos. (Silva, 2001, p 55).
3.1.5.3 Ambientes socioculturais

Forgas culturais e sociais podem provocar mudangas nas organizagoes.
3.1.5.4 Ambiente, elementos internacionais

Os elementos internacionais estao muito mais presentes com o avanco do processo de
globalizacdo da economia mundial. A competicdo externa, as oportunidades externas, a

dependéncia de recursos externos, tendem a crescer e influenciar as organizacdes.
3.1.5.5 Ambiente clientes

Os clientes, nas organizagdes privadas sdo o seu foco principal. Do conhecimento e
da satisfacao desses clientes dependem sua sobrevivéncia e seu sucesso. No caso do Estado

nao ¢ exatamente a mesma situacao.
3.1.5 6 Ambientes competidores

No caso do Estado ndo se pode utilizar, estritamente o conceito de competidor.
Entretanto, para a fungdo servigos no atendimento ao publico verifica-se que se ndo ocorre

uma competi¢do direta, existe uma comparacao entre os varios niveis do servigo publico.
3.1.5.7 Parceiros estratégicos

Duas ou mais organizagdes que trabalhem juntas (também chamadas aliados
estratégicos) sob a forma de joint ventures, ou outras parcerias, para facilitar vendas,

atendimento, distribui¢do, ou divulgagdo de produtos. (Silva, 2001, p 58).
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A figura abaixo, proposta por Silva, sintetiza a questdo do ambiente e a organizagao.

Elamenlos tecrioldgicos

- Compatidores Chentes

Elamentas | § L _ Eleimienlos
inberna: % . 1 scond
ticnm | i A organizagio \ \ micas
|
Prapeietirios; emaregades; | |
administradares & . [
Ragula- ambienie fisico Famece- |
dores 4 doras  §
3 w
¥, Parceiros .
Elemantos = kil
ateie- -,

Gdturais

| Ambsente geral

Amblente extemo
Amblente das tarefas

Ambients intemao

05 elemenlos do ambienba arganizackonal.

Figura 3.2 - Os elementos do ambiente organizacional
(Fonte: Silva, 2001, p. 53)

Na sociedade moderna, em que a democracia ¢ a forma de governo, o ambiente

externo passa a ter uma influéncia ndo desprezivel sobre a mudanga das organizagdes.

As organizacdes ndo governamentais (ong's) t€ém se expandido do primeiro mundo
para a periferia. O movimento em defesa dos consumidores de veiculos automotores que se

iniciou com Ralph Nader nos EUA nos anos 60 se espalhou para outros paises.

Meios de Comunicacdo. A imprensa, ndo sé escrita, mas, também, a televisdo e o
radio, buscam oferecer servicos ao consumidor. Muitos jornais possuem colunas para
queixas dos cidaddos. Nas cartas aos leitores ¢ comum que se leiam textos reclamando dos
servigos prestados pelo Estado. Em alguns jornais, como em “O Estado de Sdo Paulo”, a
pagina dois tem uma coluna com tema sugerido e na qual os leitores podem extravasar suas

reclamagdes sobre variados temas, € que o Estado, muitas vezes, ¢ o tema do dia.

Grupos de pressdo politica. A democratizagdo ampliou as formas de pressdo das entidades

de classe patronais e de empregados.
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A figura abaixo, proposta por Stoner d4 uma visdo panordmica desses fatores de

influéncia sobre as organizagdes.

O modelo proposto por Stoner para o ambiente externo, de acdo indireta nas
organizagdes, complementa os dois modelos apresentados anteriormente: Chiavenato e

Silva.

A DIMENSAQ ITERKACION, )

A DIMERERC mTERNACIONAH

A interagio entre os elementos de acio indireta do ambiente externo e a organizagio.

Figura 3.3 - A interag@o entre os elementos do ambiente externo da
organizacao
(Fonte: Modelo Stoner, 1985, p. 42)

3.2 Estruturas organizacionais

Os termos “organizacdo” e “estrutura organizacional” tém os seguintes conceitos

segundo Stoner:

“Em sentido mais amplo, organiza¢do pode ser entendida como o processo pelo qual
se faz com que a estrutura da organizagdo se ajuste a seus objetivos, a seus recursos € a se

ambiente”.

“Estrutura organizacional pode ser definida como a disposi¢do ¢ a inter-relagdo
entre as partes componentes ¢ os cargos de uma empresa. A estrutura de uma

organizacdo especifica sua divisdo das atividades do trabalho e mostra como
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1)
2)
3)
4)
5)

651)

2)

3)

4)

fungdes ou atividades diferentes estdo interligadas; em certo sentido também
mostra o nivel de especializagdo das atividades do trabalho. Também indica a
estrutura de hierarquia e de autoridade da organizacdo, mostrando suas relagdes
de subordinacdo. D4 a estabilidade e a continuidade que permitem que a
organizagdo sobreviva as idas e vindas das pessoas e coordene suas relagdes com

o ambiente” (Stoner, 1985, p: 178).
Stoner classifica a estrutura organizacional em cinco elementos, como segue:

Especializacdo de atividades;

Padronizagao de atividades;

Coordenacao de atividades;

Centralizagao e descentralizagdo de atividades;

Tamanho da unidade de trabalho.

Especializa¢do de atividades refere-se a especificagdo de tarefas individuais ou de
grupos em toda a organizacao (divisao do trabalho) e a agregagdo destas tarefas em

unidades de trabalho (departamentalizacdo);

Padroniza¢do de atividades refere-se aos procedimentos adotados pela organizagao
para garantir a previsibilidade de suas atividades. Muitos destes procedimentos(como o
organograma sao estabelecidos pela formalizagdo das atividades e das relagdes dentro

da organizagdo:

Coordenagdo de atividades refere-se aos procedimentos que integram as funcdes das
subunidades da organizacdo. Segundo Henry Mintzberg, os mecanismos de
padronizacdo facilitam a coordenacdo das atividades, especilamente em organizagdes
com padrdes de trabalho que ndo sejam complicados. Todavia, & medida que o trabalho
vai ficando mais complexo e que a especilaizagdo vai aumnetando, a padronizagdo ndo
é nais suficiente para coordenar as atividades. E preciso criar novos mecanismos para

integrar o trabalho das unidades interdependentes;

Centralizacdo e descentralizagdo de decisoes refere-se a localizacdo do poder de
decisdo. Numa estrutura organizacional centralizada as decisdes sdo tomadas em nivel

elevado pelos altos administradores ou mesmo por uma s6 pessoa. Numa estrutura
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descentralizada, o poder de decisdo ¢ disperso por mais pessoas em niveis

administrativos intermediarios ou mais baixos;

5) Tamanho da unidade de trabalho quer dizer o nimero de empregados de um grupo de

trabalho”.
3.3 Determinantes da estrutura organizacional

Os administradores estruturam ou organizam toda a organizagdo e suas subunidades
de forma condizente com seus objetivos, recursos e ambientes internos e externos.
Destacamos quatro elementos principais da estrutura organizacional: estratégia ou planos
para a consecu¢ao dos objetivos da empresa; a tecnologia empregada para a execugdo da

estratégia; o pessoal empregado em todos os niveis e fungdes; e o tamanho da organizagao.
3.3.1 Estratégia e estrutura organizacional

Quando autores de administragdo como Alfred D. Chandler usam a expressao “A
estrutura segue-se a estratégia”, querem dizer que a missdo € os objetivos gerais de uma

organizac¢do ajudam a dar forma a seu projeto.

A estratégia determinara como as linhas de autoridade e os canais de comunicagao
serdo estabelecidos entre os varios administradores e as diversas subunidades. Influenciara
as informagdes transmitidas nestas linhas, bem como os mecanismos de planejamento e

decisdo.
3.3.2 Tecnologia como determinante da estrutura

A natureza da tecnologia empregada numa organizagao para fabricar seus produtos ou
executar os seus servigos também influenciam a forma pela qual a organizagdo ¢ montada.
Poe exemplo as tecnologias de produgdo em massa de industrias como a automobilistica
envolvem altos graus de padronizagdo e especializagdo das atividades de trabalho. Também
influencia os mecanismos de coordenagdo, o nivel em que as decisdes sdo tomadas € o

tamanho das unidades organizacionais.

45



3.3.3 O pessoal como determinante da estrutura

O pessoal envolvido nas atividades da organizagdo afeta a estrutura. Os
administradores tomam decisdes relativas as linhas de comunicacdo ¢ de autoridade e as
relagdes entre as unidades de trabalho. E preciso levar em considera¢io as capacidades e
atitude dos subordinados e sua necessidade de trabalhar uns com os outros de maneiras
especificas, quando da criacdo das unidades de trabalho e da distribuicdo das tarefas. Além
disso, as pessoas de fora da organizagdo influenciam sua estrutura, que tem que possibilitar
um relacionamento habitual com clientes ou fregueses, fornecedores e outras partes do

ambiente externo;
3.3.4 Tamanho e estrutura

Tanto o tamanho total de uma organizacdo quanto o tamanho de suas subunidades
influenciam sua estrutura. As organizagdes maiores tendema ter uma maior especializagdo
das atividades e procedimentos mais formalizados (maior padronizagdo). Chandler afirmou
que, a medida que o tamanho das organizagdes vai aumentando, chega-se a um ponto em
que elas sdo obrigadas a descentralizar-se ¢ a criar uma maior variedade de mecanismos

formais para coordenar suas atividades” (Stoner, 1985, p: 178, 179).
3.4 A estrutura de organizacio formal

Os departamentos de uma organizacdo podem ser formalmente estruturados de trés

maneiras principais: por func¢ao, por produto / mercado ou por matriz.
3.4.1 A organizacio por fung¢io

Retne em um departamento todos os que se dedicam a uma atividade ou a varias

atividades relacionadas;
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ESTRUTURA FUNCIONAL

COMITE DE
FLANE.JAMENTO
ADMINISTRATIVO
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Figura 3.4 - Organograma de empresa estruturada por fungoes

(Fonte: Stoner, 1985, p. 178)
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3.4.2 A organizacio por produto ou mercado

Muitas vezes chamada de organizacdo por divisdo, retine em uma unidade de trabalho
todos os que se dedicam a producdo e a comercializagdo de um produto (ou servigo) ou de
um grupo relacionado de produtos (ou de servicos), todos os que trabalham numa certa area

geografica ou todos os que lidam com determinado tipo de fregués;

PRESIDENTE

i i [ 1

VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE
de Marketing de Finangas

VICE-PRESIDENTE
de Produgac de Pessoal

I

VICE-PRESIDENTE — VICE-PRESIDENTE — VICE-PRESIDENTE —
América do Norte Ameérica Latina e Europa, Africa e
Extremo Oriente COriente Médio

Cada vice-presidente de drea fica encarre

\-ada gado das atividades da empresa em uma arca geogrifica. Os vice-presidente
funcionais prestam servigos de apoio e as wlitet . R

sisténcia de coordenagio em suas dreas de responsabilidade.

Organograma de uma firma industrial com base em produto/mercado: divisio geografica.

Figura 3.5 - Organograma de empresa estrturada por fungoes.
(Fonte: Stoner, 1985, p. 179)
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3.4.3 Na organizacdo matricial, existem ao mesmo tempo dois tipos de esquemas

l UNIVERSAL PRODUCTS COMPANY “

[

. DIVISAQ DE l
PRODUTOS

ELETRICOS

PROJETOS INSTALAGCOES ENGENHARIA !
ae .

PRODUGAD PESQUISA F!

I

I

|

- !

OJETO Produgio ngenhar: !

vénus | 1

Grupo de Grupo de
Producio Engenhana J

Fluxo da Exe

Fonte: John F. Mee, " Matrix Organization: ‘ﬁ ness Hori
Founda ton for the School of Butiness at Indi \ miversity. Re

Organizagio matricial (divisio aeroespacial)

Figura 3.6 - Organograma de estrutura matricial
(Fonte: Stoner, 1995 p. 181)

Os Departamentos funcionais permanentes tém autoridade sobre o desempenho e
sobre os padrdes funcionais de suas unidades, com equipes de projeto criadas sempre que
necessario para levar a cabo programas especificos. Os membros das equipes vém de varios
departamentos funcionais e ficam subordinados a um gerente de projetos, responsavel pelo
resultado do trabalho da equipe. A estrutura matricial ¢ encontrada com muito menos
freqliéncia nas organizagdes do que as estruturas funcionais e de produto / mercado”

(Stoner, 1995, p: 181).

A organizagdo funcional talvez seja a forma mais ldgica e basica de
departamentalizacdo. E usada principalmente (mas n3o exclusivamente) pelas firmas
menores € que produzem uma linha de produtos (ou servicos), pois utiliza eficientemente

recursos especializados. Essa estrutura facilita a supervisao.

Stoner propde uma lista de vantagens e desvantagens dessa estrutura funcional que
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destaca-se na tabela abaixo:

Tabela 3.1 - Vantagens e desvantagens da estrutura funcional.

Vantagens da estrutura funcional Desvantagens da estrutura funcional
1. Adaptada a um ambiente estavel 1. Resposta lenta nas organizagdes grandes
2. Promove o desenvolvimento da especializagao 2. Provoca pontos de estrangulamento devido a

execucao seqiiencial das tarefas

3. Oferece colegas como especialistas 3. Menos inovadora; perspectiva estreita

4. Exige um minimo de coordenagdo interna 4. Pode provocar conflitos de prioridades de

produtos ou servigos

5. Exige menos capacidade de relacionamento pessoal ||5. Voltada para subtarefas

(Fonte: Stoner, 1995, p. 1820)

A organizacao por produto/mercado. Quase todas as empresas de grande porte ¢ que
produzem uma grande variedade de produtos (ou servigos) sdo organizadas de acordo com
uma estrutura organizacional por produto(ou servico) ou por mercado. Em algum ponto, o
simples tamanho e diversidade dos produtos (ou servigos) tornam o trabalho com
departamentos funcionais complicado demais. Quando a departamentalizagdo de uma
empresa fica muito complexa para a estrutura funcional, os altos executivos, geralmente,
criam divisdes semi-autonomas, cada uma delas projetando, produzindo e vendendo seus

proprios produtos (ou servigos). Podem ser dividas por produto ou por geografia.

Na divisdo por produto, cada departamento é responsavel por um produto ou por uma
familia relacionada de produtos. Utilizada quando um produto ou uma familia de produtos

requerem uma determinada tecnologia.

A divisdo geografica reune em um departamento todas as atividades levadas a cabo

na regido onde a unidade opera.

A divisdo por clientela ¢ feita quando uma divisdao vende quase todos ou todos os
seus produtos a uma determinada classe de fregueses. Por exemplo, uma firma de produtos
eletronicos poderia ter divisdes separadas para fregueses militares, industrias ou

consumidores finais (Stoner, 1995, p: 183).
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Stoner propde as seguintes vantagens e desvantagens dessa estrutura por produto ou

mercado.

Tabela 3.2 - Vantagens e desvantagens da estrutura de produto/mercado.

Vantagens Desvantagens
1. Adaptada a mudanca rapida 1. Promove a politica na alocag@o de recursos
2. Permite muita visibilidade dos produtos 2.Néo promove a coordenagdo das atividades

nas tarefas das tarefas

3. Permite uma concentracao em tempo integral | 3.Restringe a solu¢do de problemas as necessidades

4. Define claramente as responsabilidades 4. Permite a diminuicdo de capacidades aprofundadas

5. Permite a execucgdo paralela de muitas tarefas || 5. Cria conflitos entre tarefas e prioridades

(Fonte: Stoner, 1995 p. 184)

A organiza¢do matricial Os modelos funcional e por produto/mercado, nado
satisfazem a todas as necessidades das organizagdes existentes. Numa estrutura funcional as
qualifica¢des especializadas podem ficar muito sofisticadas. Numa organizagado por divisao,
varios produtos podem ir muito bem enquanto a especializacdo tecnoldgica geral da

organiza¢do nao consegue se desenvolver.

A estrutura matricial procura juntar os beneficios de ambos os tipos de equemas,
evitando, a0 mesmo tempo, os seus defeitos. Numa estrutura matricial, os funciondrios té€m,
com efeito, dois chefes, quer dizer, estdo sob dupla autoridade. Uma cadeia de comando ¢
vertical e a outra ¢ horizontal. Esta cadeia retrata uma equipe de projeto, dirigida por um
gerente de projeto. Por isso a estrutura matricial ¢, muitas vezes, chamada “sistema de
comando multiplo”(na matematica, uma matriz ¢ uma série de colunas e linhas, dai 0 nome
de estrutura matricial). Esse tipo de organizagdo apareceu na industria aeroespacial. O
governo precisava de um unico gerente de contato para cada programa ou projeto que seria

responsavel diante do governo pelo andamento e pelo desempenho do projeto.
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Tabela 3.3 Retrata as vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Vantagens Desvantagens
1. Da flexibilidade a organizagdo 1. Corre o risco de criar um ambiente de anarquia
2. Estimula a cooperacdo interdicisplinar 2. Estimula as lutas pelo poder
3. Envolve, motiva e desafia as pessoas 3. Pode provocar mais discussdo do que acao

4. Desenvolve as qualifica¢des dos empregados 4. Exige capacidade de relacionamento pessoal

5. Libera a dire¢do para o planejamento 5. E de implantagdo cara

(Fonte:Stoner, 1995 p. 196)

Abaixo, apresenta-se uma esquema exemplificativo de um organograma de estrutura

matricial.

3.4.3 Na organizacdo matricial, existem ao mesmo tempo dois tipos de esquema

UNIVERSAL PRODUCTS COMPANY

—

DIVISAD DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE
AUTOMOBI- PRODUTOS PRODUTOS PRODUTOS
Lismca ELETRICOS AERQESPACIAIS) QuiMiICOs
Alocagio de Ligagdo com
recursos o mercado
Apoio & Assisténcia | Funcional aos Projetos
PROJETOS INSTALAGOES ENGENHARIA MATERIAIS PESSOAL CONTAS
OJETOS
de "l - ) e e *
PRODUGAD 1 PESQUISA 1| acuisiGoes I SEGURANGA ] CONTROLE
1 [ 1 | 1
| | | | 1
E— | | | I I
Grupode \ | f Grupace | | f Grupoce \ | | [ Grupoge \ 1
PROJETO Produgio Engenharia Materiais Contabilidade
VENUS 1 1 1 1 A
T ~__7 ! ~__~ |
| | | | I
1 | I | |
1 I 1 | 1
PROJETO Grupe ge | / Grupo ae ! Grupo de I/ Grupo ge | { Grupa ge |
ETO Produga r a il
il edugao | [ Engennana | [ Materais .} Pessoal - |Contabil caue}-—\l
-+ t + 1
1 v T \_/’ ]
| N~ | N ] i |
1 | 1 | |
BEm— I | | E ‘
PROJETO Grupo de | Grupo de | Grupo de | Grupo de | { Grupa de |
EATURNO Produgso | | Engenharia |- [ Matenais |4 Pessoal  {Contabilidade |~ —
t H 1 t |
1 | \__/J 1 | l
. Fluxo da Execugao do Trabalho
Fonte: John F. Mee, " Matrix Organizations”, Business Horizons. 7, n.° 2 (verio de 1964), pags. 70-72. Direitos autorais de 1964 da

Founda tion for the School of Business at Indiana University. Reproduzido com permissio

Organizagio matricial (divisio acrocspacial).

F 3.6 - Organograma de estrutura matricial (Stoner, 1995, p. 181)
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3.5 A mudanca organizacional
3.5.1 O cenario das mudancas no mundo

O mundo moderno vive sob o signo das mudancgas. A partir do Século XIX, com o avango
nas invengodes, que se aceleraram no Século XX (motor elétrico, telégrafo, motor a explosao,

avido, bomba atdmica, etc.), a vida das pessoas mudou.

As mudangas aceleradas nas organizagdes, segundo Peter Drucker, decorrem de trés forgas
impulsionadoras: a tecnologia, o novo papel do governo nos negocios e a globalizacdo, (Drucker,

in Champy org, 97, p. xv) Conforme o citado autor:

Sem duvida nenhuma, o ciclo de mudangas cada vez mais répido, de hoje, ndo tem
precedentes. Atualmente, uma convergéncia de pressdes, competitivas e culturais, esta
formando o vértice daquilo que passamos a chamar de “ A Era da Informagdo®. No
ntcleo do turbilhdo esta a geréncia, as vezes criando as mudangas, as vezes reagindo a
elas e, as vezes, sendo prejudicada por elas. Esse turbilhdo de mudangas ¢ caracterizado
pelo caos dos mercados, por negécios que tentam se redefinir, por formularios que néo

servem mais e por perspectivas gerenciais que logo ficam ultrapassadas.

A grande maioria de artigos e livros sobre a Mudanga Organizacional tratam da velocidade
das mudangas tecnologicas, politicas, econdomicas e sociais e da necessidade de adaptacdo das
organizagdes para enfrentar com sucesso essas mudangas. Conforme destaca Thomaz Wood Jr,
os consumidores tornam-se mais exigentes, um numero cada vez maior de empresas passam a
atuar no mesmo ramo de negocios, os produtos t€m uma vida util cada vez mais curta, a forga de
trabalho, por outro lado, torna-se mais exigente e sofisticada e requer um novo tipo de
tratamento. A velocidade das mudancas ¢ fundamental. Divulgam-se, cada vez mais, noticias de

empresas que se reestruturam e passam por profundas mudangas. (Wood Jr, org, 2000, p. 18-19).

Os destaques dos pontos importantes provocadores das mudancgas organizacionais sao:

- atecnologia, o comportamento social;

- as instituicdes e as estruturas;

- restricdes de recursos materiais;

- mudangas de paradigmas (baseados no conceito desenvolvido por Thomas Kuhn, para a
Ciéncia, para a Cultura Organizacional).
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O Governo, como regra geral, procura seguir € imitar o que ocorre na area privada no

campo da administragdo. E as mudangas na area governamental sdo, fortemente, influenciadas

pelo que ocorre no campo privado. Assiste-se a transformacdes na organizacdo econdmica,

analisadas em tese de doutoramento por Carpintéro (que resume as idéias de Schumpeter e

Penrose), e que afirma:

O papel da administragdo, que molda a visdo de uma empresa, sua cultura, sua estrutura

organizacional, que antecipa mudancas, que se adapta, que desenha estratégias

competitivas ¢ que busca oportunidades num futuro incerto. A teoria neoclassica de

equilibrio da lugar a uma teoria dindmica de ajustamento & mudanca no ambiente de

atuacdo das empresas, ¢ o lucro se transforma no retorno por uma capacitagdo
organizacional superior e, também, numa fonte financeira de inovagdo, investimento e

desenvolvimento organizacional (Carpintéro, 2000, p. 107-108).

As novas formas de gestdo, como salienta Carpintéro, destacam o trabalho em equipe ¢ a

criacdo de conhecimento, a organizacao de aprendizagem (learning firm) que buscam integrar

planejamento e execu¢do. As novas formas de concorréncia, a mudanga da producdo em massa

para a produgado flexivel e enxuta e, o quadro de grandes transformagdes no contexto de atuacdo

das empresas, levaram essas organizagdes a adocdo de novas formas de administragdo

(Carpintéro, 2000, p. 108).

Aqui cabe uma ressalva, destacada por Wood Jr., que escreve:

A quase totalidade das publicac¢des pesquisadas (sobre o tema Mudangas) € proveniente
dos Estados Unidos, com algumas contribui¢des vindas do Reino Unido e Franga, mas,
lamentavelmente, poucas de origem brasileira, e nada significativo dos demais paises em
desenvolvimento. Embora o Brasil seja uma nag@o ocidental, e caminhe no sentido de
uma integragdo, cada vez maior, com a economia mundial, ¢ no minimo discutivel,
enfocar a Mudancga Organizacional, que nele ocorre, sob 0 mesmo prisma da que ocorre
nos paises desenvolvidos. Assim como a economia se globaliza, as organizacdes, e sua
dindmica, também sofrem fortes impulsos homogenecizadores. Todavia, ha que se

respeitar as diferengas ¢ as particularidades locais (Wood Jr, 2000, p. 18).
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A partir da recess@o do inicio dos anos 80, as grandes empresas, que além da recessdo,
comecaram a sentir fortemente a concorréncia dos produtos japoneses, necessitaram adequar-se a

essa nova realidade.

As grandes empresas procuravam os melhores caminhos para mudar da produgdo em
massa para a producdo flexivel e enxuta e de uma organizagdo verticalizada e
multidivisional para uma organizagdo mais horizontalizada. (... ) Durante os anos 80,
momento de crescimento dos mais industrializados, essas caracteristicas estiveram
presentes nas experiéncias de modernizagdo produtiva dos grandes grupos industriais.
Nos principais paises — EUA, Inglaterra, Franca e Itdlia —, pode-se acrescentar a essa
“modernizacdo da racionalizacdo” um processo de desregulamentagdo econdmica e
social, num contexto e abertura econémica e de politicas monetaria e fiscal restritivas.
Na segunda metade da decada de 80, a maior expansdo econdmica levou as empresas a
valorizar e buscar novas formas de gestdo, novas ¢ mais enxutas estruturas/formas
organizacionais, e, novos métodos de gestdo do trabalho, com rela¢des de trabalho mais
participativas ou cooperativas (Carpintéro, 2000, p. 119).

As modernizagdes da gestdo ndo negam, em nenhum momento, a estrutura hierarquica

funcional e divisional, como forma de gerenciar as empresas.

Sintetizando-se as vdrias fases pelas quais passaram as organizagdes, recorre-se as palavras

de Peter Drucker:

A empresa moderna nasceu da guerra franco-prussiana, a partir de conceitos militares.
Os grandes marcos em sua evolugdo seriam a separacdo entre propriedade e
gerenciamento - surgida entre 1895 e 1905- e a criacdo da organizacdo de comando e
controle —20 anos apos. E hoje, estamos presenciando a substituicdo desta ultima pela
“organizacdo de especialistas”, baseada em informacdes. (Appud Wood Jr, 2000, p. 20)

Carpintéro explica que, ao fim e ao cabo, os rios de tinta gastos com novas técnicas

administrativas podem ser resumidos em:

O discurso das novas técnicas e novos métodos de gestdo participativa vem sendo
sistematicamente negado pela pratica das agdes das grandes empresas, ou pela
reorientagdo de suas estratégias de racionalizagdo, na busca continua de ganhos de
produtividade e rentabilidade, numa dindmica agora baseada em flexibilidade, qualidade
e competitividade, em um cenario de maior abertura econdmica e concorréncia
internacional, maior rigor monetario e cambial, e continua desregulamentagdo das
relagdes econdmicas e sociais (Carpintéro, 2000, p. 123).
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3.5.2 O gerenciamento das mudancas. Algumas alternativas existentes

Muitos especialistas, nesse tema, tém buscado, apds estudos de casos reais, construir

modelos que possam ajudar na implementagdo de mudancas.

3.5.2.1 Modelos focados, principalmente, em processos: Kotter, Adizes, Dock,

Koontz&O’Donnell

Adizes ¢ especialista no tema, tendo publicado: “O Ciclo de Vida das Organizagdes “ e

"Gerenciando as Mudangas”, dentre outros.

O método de Adizes consiste em seis etapas:
1) Fazer o diagnostico;
2) Construir o0 empowerment,
3) Estudar a missdo e os valores;
4) Realinhar a estrutura com a estratégia;
5) Reorganizar os sistemas de informacao;

6) Reorganizar os sistemas de recompensa.

O diagnoéstico trard a tona problemas que a empresa possui e tera que enfrenta-los; o
empowerment buscando selecionar falhas pequenas e, com solucdes rapidas, aumentar a
confianga dos seus funciondrios; a fixacao clara da missdo ¢ o mapeamento dos valores sdao
fundamentais para darem o Norte a organizagdo; rever a estrutura da organizacao tendo em mente
a sua missdo e os seus valores; examinar os sistemas de informagdo para verificar que esteja
compativel com a estrutura ¢ a necessidade de manter informados os funcionarios sobre o
processo de mudangas; sistema de recompensas adequado para que os funcionarios sintam que o
esforco realizado por eles esta sendo justamente recompensado pela administragao (Julio&Salibi,

2001, p. 36).

Alguns destes oito pontos estdo assinalados no modelo de Ichak Adizes (as questdes da
Visdo, Missao; Vitorias, a curto prazo, no empowerment; sistemas de informacao e divulgacao da

Visdo). Descreve-se, a seguir, o modelo de Kotter.
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1) Infusdo de senso de urgéncia;

2) Formacgao de uma poderosa coalizao orientadora;

3) Criagao de Visao;

4) Divulgacao de Visao;

5) Capacitagdo de outras pessoas para atuar conforme a Visao;

6) Planejamento e promogao de vitorias de curto prazo;

7) Consolidagdo das melhorias e desenvolvimento de novas mudangas;

8) Institucionalizacao das novas abordagens (Kotter, 97, p. 21).
Estes passos sdo detalhados pelo autor como segue:

1) Falta de Senso de Urgéncia. H4 varias causas para esse fracasso: 0s executivos
subestimam a inércia dos seus funciondrios; falta de paciéncia, pois querem partir para a agao,
muito rapidamente, sem planejar; preocupagao excessiva com a resisténcia dos funcionarios mais
antigos; perda de controle sobre os eventos gerados pela mudanca; e, obviamente, por serem os

responsaveis pela crise que a empresa vive, e que so6 foi detectada por eles agora.

As administragdes que tém um excesso de gerentes (administradores) € uma escassez de
lideres, muitas vezes, sao tomadas de paralisia: a urgéncia da lugar ao excesso de analise. Os
gerentes encontram-se, via de regra, preocupados em minimizar os riscos € preservar o “status

2

quo”, mas a mudanca exige a criagdo de um novo sistema e isso demanda risco, ousadia,

urgéncia, atrevimento; caracteristica dos que exercem a lideranga.

Quando a empresa esta em situacao financeira ruim, ¢ mais facil manter a atencdo e a
urgéncia nas pessoas para a necessidade de mudancas, todavia, a falta de recursos para executa-

las podera ter conseqiiéncias dramaticas.

Quando, no entanto, os recursos sdo fartos, acontece o oposto, pois € preciso convencer as
pessoas a mudarem. Nessa situagdo, pode parecer falta de bom senso, tratar a necessidade de

mudangas com urgéncia, uma vez que os recursos para essa tarefa estdo disponiveis.

“Quando a urgéncia ndo ¢ suficientemente espicacada, o processo de transformagdo ndo
serda bem — sucedido e o futuro de longo prazo da organizag¢do é colocado em risco” (Kotter e

outros, 2000, p. 13).
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2) A cria¢dao de uma coalizdo orientadora, insuficientemente poderosa, colocara em risco o

processo de mudangas. Os grandes processos de mudanga comecam, geralmente, com poucas
pessoas (Juran, 64, p. 35, 36 e Kotter, 97, p. 13), mas esses poucos lideres conseguem, ao longo

do tempo, formar uma coalizao favoravel as mudangas propostas.

Virios autores como, Juran e Deming afirmam que as grandes mudangas ndo ocorrerdo sem
o apoio decidido do principal executivo da organizacao e que as transformagdes bem sucedidas,
além de contarem com o apoio decidido do CEO, contam, também, com um grupo de executivos
de cinco a quinze, que se reunem ¢ comecam a discutir as mudangas. H4, no entanto, alguns
executivos que ndo percebem essa necessidade, e, portanto, ndo compram a idéia, de inicio. Na
equipe inicial, que forma a coalizdo, encontram-se pessoas poderosas, portadoras de titulos, de

competéncia técnica, e com informacdes sobre os “dossiers” tratados.
3) Criagao de Visao.

A falta de uma Visdo clara e de comunicagdo facil e de um forte apelo aos funcionarios,

clientes e acionistas, coloca em risco os programas de mudangas.

A Visdo clara, por exemplo, vai além dos numeros apresentados nos planos de cinco anos.
Ela deve conter algo que esclareca o caminho pelo qual a empresa deve trilhar, para atingir as

suas metas numeéricas.

O primeiro rascunho da visdo, geralmente, ¢ produzido por uma Unica pessoa, mas o
trabalho da coalizdo vai ao longo dos meses, vai tornando-se nitida, com o auxilio do pensamento

analitico desses lideres, e também, dos seus sonhos.

Analisando o caso de uma empresa europé€ia, Kotter, constatou que a primeira versao da
Visdo continha dois ter¢os da versdo final, e o principal conceito de alcance global, ja constava
da primeira versdo. E a idéia de se tornar lider em determinados negocios, também, constava da
primeira versdo. Entretanto, a idéia de se retirar de um determinado negocio, decorreu das

intensas discussdes com o grupo de trabalho que formava a coalizio.

A auséncia de uma visdo sensata leva o esfor¢o de transformacao a se perder numa lista de

projetos confusos e incompativeis, que acabam conduzindo a organizagado a lugar nenhum.
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Nessas transformagdes fracassadas, geralmente, se depara com muitos planos, diretrizes e

programas, mas falta a visdo. Nas palavras de Kotter:

“A Visdo diz algo que ilumina a trajetoria a ser seguida pela empresa” (Kotter e outros,

2000, p. 16, 17).

Da mesma forma que o Prof Kotter, outros autores tém trabalhado esses conceitos de
mudanga e, particularmente, da Visdo, dentre eles Porras e Collins, que, ap6s longos e demorados
estudos sobre varias empresas, notaram que as empresas que desfrutam de um sucesso duradouro
tém propositos e valores essenciais que permanecem inalterados, enquanto suas estratégias e
praticas se adaptam, incessantemente, ao mundo, em rapida mutagdo. Constataram, também, que
essas empresas conseguem equilibrar a continuidade da mudanga e que essa capacidade esta,
estritamente, ligada ao desenvolvimento da visdo, elemento que proporciona a orientacao sobre o

que preservar e o que mudar. (Kotter e outros, 2000, p. 27, 28).

O referencial decorrente da separacdo entre o que preservar e o que mudar, se compde de

duas partes principais: a ideologia essencial e o futuro imaginado.

Na ideologia essencial, estardo combinados os valores essenciais € o propdsito essencial da
organizacdo, isto ¢, a ideologia essencial ¢ o adesivo que mantém a unicidade da empresa,

durante o processo de crescimento e mudanga.

Os valores essenciais sdo os principios basicos e duradouros da organizagdo, o propdsito

essencial ¢ a razdo fundamental da organizacao.

O futuro imaginado, todavia, pede que a organizacdo defina metas ousadas e elabore, de
forma vibrante, a descricdo das conseqiliéncias de sua realizacdo. Dessa forma, o fundador da

Ford Motor Company, Henry Ford, afirma:

Construirei um carro para as grandes multiddes. O seu preco sera tdo baixo que qualquer
homem, com um salario razoavel, serd capaz de possui—lo e desfrutar, com a sua familia,
a bem - aventuranca das horas de prazer nos grandes espacos abertos de Deus... Quando
eu concluir a minha missdo, todos terdo condi¢des de adquirir um automoével, e todos
terdo um automoével. O cavalo tera desaparecido das nossas rodovias, o automoével sera
uma realidade... ¢ ofereceremos empregos com bons salarios a inimeras pessoas (Ford,
67, p. 60).
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Esse ¢ um relato do que a Ford acabou conseguindo realizar na pratica e de como a empresa
mudou a realidade americana, transformando o automdvel neste artefato, que mudou a vida das

pessoas, € marcou o século XX.

Sendo assim, acrescentam os autores sobre a necessidade de as empresas terem metas:
“As empresas precisam de metas audaciosas, a serem realizadas, nos proximos dez a trinta anos,

para progredirem, em dire¢do ao futuro imaginado” (Kotter e outros, 2000, p. 46).
4) Divulgacao da Visdo.

O autor constatou trés padroes diferentes quanto a comunicacao da mudanga. No primeiro,
o grupo desenvolveu uma visdo muito boa mas a divulga em uma unica reunido e distribui um
unico comunicado formal. Utilizou—se, muitissimo pouco, da capacidade total de divulgagao e se

espanta com o fato de poucas pessoas compreenderem a nova abordagem,

Com relagao ao segundo padrao, o CEO da empresa gasta muito tempo divulgando a visao
em discursos para os empregados, mas ela ndo ¢ captada pela maioria das pessoas. A dedicagdo e

tempo a esse trabalho foi insuficiente.

No terceiro padrdo, o esfor¢co de divulgagdo ¢ redobrado. Discursos aos empregados e
boletins especiais sdo editados. Mas, alguns executivos continuam contrarios a nova visao. A
transformagdo somente prosperard se a grande maioria dos funcionarios envolvidos na mudanca
se convencerem da sua importancia, e, 0 mais importante, se estiverem dispostos a contribuir com
sacrificios pessoais. Esse processo de comunicagdo, confidvel e macico, poderd conquistar os

coragoes e as mentes dos envolvidos.

Esse passo de comunicacdo da visdo ird se complicar. No entanto, se, a curto prazo, houver
a necessidade de corte de empregos, como regra geral, as visdes de futuro vitoriosas abrangem a
possibilidade de crescimento ¢ incluem o compromisso da organizagdo em tratar com toda a

justica as eventuais pessoas demitidas. (Kotter e outros, 2000, p. 18, 19).
5) Capacitacdo de outras pessoas para atuar conforme a Visdo.

A remogao de obstaculos, que fatalmente se colocardo no caminho das mudangas, terd que

ser feita. Muitas vezes, os obstaculos estdo nas mentes das pessoas, na inseguranga quanto ao
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futuro, na falta de compreensdo clara dos objetivos, no despreparo para enfrentar os novos
desafios. Outras vezes, o bloqueio se deve a inadequagdo da estrutura organizacional, como, por
exemplo, uma defini¢do estreita dos cargos pode limitar a busca de maior produtividade, impedir
que haja uma crescente preocupacao com os clientes. Outras vezes, a avaliacdo de desempenho,
ou de remuneracao, levam os individuos a optarem pelos seus interesses pessoais, em detrimento
da nova visdo, ou ainda, o problema esta com os chefes que ndo desejam a mudanga, e que lhe

colocam obstaculos (Kotter e outros, 2000, p. 20, 21).
6) Planejamento e promocgao de vitorias de curto prazo.

A falta de metas de curto prazo e seu alcance podem levar as pessoas envolvidas a
perderem o impeto inicial e se tornarem desinteressadas. A verdadeira transformagao leva muito
tempo e a maioria das pessoas nao estard disposta a continuar nessa longa marcha sem alguma
vitoria num horizonte de até doze meses. Muitas pessoas, sem essas vitorias, desistirao antes do
tempo, mas, geralmente, apds um ou dois anos, alguns sinais positivos costumam aparecer: o
lucro liquido parou de diminuir, os lancamentos de novos produtos comecam a dar bons

resultados e a participagdo no mercado aumenta.

Nas transformagdes bem sucedidas, segundo Kotter, os gerentes perseguem, ativamente, os
meios de consecucdo das melhorias claras no desempenho, estabelecem metas no planejamento
anual, cumprem os objetivos e recompensam os participantes com reconhecimento, promogoes e

até dinheiro. (Kotter e outros, 2000, p. 20 e 21)
7) Consolidagdo das melhorias e desenvolvimento de novas mudangas.

Depois de uns poucos anos de trabalho arduo, os gerentes, muitas vezes, ficam propensos a
declarar a vitoria.. Uma proclamagio precoce da vitoria pode ser catastrofica. E necessario
aguardar até que as mudangas tenham se impregnado, profundamente, na cultura organizacional,
e isso pode levar de cinco a dez anos para se concretizar. Assim, ¢ necessario ter paciéncia e

persistir.

Os lideres de programas bem sucedidos aproveitam as pequenas vitorias iniciais para
ganhar mais forca e atacarem as dificuldades maiores, até obterem resultados favoraveis. Esses

mesmos lideres modificam as estruturas e os sistemas incompativeis com as mudangas propostas.
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Esses lideres tém a compreensdo de que os programas de reengenharia ndo se esgotam em meses,

mas que a sua conclusdo, com sucesso, exige anos de trabalho permanente e firme.
8) Institucionalizagdo das novas abordagens.

As mudangas ganham, cada vez mais, forca, quando se tornam a maneira “normal”, ou
“natural”, de se fazerem as coisas na organizacdo. Enquanto esse enraizamento profundo nos
padrdes sociais e nos valores compartilhados nao se efetivar, o risco de um retrocesso, quando

diminuem as pressoes pela mudanca, aumenta e conduz ao fracasso.

Kotter destaca dois fatores importantes para a institucionalizagdo da mudanga na cultura

organizacional:

A tentativa consciente de mostrar as pessoas a maneira como as novas abordagens,

comportamentos e atitudes contribuem para a melhoria do desempenho;

A garantia de que os proximos representantes da alta administragdo, de fato, personificarao
a nova abordagem, mas, se os critérios de promog¢do permanecerem os mesmos, raramente a

inovacao sera duradoura.

E, portanto, sio uma for¢a na manutencdo das mudancas, que simplificam a burocracia,

diminuem os custos € aumentam a transparéncia.

A capacidade de mudanga de uma organizagdo, diante de um mundo em profundas e
rapidas transformacdes, ¢ um dos fatores mais decisivos para a sua sobrevivéncia, a curto prazo.
Mas, a necessidade de um desenvolvimento saudavel e duradouro, a longo prazo, ¢ unanimidade

entre os varios especialistas estudados para este capitulo (Kotter e outros, 2000, p. 25, 26).

Equipes gerenciais de transi¢do sdo propostas por Duck e sdo uma ferramenta para facilitar

a gestdo de mudangas:

A EGT, na concepcao da autora, Duck, tem oito responsabilidades bésicas:
- [Estabelecer o contexto para a mudanca e fornecer orientagao;
- Prover os recursos apropriados;

- Coordenar e alinhar projetos;
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- Assegurar a congruéncia entre as mensagens, atividades, politicas e de comportamentos;
- Proporcionar oportunidades para a criagdo conjunta;

- Preparar a massa critica;

- Antecipar, identificar e enfrentar os problemas das pessoas;

- Estimular a conversa entre todos os envolvidos (Kotter e outros, 2000, p. 77 a 79).

“Equipe Gerencial de Transi¢ao”. Trata—se de um grupo de lideres da empresa, trabalhando
em tempo integral na implementagdo das mudancas, que esteja ligado diretamente ao CEO, ao
principal executivo, mas que, na conclusao da fase de mudancas, o grupo seja desfeito (Kotter e

outros, 2000, p. 56, 57).

Percebe—se, no entanto, que gerentes tém grande dificuldade em trabalhar a gestdo das
mudancas, que dispdem de bons conhecimentos técnicos para a administracdo do dia-a-dia, que
enfrentam bem os mais dificeis problemas operacionais, mas que, quando se trata de mudangas, a

dificuldade parece intransponivel.

Um gerente explicou, por exemplo, para a autora, que encarava a mudanga como se a
empresa estivesse sendo submetida a varios procedimentos médicos, a0 mesmo tempo: uma
operagdo na garganta, uma operacao num pé quebrado, uma operagao para retirada de calculos na
vesicula biliar, e uma operagio num ombro deslocado. E possivel ser bem sucedido em cada
operagdo, separadamente. Mas, o paciente (a empresa), ndo resistird a tantas intervengdes

simultaneas.

A autora detecta, nessa descrigdo, um viés: estar-se-ia sobrepondo o modelo mecanicista,
do inicio da Administra¢do Cientifica, de Frederick Winslow Taylor, que ¢ aplicavel aos modelos
da fase inicial da industrializa¢do, quando o mundo estava na era das maquinas mecanicas, que
eram manipuladas por operdrios raramente alfabetizados. E, no caso dos Estados Unidos, que mal

falavam ingl€s, pois eram, na sua maioria, estrangeiros?

As atuais organizacdes dependem menos das maquinas mecénicas, mas muito mais do
conhecimento e da gestdo desses conhecimentos, em que os funciondrios ja ndo sdo estrangeiros,
nem analfabetos, e, além do mais, e principalmente nos Estados Unidos, convivem numa

atmosfera de relagdes de trabalho, com novas teorias e praticas de participacao dos funcionarios
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aplicadas aos CCQ (Circulos de Controle da Qualidade), Equipes da Qualidade, Administragao
Participativa, “Empowerment®, “Intrapreneurship”, ou seja, passou—se a contratar, ndo so, a

“mao-de-obra”, mas também “o cérebro-de—obra” (Kotter, e outros, 2000, p. 58, 59).

As empresas, dado o aumento de complexidade da tecnologia e da sociedade, nao podem
ser bem administradas tdo somente pelos seus diretores, pois essa tarefa, segundo a autora, critica
de gestdo da mudanca, supde a compreensdo de que as partes se equilibram entre si ¢ de que a
alteragdo de um elemento afeta o estado de repouso, e de que a seqili€ncia e o ritmo das mudangas

causam impacto na estrutura. (Kotter e outros, 2000, p. 60).

Os funciondrios, com razdo, dada a quantidade de tentativas e de mudancas frustradas,

questionam se essa idéia ndo sera, apenas, a nova moda.

A alta administracdo deveria, diante disso, comegar pelas mudancas de comportamento.
Tao logo, o novo comportamento resultasse em melhoria do desempenho, a confianca e o

entusiasmo seriam reais € transformadores.

E evidente que a mudanga de comportamento deveria comegar pelos executivos de alto
nivel, que, ap6s analise, questionamento e debate, pudessem responder: Como pretendemos
atacar os problemas? Que reunides e conversas precisamos, € devemos ter com as pessoas
envolvidas? Quem estara envolvido? Como serdo recompensadas as atitudes e agdes favoraveis
as mudancas propostas? Como serdo tratados os que ndo se adaptarem, ou ndo trabalharem a
favor das transformacgdes propostas? Que recursos gerais precisamos para implementar as acoes
necessarias? Que tempo precisamos para os primeiros resultados? De quanto, em quanto tempo,
precisamos pedir feedback dos funciondrios envolvidos no processo? Como ouvir os clientes

afetados, e com que periodicidade?

A bem conhecida técnica do “empowerment” (dar poder aos funcionarios para que esses
possam tomar decisdes, proximamente ao cendrio em que as questdes surgem) poderia ser

interpretada como abandono.

A administragdo deve avaliar, previamente a adocdo daquela técnica, o grau de
conhecimento dos funcionarios para que lhes possa ser delegado poder de decisdo. Eles t€ém

acesso a todas as informagdes necessarias para uma boa tomada de decisdes? Os funcionarios
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conhecem as técnicas, muitas vezes necessdrias, para avaliarem as diferentes possibilidades de

solugdo do caso eventualmente analisado?

A administragdo precisa perceber que cada funcionério € uma pessoa, ndao s6 com as suas
qualidades e grau de preparo, mas, também, com suas dificuldades e caréncias de conhecimento

e, até, emocionais.

A autora, Duck, pela sua experiéncia, oriunda de muitos programas de transformagao, diz:

Testemunhei a mesma verdade dura: quanto se trata de mudanca, as pessoas nao
acreditam nos novos rumos mediante a simples eliminacdo da descrenga. Créem porque
de fato estdo percebendo comportamentos, agdes ¢ resultados que as induzem a concluir

que o programa produzira resultados (Kotter e outros, 2000, p. 65).

Quando uma empresa nega a validade das emocdes no ambiente de trabalho, ou admite
apenas certos tipos de emocdes, duas sdo as conseqiiéncias: a primeira ¢ que os gerentes se
privam do seu proprio lado emocional, e a segunda, ainda mais importante, ¢ que rechacam as
idéias, as solugdes e as novas perspectivas resultantes do potencial de contribuicdo das outras

pessoas (Kotter e outros, 2000, p. 67).

Tabela 3.4. Quadro sintético dos autores voltados para processos

Kotter Adizes Duck Koontz&O’Donnell
1) Infusdo de senso de 1) Fazer o diagnostico; 1) Estabelecer o contexto A definigdo e
urgéncia; 2) Construir o empowerment; para a mudanga e fornecer || apresentagédo de

2) Formagédo de uma
poderosa coalizdo
orientadora;

3) Criagdo de Visao;

4) Divulgac¢do da Viséo;
5) Capacitagdo de outras
pessoas para atuar
conforme a Visdo;

6) Vitoérias a Curto Prazo;

7) Consolidagdo das
melhorias;

8) Institucionalizagdo das
novas abordagens.

3) Estudar Missdo e valores;

4) Realinhar a estrutura a
estratégia;

5) Reorganizar os sistemas de
informagao;

6) Reorganizar os sistemas de
informagao;

7) Reorganizar os sistemas de
recompensa.

orientagao;

2) Prover os recursos
apropriados;

3) Coordenar e alinhar
projetos;

4) Assegurar congruéncia
entre mensagens,
atividades e politicas;

5) Oportunidades para
criag@o conjunta;

6) Preparar massa critica;

7) Antecipar e enfrentar
problemas das pessoas;

8) Estimular a conversa
entre todos os envolvidos.

estrutura matricial.

(Fonte: Kotter e outros, 2000 p: 67)
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3.5.2.2 Gestao com foco nos Resultados

O foco nos resultados foi estudado pelos autores Shaffer& Thonson e Hammer &Champy,

estes no classico “Reengenharia”.

Os autores, Shaffer e Thonson, procuram alertar que a maioria dos programas de melhoria
organizacional esta preocupada com as atividades e nao com os resultados. Com isso, a

modificacdo ¢ fraca, ou até inexistente, nos desempenhos operacionais e financeiros.

A geréncia, ao iniciar programas como: controle estatistico de processo, gestdo pela
qualidade total e sete passos para a solucao de problemas, acredita que os resultados virdo em
decorréncia de uma implantagdo correta e persistente, mas nem sempre isso ocorre de maneira

linear e tranqiiila.

Os programas focados em resultados (a curto prazo) trabalham com a perspectiva de
melhorar, imediatamente, aquilo que tem potencial, e deixar, para outro momento, as mudancas

que exijam muito tempo e esfor¢cos maiores.

Observando os dados e a situagdo das empresas, os autores fizeram a previsdo de uma
tragédia em formacao, pois essas experiéncias sem resultados palpaveis, com grande dispéndio de
recursos, em investimentos, horas dos funcionarios e da direcdo e com resultados despreziveis,

em relacao ao esforgo, levara muitos ao cinismo e a desconfianga nos programas de mudangas.

E ai, os autores se perguntam: por que os programas baseados em atividades e com fracos

resultados praticos continuam a existir?

A resposta ¢ que seguem 0 mesmo caminho que seus antecessores seguiram — or¢amento
base zero, teoria Z, circulos de controle da qualidade, ou seja, os gerentes, assustados com a
concorréncia, precisavam buscar uma saida que prometesse a melhoria de resultados. A essa
necessidade, soma-se a promocdo desses programas feitos pelas associagdes de classe e pelas

empresas de consultoria (Kotter e outros, 2000, p. 175 a 180).

Dentre os programas voltados a resultados, destaca-se a Reengenharia; os seus criadores a

definem como segue:
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A Reengenharia ¢ o repensar fundamental e a reestruturacdo radical dos processos
empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade

(Hammer & Champy, 1994, p. 22).

Os autores, mais a frente, destacam a importancia da Tecnologia da Informacdo na

Reengenharia:

A tecnologia da informagao desempenha um papel crucial na reengenharia das empresas,
mas que costuma ser facilmente mal-interpretado. A tecnologia da informagdo moderna
e atualizada integra qualquer esforgo de reengenharia, sendo um capacitador essencial,
conforme a denominamos no ultimo capitulo, por permitir as empresas a reengenharia
de seus processos. Porém, parafraseando o que se costuma dizer sobre o dinheiro e o
governo, simplesmente jogar computadores sobre um problema empresarial existente
ndo provoca a sua reengenharia. De fato, o uso inadequado da tecnologia pode bloquear
totalmente a reengenharia, ao reforgar as velhas formas de pensamento e os velhos

padrdes de conduta.

Quanto a Reengenharia os autores, Hammer e Champy, explicam que tem sido

implementada, em varios casos concretos, com o concurso dos seguintes atores:

1) Lider: um alto executivo que autoriza e motiva o esfor¢o de reengenharia;

2) Proprietario do processo:- um gerente responsavel por um processo especifico e pelo esforgo

de reengenharia nele concentrado;

3) Equipe de reengenharia:- um grupo de individuos dedicado a reengenharia de um processo

especifico, que diagnostica o processo existente e supervisiona a sua redefinicdo e

implementagao;

4) Comité geral: um corpo formulador de politicas de altos gerentes que desenvolve a estratégia

global de reengenharia da organizacdo e monitora o seu progresso;

5) Czar da reengenharia:- um individuo responséavel por desenvolver técnicas de reengenharia

para a empresa e por alcangar a sinergia entre os diferentes projetos de reengenharia da

empresa” (Hammer,Champy,1994,p:83,84).
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A tabela abaixo busca sintetizar as propostas dos autores voltados para resultados:

Tabela 3.5 Conceitos dos autores voltados para resultados, construida pelo autor deste trabalho

Shaffer & Thonson Hammer & Chiampy
Critica os varios métodos de mudanca “A reengenharia, propriamente, ¢ o repensar
organizacional baseados em processos. fundamental e a reestruturacdo radical dos
Cita: processos empresariais que visam alcangar
1) controle estatistico de processos,; drasticas melhorias em indicadores criticos e
2) gestdo pela qualidade total; contemporéneos (j&) de desempenho, tais como
3) método de resolucdo de problemas; custos, qualidade, atendimento e velocidade" e
4) Teoria Z; Or¢camento base zero; complementam:
5) circulos de controle da qualidade. “Estamos dizendo que, na reengenharia, a

Criticam a crenga de que a simples implantagdo | tecnologia da informagado age como capacitador
destes métodos levara ao alcance de metas. essencial. Sem a tecnologia da informacao, nao
Propdem método onde o foco esteja nos resultados | haveria reengenharia de processos”.

a curto prazo. Conceitos chaves:

Resolver o que possa dar resultados a curto prazo e || Fundamental;

assim ir somando vitdrias até atingir o resultado Radical;
final previsto. Drastica;
Processos;

Tecnologia da Informagdo (alavanca basica).

(Fontes: Hammer&Champy,1994 e Kotter e outros, 2000).

Poder-se-ia dizer que essas propostas sdo como volta as origens da administracdo, pouca
participagdo, metas impostas de cima para baixo, pragmatismo, foco na eficacia, a eficiéncia

decorre da eficacia no processo de se atingirem os objetivos.
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3.6 A questdo da Inovacio em entidades
3.6.1 A Inovacio nas entidades do servico publico
A inovacao nas organizacdes de servigo publico.

As instituigdes de servigco publico como os 6rgaos governamentais precisam inovar como
qualquer negdcio. O mundo moderno exige do Estado que se atualize e busque servir melhor os

cidaddos.

Todavia, ¢ muito dificil a inovagdo nessas organizacdes. Drucker alerta que na auséncia da

necessidade de lucro, o tamanho se torna um critério de sucesso para estas organizagoes.
(Drucker, 86, p: 245)

Drucker defende que a maior parte das inovacdes em instituicoes do servico publico sdo

impostas a elas por quem estd fora delas ou por catastrofe. E, entre outros, cita o exemplo do

“New Deal” nos Estados Unidos, de 1933-36, que foi ativado por uma severa Depressao

econdmica.
Drucker elabora diretrizes empreendedoras e destaca trés:

a) A inovagdo, em vez de se ater aquilo que ja existe, deve se tornar atraente e vantajosa para os
administradores. Deve haver uma clara compreensao entre os seus dirigentes e todos os seus

funcionarios de que a inovagdo ¢ o melhor meio de preservar e perpetuar essa organizagao;

b) A importancia da necessidade de inovacao e as suas dimensdes e prazos devem ser definidas

e claras;
c) Necessidade de um plano de inovacdo, com objetivos especificos estabelecidos.
Drucker propde alguns passos para se obter sucesso na implementacao de inovagoes:

1. Para tornar a inovagao atraente para os administradores ¢ necessario que a organizagao tenha

uma politica sistematica de abandonar tudo que estiver desgastado, obsoleto, improdutivo,

bem como erros, falhas e esfor¢os mal direcionados;
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2.

A organizagdo precisa enfrentar o fato de que todos os atuais produtos, servi¢os, mercados,

canais de distribuicdo, processos, tecnologias, tém espectativas de vida limitada,

habitualmente curtas:

O autor chama de “Raio X”, que ¢ submeter os produtos a uma bateria de perguntas: por

quanto tempo este produto ainda crescera?; Por quanto tempo ele ainda se manterd no
mercado?; Quando se pode esperar que ele envelheca e decaia? Com que rapidez? Quando

ficara obsoleto?;

O abandono sitematico apdés o Raio X da empresa, seus produtos, seus servicos, suas

tecnologias e a defini¢do do hiato de inovacdo e a necessidade de inovagdo, tudo isso junto
permite a uma organizagdo formular um plano empreendedor com objetivos para inovacao e

prazos-limites (Drucker, 86, p: 213 a 215).

Alerta Drucker que: “o melhor, e talvez, o unico modo de evitar acabar com o novo por

pura negligéncia, ¢ montar o projeto inovador desde o inicio como um negdcio separado”.

Voltando as institui¢des do servico publico e a dificuldade de inovacdo, Drucker alerta que

os burocratas: resistem ao abandono de seja o que for que estejam fazendo. Porém, raramente

inovam depois que se estabeleceram. E apresenta as seguintes razdes para esta dificuldade do

abandono (servigos obsoletos):

A instituicdo do servigo publico se baseia em or¢amento” e ndo em receber pagamentos pelo
seu resultado. E em quanto mais atividades se envolver a instituicao de servigo publico maior
serd o seu orcamento. E “sucesso” nestas instituigdes ¢ definido mais por se obter um

or¢amento maior do que se obter resultado;
Estas institui¢des dependem de uma profusdo de componentes;

A razdo mais importante, contudo, ¢ que instituicdo de servigo publico existe, afinal de

contas, para” fazer o bem” (Drucker, 86, p: 247, 248).

3.6.2 A mudanca e a Inovacio e seus motivadores

A necessidade de mudanga e inovagao, a partir do final do Século XX, tem sido uma
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constante e, segundo muitos autores, os seus impulsionadores sdo os seguintes:

A nova tecnologia da informagdo, a competicdo mais acirrada e as exigéncias da

sociedade e dos clientes (Wind&Main,1998,p:7).

Dentre as ameacgas imediatas que levam as organizacdes a mudanga e a busca de

inovacao os autores citados acima destacam:

“E preciso uma guerra para fazer um exército se mexer , e foi necessario algo como

uma guerra para fazer a corporagdo americana se mexer”.(Wind&Main, 1998, p: 6)

A 1idéia de crise, e nada mais critico que uma guerra , como impulsionadora da

mudanga .

Para as empresas privadas que tém a concorréncia e correm o risco de quebra se nao
se adaptarem aos novos tempos e ao novo ambiente essa observacao ¢ valida .Todavia ,para
as organizagdes publicas ,que, em principio, ndo tém concorrentes € nem sao levadas a
faléncia no sentido estrito, essa afirmacao (da crise como impulsionador das mudancas)
também se aplica. Destaque-se que a inércia a mudangas nas organizagdes publicas ,

causadas por serem monopolios , tende a ser maior que nas empresas privadas .

Um outro autor, Kirk Mueller, que dirigiu a Arthur D.Little Inc na Alemanha, destaca

0s seguintes pontos para que a mudanca ocorra nas organizagoes :

“C’est plutot ce changement rapide et menagant pour la survie de son entreprise qui

constitue las principale impulsion psychique vers 1’inovation”(Mueller,1971,p:23)

(O impulso para a inovagdo decorre das mudancas rapidas e ameacadoras para a

sobrevivéncia da empresa).

O mesmo autor lembra que as organizagdes de hoje ,muitas vezes, foram constituidas
e obtiveram sucesso no passado .E se tornam rigidas e burocraticas , hostis a abertura e a
aceitacdo de mudancas que se impdem para se manterem eficazes no mundo atual. E

destaca Mueller:
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Apparement, seule une crise peut transformer I’inertie organisationelle habituelle
en une volonté d’essayer de nouveuax outils e te nouvelles voies; on a pue dire
qu’en temps de paix on n’acceéde jamais au niveau de coopération atteint en temps
de guerre.Mais le rythme de activités actuelles , I’essor de la concurrence et
I’impact de [I’inovation technologique creént 1’atmosphére de crise.

(Mueller,1971,p:24)

(Aparentemente, s6 uma crise pode transformar a inércia habitual das
organizagdes numa vontade mudancas, ..............ccceee.n. , mas no ritmo das
atividades atuais, com a intensifica¢do da concorréncia e o impacto das inovagdes

tecnoldgicas, criam uma atmosfera de crise).

Em destaque sempre a crise como impulsionadora das mudangas e da inovacao. Seja

na organizacao privada, como nas entidades publicas.
3.7 Resisténcia as Mudancas

Este ponto tem sido muito estudado pelos especialistas em administracdo das
mudangas. O tema vem sendo tratado com a mesma preocupagdo. O risco de fracasso de
um processo de Mudanga, ao se subestimar este ponto, ndo € pequeno. Algumas perguntas
se colocam, como as que seguem:

1) O que ¢é resisténcia as mudangas?
2) Quais sdo as condigdes associadas com a resisténcia as mudangas?

3) Como se pode evitar a resisténcia as mudangas, ou, pelo menos diminui-la?

A dificuldade em se detectar a resisténcia ¢ grande. O estudioso Zander afirma que
ndo existe uma lista de comportamentos tipicos que possam ser descritos como sintomas de
resisténcia e nos indiquem quando se esta as voltas com esse fendmeno (Balcao e Cordeiro,
org, 75, p. 371, 372). Nao se pode classificar como resisténcia todo e qualquer
comportamento que se oponha as modificagdes. O que determina se hd ou nao resisténcia, ¢
a existéncia de funcdo protetora expressa através do comportamento dos individuos, que

estdo sofrendo a mudanca.

O conceito de resisténcia, tratado por Zander, originou-se da psicoterapia. O

psicoterapeuta, ao tentar atuar na modificagdo de comportamento do seu paciente, espera
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deste uma certa resisténcia. O paciente deseja ficar como estd, ndo quer a mudanga num
primeiro momento. Esse seu comportamento, ¢ um meio que usa para obter um certo
numero de satisfagdes, ainda que esse padrao possa dificultar sua a¢do, € mesmo torna-lo
infeliz. Segundo Zander, o comportamento daqueles que resistem pode tomar varias

formas, como as que seguem:
Pode tomar a forma de hostilidade implicita, ou expressa abertamente;

A agressividade pode ser dirigida contra a prépria modificagdo, ou contra o

administrador que a propde;

Como sintomas da resisténcia pode-se considerar a falta de esfor¢o, ou um misto de

adulagdo e apatia;

A redugdo do nivel de aspiracdes, até a perda de eficiéncia, ou pelo aparecimento de

panelinhas insatisfeitas, e faccdes desabridas (Balcao, Cordeiro, org, 75, p. 374);
Zander relaciona algumas condi¢gdes que conduzem a resisténcia:

a) Pode-se esperar resisténcia, se a natureza da modificagdo ndo estiver clara para as

pessoas que serao afetadas por ela;
b) Individuos diferentes, percebem significados diferentes em modificagdes propostas;

c) A resisténcia podera ser esperada quando as pessoas, que serao afetadas pela

modificacdo, se encontrarem sob pressdo de forcas contraditorias;

d) Pode-se esperar resisténcia por parte das pessoas que serdo afetadas pela modificacao,

e sejam forgadas a aceita-la;

e) Pode-se esperar resisténcia, se a modificacao ¢ feita em bases pessoais, mais do que

por imposigdes ou sangdes impessoais;

f) Pode-se esperar resisténcia se a modificagdo ignorar as instituicdes grupais ja

estabelecidas (Balcdo, Cordeiro, org, 75, p. 374, 375).

73



Como maneiras de se diminuir a resisténcia, Zander propde:

“A resisténcia serd evitada, na propor¢do em que, aquele que introduza a
modificagdo, auxilie os que serdo por ela afetados, a compreender sua necessidade, e na
propor¢do em que o administrador conhega os sentimentos dessas pessoas, a respeito
dela” (Balcao, Cordeiro 75, p. 377). O administrador deve procurar as causas profundas da

resisténcia e ndo ficar comodamente com os sintomas aparentes.

Os lideres devem procurar os liderados para em reunides, nas quais a franqueza seja
permitida e mesmo incentivada, a fim que os verdadeiros sentimentos dos liderados sobre
as mudangas venham a tona. E que se possa, assim, com honestidade e confianga, de parte a

parte, esclarecer todas as duvidas sobre o processo de mudangas.

O mesmo autor destaca a importancia da participagdo dos atores do processo de

mudanga desde o inicio, € escreve como segue:

A resisténcia ocorre menos se 0 grupo participa das decisdes sobre o carater e a
forma da modificagdo, sobre o comportamento das pessoas na situagdo
modificada, ou sobre quaisquer outros problemas que estejam dentro de sua area
de liberdade de decisdo. A experiéncia na qual foram tentadas trés maneiras de se
introduzir a modificagdo mostra que os empregados que tiveram a oportunidade
de tomar uma decisdo em grupo sobre o assunto resistiram menos do que aqueles
que simplesmente foram chamados para receber a comunicagdo da modificagio e

fazer perguntas. (Balcdo, Cordeiro, org, 75, p. 379).

A resisténcia tem um lado curioso: “Quando nos decidimos ser contra alguma coisa,
a decisdo é sempre baseada em pensamentos logicos e julgamentos “adequados”. Por
outro lado, quando outros deixam de apoiar nossas iniciativas, eles sdo ‘“ignorantes dos
fatos”, “ndo estdo pensando racionalmente” ou, simplesmente, sdo ‘“‘encrenqueiros” com
qualquer coisa nova”. (Conner, 95, p. 107). Seria preciso entrar na pele do outro para se
compreenderem as suas angustias e os seus temores. Pois, quando se acredita que os
desafios com que se defronta exigem capacidades, aparentemente, ndo disponiveis, todos se

sentem ameagados. Ainda, € necessario ter em mente que, para mudar, € preciso:
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Querer de fato passar pela mudanga proposta;
E, estar capacitado para passar, com sucesso, por essa mesma mudanga.

A Resisténcia a mudanga, segundo Conner, pode ser classificada, inicialmente, em
duas formas: resisténcia aberta ou resisténcia oculta. A primeira forma se faz por meio de
memorandos, reunides departamentais, interagoes individuais e outras maneiras publicas. A
forma oculta, muitas vezes, ndo ¢ percebida, at¢ que o processo de mudanca tenha
fracassado. E, muitas vezes, ¢ causada por baixo nivel de confianga entre os envolvidos, ou
por uma participagdo inadequada dos envolvidos, no processo de mudanga. (Conner, 95, p.

109).
2) Como trabalhar com a resisténcia a mudanca?
Conner propde os seguintes principios chaves:
1. Entender a mecéanica basica da resisténcia humana;
2. Enxergar a resisténcia como uma reagao natural e inevitavel a quebra de expectativas;
3. Interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de disposi¢ao;
4. Encorajar e participar de expressdes abertas de resisténcia;

5. Entender que a resisténcia a mudanga positiva ¢ tdo comum quanto a resisténcia a
mudancas percebidas negativamente, € que ambas as reagdes seguem suas respectivas

seqiiéncias de eventos, que podem ser antecipadas e gerenciadas (Conner, 95, p. 110).

A resisténcia as mudangas ¢ um dos pontos mais comuns, que levam a demora maior
para a sua implementacao e no limite, a parada total das mudancas. James O’ Toole, autor
do livro “Leading Change”, observa que ¢ comum perceber—se, em processos de mudanga,
que parecia que todos estavam resistindo as mudancgas, especialmente os que mais
precisavam mudar, e que o aspecto mais intrigante dessa oposicao era que as pessoas nao
apenas se opunham, quando a mudanga era negativa, ou prejudicial, mas, também, quando

representava, com clareza, vantagens para os proprios participantes.
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Os empregados determinam as suas responsabilidades, os seus niveis de
comprometimento com o trabalho, e os valores da empresa, formulando perguntas ao longo
dessas trés dimensodes. As respostas que a administracdo, em nome da empresa, der a essas

indagagoes, poderdo ser a chave para a mudanga, com resultados positivos.

As estatisticas norte-americanas revelam, todavia, que as mudangas ndo estdo
funcionando tdo bem quanto as organizagdes desejariam. A revista “Fortune”, em edi¢do

do ano 2000, relata que:

As mil maiores empresas da lista anual, das maiores empresas, de “Fortune” estdo
com o indice de sucesso na implementacdo de programas de “reengenharia
“abaixo de cinqiienta por cento de éxito, e alguns especialistas acreditam que o
nimero mais realista seria de vinte por cento de resultados positivos. Sendo
assim, percebe-se que os programas: gestdo pela qualidade total, “downsizing”,
mais valor para os clientes, etc. comegam com gerentes que iniciam esses
programas cheios de vontade e otimismo, e esperam dos empregados uma
acolhida tdo favoravel quanto ao seu entusiasmo, mas acabam conseguindo muito
menos, pois a comunicacdo entre a administracdo e os funcionarios, quando

existe no inicio do processo, acaba se rompendo durante seu desenvolvimento.

A resisténcia @ mudanga vem sendo estudada ha muito tempo. Os norte-americanos
fixam os primeiros estudos académicos na experiéncia de Couch e French Jr., relatadas em

1948, “Overcoming Resistance to Change”, Human Relations, Vol 1, No 4, 1948.

Hernandez e Caldas publicaram, na Revista de Administracdo de Empresas, RAE, da
FGV, no nlimero de abril - junho de 2001, um artigo intitulado: “Resisténcia a Mudanga:
uma revisdo critica”. Nesse artigo, fazem uma resenha dos textos, basicamente norte—
americanos, publicados desde o pioneiro artigo de Couch e French Jr. Os autores se
indagam: “Se sabemos tanto, por que a resisténcia ainda ¢ uma das principais barreiras a
transformagdo organizacional?” e pdem em duvida as “receitas” recomendadas para se
lidar com a resisténcia, pois, segundo Hernandez e Caldas, essas “receitas” estdo
embasadas em um modelo de resisténcia construido sob diversos pressupostos discutiveis,
segundo os quais a resisténcia €:

- uma circunstancia inevitavel,;

- nociva a organizagao;
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- um comportamento natural dos seres humanos;
- um comportamento exibido exclusivamente por empregados;
- um fenémeno massificado (no sentido de exercido por grupos) (Hernandez e Caldas,

2001, p. 31).

Os autores indagam: “Se sabemos tanto (sobre como preveni-la ou supera-la), por
que a resisténcia a mudanga, ainda é considerada uma das principais barreiras a

transformacado organizacional bem-sucedida?

(... ) aresposta mais provavel € que, do ponto de vista cientifico, nds, na verdade, nao
sabemos muita coisa sobre o que ¢ resisténcia a mudanga, suas causas, quando ¢ mais
provavel que acontega, o efeito que pode, ou nao, resultar em esfor¢os de transformacao, ou

os métodos que podem existir para lidar com ela”. (Hernandez e Caldas, 2001, p. 32)

Os autores propdem um modelo, que tem como hipdtese basica: a resisténcia a
mudanga ¢ um dos possiveis comportamentos que individuos podem adotar como resultante

de sua percep¢ao sobre a mudancga.

A expressao “resisténcia a mudanga®, geralmente, ¢ creditada a Kurt Lewin (1947).
Segundo ele, as organizagdes poderiam ser consideradas processos em equilibrio quase —
estaciondrio. Esses processos nao estariam em equilibrio de forma permanente, todavia,
flutuariam ao redor de um determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando uma das
forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar.
Assim, a resisténcia @ mudancga seria o resultado da tendéncia de um individuo, ou de um
grupo, a se opor as forgas sociais, que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar

de equilibrio. (Hernandez e Caldas, 2001, p. 33).

A resisténcia as mudangas, vista na literatura académica, tem dois aspectos

destacados:

1) a resisténcia as mudangas seria um fenomeno natural e inevitavel, pronto para surgir
quando da implementa¢do de mudancas e inovagdes nas organizagdes. Citada como um
dos fatores que prejudicaram a implantagdo da Geréncia pela Qualidade Total,

Reengenharia, e processos de automacado, ¢ adogdo de computadores no ambiente de
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trabalho.

2) Ao lado da popularizacdo da nog¢do de resisténcia a mudanga como uma das principais
barreiras na implantagdo de mudangas e inovagdes, foram disseminadas intimeras
“receitas” de como superd-la, tanto pela midia gerencial, quanto pela literatura
académica. Essas “receitas” podem ser resumidas nas seis estratégias genéricas
apontadas por Kotter e Schlesinger (1979), para se superar a resisténcia as mudangas, a
seguir:

- educacao e comunicagao;

- participagdo e envolvimento;
- facilitacdo e suporte;

- negociacdo e acordo;

- manipulagdo e cooperacao;

- coercdo explicita e/ou implicita.

Essas receitas, segundo os autores, falham no sentido de prevenir a ocorréncia de
resisténcia e, tampouco, t€ém obtido sucesso expressivo em supera-la. E isso se deveria a
dois motivos principais: o primeiro, no fato desta literatura estar baseada em teorias que
foram elaboradas nos anos 40, e que foram pouco modeladas, ou testadas, desde entdo. E,
segundo alguns pressupostos tacitos (embutidos ou derivados dessas teorias), deveriam ser

cuidadosamente revistos (Hernadez e Caldas, 2001, p. 33).

Os autores listam os pressupostos adotados pela literatura resenhada por eles sobre a

resisténcia as mudangas e apresentam contra - pressupostos.

Os cinco pressupostos e seus respectivos contra — pressupostos sdo os seguintes:
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Tabela 3.6. Resisténcia as mudangas: pressupostos € contrassupostos.

Pressupostos

Contra-pressupostos

1. Resisténcia a mudanca é um “fato da vida
“e deve acontecer durante qualquer

interven¢do organizacional

A resisténcia € escassa/somente acontecera em
circunstancias excepcionais;

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanga acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento;

A resisténcia ¢ um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanga quando

sdo desafiados em seus privilégios ou agdes.

2. A resisténcia a mudanca é maléfica aos

esforcos de mudanga organizacional.

A resisténcia é um fendmeno saudavel e contributivo;
A resisténcia é usada como uma desculpa para processos
de mudanga fracassados ou inadequadamente

desenhados.

3. Os seres humanos sdo naturalmente

resistentes & mudanga.

Os seres humanos resistem a perda, mas desejam a
mudanga: tal necessidade tipicamente se sobrepoe ao

medo do desconhecido.

4. Os empregados s3o os atores
organizacionais com maior probabilidade

de resistir a mudanga.

A resisténcia —quando ocorre- pode acontecer entre os
gestores, agentes de mudanga e empregados (derivado da

proposicao original de Lewin).

5. A resisténcia a mudanga ¢ um fenémeno

grupal /coletivo.

A resisténcia ¢ tanto individual quanto coletiva-a
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em

funcdo de muitos fatores situacionais e de percepcao.

(Fonte: Hernandez e Caldas, 2001, p.34).
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3.8 Tipos de mudancas

As mudangas recebem algumas classificacdes, feitas pelos estudiosos da disciplina
administracdo de Empresas. Destaca-se as classificagdes trazidas por Cid Nardy, no seu
livro: “O desafio da mudanga®, e as compilagdes de Chiavenato, em seu livro: “Os novos

paradigmas”.

Nardy destaca a diferenca entre mudancas e transformacdes, mudangas significando
trocar um por outro; pdr em outro lugar; dispor de outro modo; alterar a direcdo ou o
sentido, sem, contudo, alterar a natureza. Ao passo que transformacao tem o significado de

alterar a estrutura, adquirir outra forma, alterando a natureza.

Nardy classifica as transformagdes em: evolucionarias ou revolucionarias.

As evolucionarias: que se caracterizam pelo desenvolvimento gradual dos
processos de adaptacdes e transformagdes. Envolvendo fundamentalmente
pessoas, seus valores, ¢ a forma como véem e fazem coisas, absorvem e adaptam
as novas idéias e tecnologias. S@o transformagdes grandes, que ocorrem durante

um longo espaco de tempo.

As evolucionarias: muitas vezes associadas a descontinuidades ambientais, a
fusdes e/ou aquisi¢Oes, a estratégias, processos e¢ tecnologia, a mudanga de
comando e/ou de visdo do negdcio, rompem a estabilidade, promovendo uma
profunda transformagdo, mudanga ou alteragdo dos valores, em um curto espago

de tempo (Nardy, 99, p. 94).

Chiavenato expoe varias modalidades de classificagdo das mudancgas organizacionais.
Num primeiro momento, classifica-as em: estruturais, tecnoldgicas, de produtos, ou

servicos e culturais. Como se detalha a seguir:

- Mudangas estruturais que afetam a estrutura da organizacional: os 6rgaos, como as
divisdes ou os departamentos, que sao fundidos, criados, eliminados ou terceirizados,
através de novos parceiros; as redes de informagdo internas e externas; os niveis
hierdrquicos, que geralmente sdo reduzidos, no sentido de horizontalizar as

comunicagoes, etc. Além disso, as mudangas estruturais, também, envolvem alterag¢des
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no esquema de diferenciacdo e integragdo existente;

Mudancgas na tecnologia, que afetam: maquinas, instalagdes, processos empresariais,

etc. numa tecnologia que envolve a maneira pela qual a empresa executa suas tarefas e

produz seus produtos e servicos;

Mudancas nos produtos, ou servigos, que afetam os resultados, ou as saidas da

organizacao;

Mudancas culturais, isto ¢, mudangas nas pessoas, em seus comportamentos, atitudes,

expectativas, aspiragdes e necessidades.

Esses diferentes tipos de mudanca, segundo o autor, ndo ocorrem isoladamente, mas

ocorrem simultaneamente, umas afetando as outras, e provocando um efeito multiplicador

de transformagdo. (Chiavenato, 2000, p. 111, 112).

Sabe-se, também, que as mudangas podem ocorrer em varias dimensdes € em

diferentes velocidades: sdo restritas e especificas como, podem ser amplas e genéricas.

Quanto a velocidade, podem ser lentas e vagarosas, progressivas e incrementais, ou ainda,

rapidas, decisivas e radicais.

1.

As mudancas organizacionais mais comuns sao:

mudancas Continuas, representadas pelas “Melhorias Continuas”, como no Kaizen e

Gestao pela Qualidade Total;

mudancas Planejadas, o Desenvolvimento organizacional, em nivel grupal, divisional ou

total;

mudancas Radicais, a Reengenharia, que pode ser do negocio, dos processos e de

tarefas. (Chiavenato, 2000, p. 113, 114).

Nas mudancas continuas, o “Kaizen” e a “Gestdo pela Qualidade total”, sdo suaves e

continuas, estdo centradas na atividade em grupo das pessoas e visam, basicamente, a

melhoria da qualidade dos produtos e servigos dentro de programas a médio e longo
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prazos, que privilegiem a melhoria gradativa passo a passo, por meio da intengdo e

participagdo, e colaborag@o das pessoas.

Mudancas Planejadas — O Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional (DO) comegou nos anos sessenta e setenta. Nessa
ocasido, surgiram diversos modelos de DO, trazendo diferentes metodologias e
objetivos. Mas apesar das diferencas, todos eram undnimes em salientar o carater
eminentemente democratico e participativo na administragdo das organizacdes, assim

os modelos de DO tém grandes possibilidades de aplicagao:

Mudangas Radicais. A Reengenharia organizacional.

No inicio dos anos noventa, nos Estados Unidos, algumas empresas adotaram para
sobreviver, um processo de mudanga organizacional extremamente revolucionario, o

qual foi denominado de Reengenharia.

Essas empresas haviam constatado que melhorias continuas, ou o desenvolvimento

organizacional, ambas incrementais e, regra geral, lentas na apresentacdo de resultados, ndo

eram suficientes para torna-las competitivas. Precisava-se de uma mudanca radical, drastica

e rapida.

Dadas as mudangas radicais, muitos consultores que acompanharam esses processos,

concluiram que, apds o processo de reengenharia, as empresas tornavam-se completamente

diferentes do que haviam sido até entdo. Elas foram reinventadas, reconstruidas, a partir do

zero, como se o seu passado tivesse simplesmente sido jogado fora.

O autor define reengenharia a partir das suas varias caracteristicas basicas:

Uma resposta americana ao crescente desafio japonés, era como se as empresas
adquirissem uma nova arquitetura e uma nova fisiologia. Era como se elas
tivessem nascido outra vez, pois quase nada guardavam de suas caracteristicas e
condigdes anteriores. O motivo dessa mutacdo tdo profunda e tdo rapida foi a
extrema necessidade: era mudar rapido ou morrer, entdo preferiram mudar e
souberam fazé— lo com extrema rapidez. A reengenharia ¢ a mudanga radical dos

processos de trabalho da empresa, bem como uma implementacdo de novos.
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Trata—se de refazer inteiramente a engenharia organizacional, repensando todos
0s processos empresariais, para introduzir novos patamares e alavancar
economias em custos, qualidade, atendimento e velocidade. (Chiavenato, 2000, p.

182).

A reengenharia ¢ um tipo de mudanga que repousa sobre quatro palavras:

fundamental, radical, dréstica e processos:

- Fundamental: a reengenharia busca fazer unicamente o essencial, isto ¢, o fundamental,
deixando de lado o acidental. As perguntas para dinamizar essa questdo: por que

fazemos o que fazemos? Por que o fazemos desta maneira?

- Radical: a reengenharia considera todas as estruturas e processos existentes, procura

inventar novas maneiras para de fazer o trabalho, impde uma renovacgao total e radical;

- Dréstica: a reengenharia joga fora tudo o que existe na organizagdo, isto ¢, destroi o

antigo e busca a substituicao por algo inteiramente novo;

- Processos: a reengenharia orienta o trabalho para os processos, ndo para as tarefas, nem

para os servigos, para as pessoas ou Orgdos da estrutura organizacional. (Chiavenato,

2000, p. 182).

Os criadores do conceito de Reengenharia a definem como segue:

A reengenharia, propriamente, € o repensar fundamental e a reestruturagdo radical
dos processos empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em
indicadores criticos e comtemporanéos de desempenho, tais como custos,
qualidade, atendimento ¢ velocidade ". (Hammer e Champy, 94, p. 22) Os
mesmos autores ainda afirmam: " Estamos dizendo que, na reengenharia, a
tecnologia da informacdo age como um capacitador essencial. Sem a tecnologia

da informacgao, ndo haveria a reengenharia de processos. (Hammer ¢ Champy, 95,

p-31)
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3.9 Geréncia participativa
3.9.1 Defini¢oes e algumas modalidades

A geréncia participativa ou administragdo participativa foi sendo construida ao longo
do tempo. As mudangas na sociedade influenciaram e continuam a influenciar as
organizagdes. A chamada Cultura Organizacional formada pelos usos e costumes nas
empresas decorre dos comportamentos individuais e de grupo. A Historia da humanidade,
com as suas guerras e revolucdes, mudou as formas do exercicio de poder nos paises e
moldou, por osmose, as instituicdes. A Revolugdo Francesa, a Revolugdo Americana, A
Revolugdo Russa, as Primeira e Segunda Guerras Mundiais deixaram marcas na Sociedade.
A literatura sobre geréncia participativa ou administragao participativa, em portugués, e
mesmo em inglés, ¢ pequena. Depois de muita busca, encontrou-se uma meia dizia de
livros e trés teses de mestrado no Estado de Sao Paulo. O assunto geréncia participativa
despertou maior interesse a partir dos anos oitenta, causado pelo uso no Japao das técnicas
de participacao com a ado¢ao do TQM (Total Quality Management). O TQM, por sua vez,
foi o amadurecimento decorrente dos avangos na administragdo que ao racionalismo puro e
duro de Taylor e Fayol acrescenta as ligdes da Psicologia e da Sociologia aplicadas aos
locais de trabalho. Os estudos de Maslow, Lewin, Mayo, Likert, Blake, Mouton, Hersey,

Etzioni, Gellerman e muitos outros.

O TQM que ¢ gestado nos Estados Unidos da América e se torna realidade com a sua
adocgdo e aperfeicoamento no Japao a partir dos anos cinqiienta, marcara a administragao de
empresas. O sucesso econdmico do Japdo atrairda a atengdo das demais nagdes,
principalmente, dos EUA. E, a partir dos anos oitenta, nomes como Deming, Juran,
Feigenbaum, que estiveram diretamente envolvidos com o nascimento e o desenvolvimento
do TQM no Japao, se tornam destaque no mundo como os especialistas em qualidade que

puderam ajudar as empresas € os paises na busca de resultados positivos no mercado.

84



SISTEMA
(ORGANIZACAO HUMANA)

VALOR OU
frmm—————— @ QU/\LI[JAD[ j%

“HARDWARE' OUTPUT

EQUIPAMENTOS
:> CLIENTE

E MATERIAIS S
ELEMENTO HUMANO
PRODUTO-
SERVICO

l

CUSTOS FATURAMENTO

“SOFTWARE"
PROCEDIMENTOS

Figura 3.8 - Esquema da Organizacdo pela Qualidade Total
(Fonte: Campos, 1992, p. 4)

A seguir serdao listadas algumas definigdes de geréncia (GP) ou administra¢ao

participativa (AD) obtidas na Academia e em outras fontes do mundo empresarial.

1y

2)

A Associacdo Nacional de Administracdo Participativa (ANPAR) define, nos seus

estatutos, administrag@o participativa com um conceito amplo, como segue:

“Modelo de gestdo humanizado que emprega participativamente o trabalho e os
talentos humanos, baseando-se na eqiiitativa convergéncia de interesses com
fornecedores, empregadores, empregados e clientes” (Albugerque, 1996, p. 21). Essa
associacdo, ANPAR, foi fundada em Sao Paulom em 1985, por executivos de
empresas interessados na difusdo e troca de experiéncias em gestdo participativa.
Atualmente, em 2001, tentou-se contactd-la, e ficou-se sabendo por um dos seus

fundadores que a ANPAR esta desativada.

Outras defini¢des sdo propostas por estudiosos do tema, como Francisco Gomes de

Matos, em sua obra “Geréncia Participativa “que destaca para esta nova empresa

(organizacdo) participativa as seguintes caracteristicas:

“A Nova Empresa, sensivel as peculiaridades de uma sociedade em mudanga, flexivel
para poder adaptar-se adequadamente as situagdes, empolgada com objetivos,

resultados e crescimento, preocupa-se, acima de tudo, com “gente”. Estd centrada no
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3)

4)

fortalecimento e na criacdo de liderancas e em capacidade gerencial, em
autodesenvolvimento, qualificagdo técnica, em perceber e dinamizar o potencial e as
oportunidades, e em estruturas adaptativas, flexiveis, matriciais, sensiveis e
permissivas a acao das liderancas. Portanto, enfatiza, essencialmente, as fungdes
Diregao e Planejamento, ao invés da burocracia que se concentra em “Organizagdo e

Controle”. Matos, 1979, p. 20).

Um dos fundadores da ANPAR, Walter Lerner, publicou em 1991, com reedicdo em
1996, o livro “Organizagdo Participativa”, em que procura mais trazer casos de
aplicacoes da Administragdo Participativa do que teorizar sobre o tema. Mas ao

explicar o que ¢ a AD escreveu:

“Um modelo de gestdo humanizada ¢ a base de compromissos que emprega
participativamente o trabalho, o talento e a criatividade dos colaboradores, baseado na
equitativa convergéncia de interesses da diretoria, fornecedores e principalmente
clientes, tendo como objetivos criar as melhores condi¢des para que a organizagao
atinja os resultados necessarios com ampla motivagao, humor e humildade”. (Lerner,

1996, p. 11).

Amaru Maximiano, foi convidado, em 1992, a participar de workshops promovidos
pela Mercedes-Benz do Brasil, para mapear o estado-da-arte da administra¢do
participativa no Brasil, e nos quais viriam colaborar empresas como FIAT e Freios
Varga. O autor foi auxiliado pela ANPAR — Associacdo Nacional de Administragao
Participativa e pela Método Engenharia. Desses estudos resultou o livro: “Além da
Hierarquia, como implantar estratégias participativas para administrar a empresa

enxuta”.

O autor destaca algumas questdes sobre a Administragdo Participativa (AD) e ao

responde-las esclarece o que entende por AD. Sao destacadas algumas dessas perguntas e

respostas a seguir:

1. Administracdo participativa ¢ invencao japonesa?

Um dos mitos mais populares da administragdo participativa ¢ que se trata de

86



invengao japonesa, que o Ocidente descobriu nos anos 70. A administragdo participativa
existe desde a antiguidade e foi inventada pelos gregos, com o nome de democracia. [... } A
partir dos anos 80, os japoneses contribuiram muito para divulgar algumas modalidades ¢
técnicas da participacdo aplicada a direcdo de empresas, especialmente quando instalaram

subsidiarias nos Estados Unidos e expandiram-se para o resto do mundo.
2. Que relacdo hé entre trabalho de grupo e administra¢do participativa?

O trabalho de grupo ¢ uma das ferramentas mais importantes da administracdo

participativa.

Para praticar a administragao participativa, normalmente, ¢ preciso recorrer a alguma

forma de trabalho de grupo.

Equipes autogerenciadas, circulos de qualidade, assembléias, grupos
multidisciplinares de trabalho, equipes de resolugdo de problemas, comissoes, conselhos
deliberativos, o6rgaos colegiados de forma geral e reunides do gerente com sua equipe, sao

maneiras de trabalhar que dependem do envolvimento de pessoas em grupos.

3. A administracdo participativa tem uma “receita” ou “formula” do tipo “os dez

mandamentos do chefe participativo™?

Nao hé receitas A administracao participativa ¢ muito mais filosofia ou politica de
trabalho do que técnica. Cada dirigente e empresa pode criar seus proprios métodos de

administracdo participativa.
4. A administragdo participativa resolve todos os problemas?

Em qualquer regime de administracdo, ha decisdes e problemas que continuam
pertencendo a algada das atribui¢des individuais do chefe. Além disso, hd problemas que
ndo sdo bem resolvidos por métodos participativos e que exigem decisdes unilaterais. [... }
A administracdo participativa também nao resolve problemas cuja solu¢do depende muito
mais da competéncia técnica de um Unico individuo que de uma multidao de pessoas
interessadas, porém sem o preparo necessario {... } E mito a idéia de que decisdes tomadas

por grupo sempre tém qualidade melhor ou sdo intrinsecamente superiores as decisdes
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individuais. Acreditar nisto ¢ aceitar a ditadura do coletivo”. (Maximiano, 1995, p. 14-17).

Maximiano, apds tentar explicar o que ¢ e o que ndo ¢ administracdo participativa,

avanca uma defini¢do em trés pontos, a seguir:

1) A administracdo participativa ¢ uma filosofia ou politica de administragdo de pessoas,

que valoriza sua capacidade de tomar decisdes e resolver problemas;
2) A administragdo participativa aprimora a satisfacdo e a motivagao no trabalho;

3) A administragdo participativa aprimora o desempenho e a competitividade das

organizagoes. (Maximiano, 1995, p. 19-20).

5. Jair Moggi, na sua dissertacdo de mestrado para a Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da USP (FEA-USP), “Administracdo participativa e nivel
de identificagdo com a empresa: um estudo de caso “, destaca, baseado em Bernstein, como
dimensodes da participagdo os seguintes pontos:

- grau de influéncia;
- escopo de participagao;

- Os niveis organizacionais da participagao.

“O grau de influéncia, que pode variar, a partir da influéncia minima que os
trabalhadores tém, simplesmente, por receberem informagoes sobre as decisdes da empresa,
at¢ um grau ilimitado de influéncia, concebivel quando eles tomam decisdes
autonomamente, tendo os administradores apenas o papel de suporte. Tais extremos podem

coexistir numa mesma organizacao, aplicando-se a diferentes tipos de questoes:

- O escopo de participagdo, refere-se ao conjunto das questdes sobre as quais 0s

trabalhadores exercem graus variados de influéncia, isto é:

- participagdo socio-técnica: envolvendo questdes que afetam diretamente o empregado e
as suas tarefas, nela estdo incluidas as condigOes de trabalho, os salarios, a selegdo de

supervisores, etc;

- participagdo politica: que envolve questdes mais amplas, tais como a linha de produtos e
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as estratégias de crescimento, que afetam os trabalhadores pelo menos indiretamente, a
medida que a estabilidade de emprego e as suas oportunidades de carreira sejam afetadas

por essas areas de politica empresarial;

- Os niveis organizacionais da participagdo, referem-se as instdncias nas quais o
trabalhador participa diretamente, ou através de representantes eleitos. Isso pode ocorrer
a nivel da propria equipe de trabalho, de comissdes a nivel departamental, de comissdes
de representantes junto a direcdo da empresa, da propria diretoria (através de diretores

eleitos), ou do conselho de administragdo “.

6. Os autores Patricia McLagan e Christo Nel, no livro “A Nova Era da Participagao,
o desafio de emocionar e envolver pessoas”, dividem o espectro de atividades em que pode

ocorrer participagdo em cinco niveis principais a saber:

89



Tabela 3.7 - O espectro de atividades em que pode ocorrer participagdo em cinco niveis

principais

Nivel de envolvimento

Executivos

Gerentes

Pessoal

Atividades Tipicas

V Participagdo na Visdo

5

3

1

Decisoes/influéncia sobre valores, estratégias,
missdo.

Decisdes sobre a estrutura da empresa,

Decisodes sobre o processo € a cultura gerencial.

IV Participagdo no contexto

Selecao/aconselhamento sobre a selegdo de
chefes;

Escolha de fornecedores;

Influéncia na magnitude dos or¢amentos;
Decisdes sobre equipamentos e tecnologia;
Feedeback de desempenho aos chefes,

Reengenharia dos processos de trabalho além
das equipes imediatas.

111 Participagdo na fungéo

Estabelecimento de padrdes e de metas de
producdo/ trabalho;

Escalonamento da producéo;

Determinagado das necessidades dos clientes e
respostas as suas necessidades;

Estabelecimento de metas dos fornecedores;

Admissao/demissdo dos membros da equipe.

II Participacdo na atividade

Circulos de qualidade;

Controle de processos estatisticos; Determinacio

de métodos de trabalho;
Multicapacitagdo através das tarefas;

Participacdo nos lucros.

I Agdo prescritiva

Trabalho de limpeza;
Seguranga;
Trabalho mecéanico;

Alguns processos gerenciais

(Fonte: McLagan e Nel, 2000, p. 199)
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Nota: os pesos de 1 a 5 indicam menor para maior participacdo da fun¢do exercida

para cada nivel em questdo (Freitas, 1991, p. 199).
Nardy propde, no esquema abaixo, dois caminhos para o trabalho nas organizagdes:

O primeiro, chamado de CCL (Curto Caminho Longo) que partiria de mudancas
estruturais e de processos deixando as pessoas (a Cultura Organizacional) por ultimo. Esse
caminho pode dar resultados a curto prazo, todavia mantém a forma de pensar e agir das

pessoas na organizacdo. Preocupado, esse modelo, com resultados a curto prazo.

O segundo, chamado LCC (longo Caminho Curto) comecaria pelas pessoas,

trabalharia em seguida os processos ¢ as estruturas da organizacao.

v

CCL - CURTO
CAMINHO LONGO

PESSOAS

Resultados
Empresariais

PROCESSOS

(TECNOLOGIA) ESTRUTURAS

—>
LCC - LONGO CAMINHO CURTO

Figura 3.9 - Caminhos para a modernizagao das organizagdes pelo Método Participativo
(Fonte: Nardy, 99, p. 114).

A participacdo nas estruturas burocraticas.

Nas estruturas burocraticas, as ordens ¢ a comunica¢ao fluem mais no sentido de

cima para baixo.

Os ambientes brasileiro e o da SEFAZ, em particular, estdo habituados, por anos de

rotina, a esse sentido unico das comunicagoes.
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O modelo de geréncia participativa ¢ novo no mundo e muito fragil no Brasil.Como

vimos a Associacdo de Geréncia Participativa ja ndo mais existe em 2004 no Brasil.

Os grupos de CCQ (Circulos de Controle da Qualidade) tao utilizados nos anos

oitenta em Sao Paulo,hoje no ano 2004 ,tamém ndo mais existem no Brasil.

As figuras, abaixo, ilustram as formas de comunicagdo e participagdo em
organizagdes tradicionais, como a SEFAZ, como norma de cima para baixo, a esquerda. E
como acontecem com as comunicacdes € a participagdo em organizagdes participativas,

nessas, nos dois sentidos: de cima para baixo e de baixo para cima.

Adminis-
tragdo

Iniciativa

Poder de decisdo
Conhecimento

Lo VX

Execugao

|
(RRN|
Conhecimento
Poder de decisao
Informagao

Autonomia
Reconhecimento

Figura5.2 A piramide é o si ci zags
g piramide é o simbolo do modelo tradicional de organizagao. Figura7.4  Melhor distribuigdo de poderes e responsabilidades ¢ caracteristico na

organizagdo participativa.
F 6.2 Fonte: Além da Hierarquia, Maximiano,

(95, p: 58).

F 6.3 Fonte: Além da Hierarquia, Maximiano,

(95, p: 94).

Figura 3.10 - Modelo Tradicional de Organizacdo Figura 3.11 - Organizacdo Participativa
(Fonte,Maximiano, 1995, p.58 e 94).

A comunicagdo interna nas organizagdes tem que ser autorizada pela cupula,
principalmente em uma burocracia publica. Caso contrario ndo prosperard. Os funcionarios
tem médo de ofender os seus superiores hierdrquicos € com isto serem motivo de
reprimendas e sangdes por parte de seus chefes. O que a burocracia faz com os seus
clientes, o povo em geral, também faz com os seus membros os funcionarios das proprias

burocracias.

Beltrao, nas suas criticas a burocracia estatal brasileira, pregava a transformagdo dos

suditos brasileiros em cidaddos.

Na linha do pensamento de Beltrdo diriamos que precisamos transformar os
cidaddos.
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brasileiros, enquanto funcionarios publicos, em cidaddos.Nao podemos esperar um

atendimento aos cidadaos de qualidade ,quando a propria burocracia ndo tem, internamente,

cidadaos.
Modelo de Melhoria

Freqlientemente, a questdo primordial que surge ¢ descobrir qual ¢ o melhor

caminho para se conseguir uma mudanca que resulte em melhoria.
Melhoria resulta de aplicacdo de conhecimento.

As respostas as questdes a seguir fornecem uma base para uma iniciativa de

melhoria por meio de mudangas:
- 0 que estamos tentando realizar?
- Como saberemos que a mudanga ¢ uma melhoria?
- Que mudangas poderemos fazer que resultardo em melhoria?

Isto deriva de uma evolugdo para além do método “tentativa e erro” - habitualmente
criticado como um salto brusco para solugdes sem estudos suficientes, antes ou depois da
tentativa - para o método “tentando e aprendendo” — onde “tentar” significa que a mudanca
esta sendo testada e “aprender” significa que o caso esta sendo identificado e servira para
estudar e aprender por meio de tentativa, gerando o conhecimento — que sera aplicado para

se atingir a melhoria.

Antes de ser implementada, uma mudanga deve ser testada para se avaliar o impacto

da mudanga e para se poder conhecer as diferentes alternativas possiveis.

Um recurso valido para os gestores desenvolverem testes e implementar mudancas ¢
o uso do ciclo PDSA (do inglés Plan, Do, Study, Act) (v. fig. ) como um suporte para uma
metodologia eficiente de “tentativa e aprendizado” e que comega com um plano e termina

com agdes baseadas no aprendizado obtido nas fases Planejar, Executar e Estudar.
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Agir Planejar
Determina quais Mudanca ou
mudancas serao Teste

feitas

Estudar Executar
Sintetiza o que Concluir o Plano
foi aprendido

Fig. 3.12. — O ciclo PDSA

Normalmente, costuma-se usar vdarios ciclos seqiienciais para se testar e
implementar a fim de se reduzir os riscos de mudancas no processo que pretende obter
melhoria. As mudangas deveriam ser testadas em pequena escala para se poder minimizar

as conseqiiéncias de um teste mal sucedido.

Implementar a mudanca significa incorpora-la as atividades diarias do processo, do
servico ou na versao posterior de um produto. Se a implementagdao nao for feita com os
devidos cuidados, a melhoria porventura obtida quando as mudancas forem testadas em

pequena escala podem se dissipar com decorrer do tempo.

Finalmente, pode-se combinar as trés questdes, ja formuladas, e o ciclo PDSA para

formar o que se denomina a base do Modelo para Melhoria.
O que estamos tentando realizar?
Como saberemos se a mudanga ¢ uma melhoria?

Que mudangas podemos fazer que resultardo em melhoria?
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Agir Planejar

Fazer

Fig. 3.13 — O Modelo para Melhoria

Esta ferramenta pode ser empregada em situagdes de qualquer nivel de
complexidade dependendo do processo que se quer melhorar; do efeito estar focado em um
novo projeto ou em um reprojeto; no grau de instrucao e de escopo de competéncias das
pessoas envolvidas no processo ou produto e¢ da quantidade de pessoas envolvidas no
esforco de melhoria. Por causa dessas diferencas, a aplicagdo do modelo de melhoria
podera variar em termos de formalidade de aplicagdo — alguns esforcos de melhoria
poderdao requere pouca formalidade, enquanto outros demandardo formalidade mais

complexa. (Langley e outros, 1994, pags. 30 a 40).
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Capitulo 4

O Contexto das Reformas do Aparelho de Estado, no Mundo, no Brasil e

no Estado de Sao Paulo

Neste capitulo, tratar-se-a do contexto amplo em que se deu a mudanga organizacional da

SEFAZ.

Analisamos o contexto maior com os casos do Reino Unido, os Estados Unidos da
América, o livro “ Reinventando o Governo” de Gaebler&Osborne que influenciou o Governo

Clinton e o resto do mundo.

Um breve relato que parte da fundagdo do DASP (Departamento da Administragdo do
Servigo Publico) por Getulio Vargas. A fase final do governo militar, com a experiéncia de Helio
Beltrao e a criagao do Ministério da Administragdo e Desburocratizacao, foi tratatada no capitulo
2, Burocracia , pela sua pertinéncia ,enquanto critica ao modelo burocratico;aborda-se ,ainda, as
experiéncias do governo Collor e Sarney. E finaliza com a instituicio do MARE (Ministério da

Administra¢ao e Reforma do Estado.

A instituigdo do MARE (Ministério de Administracao ¢ da Reforma do Estado) com o seu
documento “Plano Diretor da Reforma do Estado”, de 1995, que influenciou as reformas

paulistas e de todos os Estados da Federagdo Brasileira .

A analise da estratégia do Governo do Estado de Sao Paulo , o estudo do plano de governo
do, entdo, candidato Mario Covas e a sua conexdo com o que se passava no mundo e no Brasil,

ajuda a compreender o Promocat e o caso DECA eletronica.

A ligacdo entre o plano de governo de 1994 e os planos na SEFAZ ,na Coordenadoria da
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Arrecadacdo Tributaria (CAT),com o documento “Diretrizes e Metas”, de 1995.

A visdo do contexto global e a percepcao de que este caso DECA eletronica estd conectado
com o que se passa de mais atual na questdo da modernizagdo, a mudanca organizacional no
Estado, numa entidade burocratica como a Sefaz, ajuda a esclarecer o caso DECA eletronica. F
4.1 Esquema que mostra o contexto estudado para se analisar o caso DECA Eletronica. F 4.1

Esquema que mostra o contexto estudado para se analisar o caso DECA Eletronica.

MUNDO
BRASIL
SAO PAULO

DECA
Eletronica

Figura 4.1 - Esquema que mostra o contexto estudado para se analisar o caso DECA Eletronica.
(Fonte: elaboragao propria deste autor)

4.1 Mundo
4.1.1 EUA : Reinventando o governo

O mundo, de uma forma geral, tem sofrido fortes mudancas, e o Estado ndo poderia ficar a
parte. Essas mudancgas tém sido potencializadas pelo desenvolvimento das Ciéncias da
Informatica e, simultaneamente, das Telecomunicagdes interligadas, nas areas chamadas TI,

Tecnologia da Informacao.

Nos Estados Unidos, o livro que retrata essas mudancas € o :“Reinventando o Governo”,
de David Osborne e Ted Gaebler, que tem como subtitulo: “Como o espirito empreendedor esta

transformando o setor publico”, langado nos Estados Unidos, em 1992, e traduzido para o
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portugués em 1997.

Esses autores reconhecem a atitude de cinismo que se apossou dos norte-americanos
quando se trata de governo. L4, como cd, as expressdes ndo mudam muito: “Nao esta mal,
99, ¢ 99, ¢c

considerando que foi feito pelo governo”; “a viiiva sempre paga a conta”; “tenho um amigo que ¢

funciondrio publico, simplesmente ndo trabalha ...”.

Sendo assim, Osborne e Gabler, estabeleceram algumas premissas para formular as

propostas que apresentaram para melhorar o funcionamento dos governos:

1. Acreditam profundamente no governo. Através do governo, que ¢ o mecanismo por
exceléncia para enfrentar problemas coletivos , como seguranga , arrecadagdo de impostos ,

saude , combate a pobreza , etc ;

2. Acreditam que a sociedade civilizada ndo pode funcionar de modo efetivo sem um governo
efetivo — que hoje ¢ uma raridade. As sociedades do conhecimento e da informagao pedem,
governos muito diferentes daqueles que existiram ou existem: com extensas burocracias

centralizadas, padronizadas, e prestando servigos uniformes;

3. Acreditam que o problema do governo nao esta nas pessoas que trabalham nele, mas sim no
sistema como trabalham. Pretendem atacar a burocracia € ndo quem trabalha nela, acreditam
que os sistemas burocraticos possam ser mudados permitindo a liberagdo das enormes

energias desses funciondrios, aprimorando as suas capacitagdes para atender ao publico;

4. Acreditam que nem o liberalismo nem o conservadorismo tradicional tém muita relevancia
para os problemas enfrentados, hoje, pelos governos. Os autores ndo acreditam que os
problemas sejam resolvidos gastando-se mais ou menos, criando-se novas burocracias ou
“privatizando — se” as ja existentes, acreditam que € preciso reinventar os governos para que

se tornem eficazes.

5. Acreditam profundamente na eqiiidade — na igualdade de oportunidades para todos os

cidadaos (Osborne&Gaebler, 97, p. XV a XVII).

A denominagdo de governo empreendedor, ou governo inovador, estda mais ligada aos

exemplos, que tém surgido nos Estados Unidos, principalmente nas dreas municipais e estaduais.
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Essa palavra — empreendedor — derivada do francés, “entrepreneur®, e que foi utilizada

inicialmente por Jean B. Say , economista, do século XIX, aparece no contexto:

“O entrepreneur movimenta recursos econdmicos de um setor de menor produtividade, para
um outro de maior produtividade e rendimento" (Osborne&Gaebler,97, p. XVII). Ou, em outras
palavras, o empreendedor emprega recursos de novas formas, para aumentar, maximizar, a

eficiéncia e a produtividade.

Essa definigdo pode, e deve, se aplicar aos setores: privado, publico ¢ ao chamado de

terceiro setor - o voluntariado.

Os empreendedores estdo associados a grandes riscos. Como poderiam funcionarios
publicos correrem riscos e colocarem a perder os recursos da populacdo arrecadados pelos

impostos?

Os empreendedores estdo a procura de boas oportunidades e ndo a procura dos riscos. Uma

defini¢do de Peter Drucker ajuda-nos a entender esse ponto crucial:

Faz um ou dois anos, participei de um simpdsio universitario sobre inovagdo em que
falaram alguns psicologos. Embora suas contribuigdes discordassem em quase tudo,
todos se referiram a personalidade do empreendedor, que se caracterizaria por uma

‘propensdo para o risco (Osborne & Gaebler, 97, p. xvii).

Depois disso, um inovador e empreendedor bem-sucedido, e bastante conhecido, que, ao
longo de 25 anos, tinha transformado o processamento de dados num setor importante, € em

escala mundial, foi convidado a fazer comentarios, declarando o seguinte:

Estou perplexo com a apresentacdo de vocés. Acho que conhego um bom numero de
inovadores ¢ empreendedores de sucessos, comegando comigo, mas nunca encontrei
uma “personalidade de empreendedor . No entanto, os empreendedores de éxito, que
conhego, tém todos uma coisa — e s6 uma coisa — em comum: eles tendem a ndo assumir
riscos. Na verdade, procuram definir os riscos que precisam correr para minimiza—los, ao
maximo possivel. Se ndo fosse assim, nenhum de nds teria tido sucesso. Quanto a mim,
se tivesse querido assumir riscos Ter-me-ia dedicado aos negocios imobilidrios, ou a
compra ¢ venda de matérias—primas. Ou, entdo, teria sido pastor profissional, como

queria minha mae. Isso esta de acordo com minha prépria experiéncia. Os inovadores
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que eu conhego t€m sucesso nos seus empreendimentos, na medida em que definem os
riscos para limita-los. Tém éxito, na medida em que analisam, sistematicamente, as
fontes de oportunidades de inovar; identificam uma oportunidade e se pdem a explora—la

(Osborne & Gaebler 97, p. XVII).
E o mesmo Peter Drucker, citado pelos autores, escreve:

Apés seis meses, na direcdo de uma instituicdo destinada a servir ao publico,
especialmente se for governamental, a pessoa com mais capacidade inovadora e
empreendedora passa a se comportar como um burocrata da pior espécie, lento e

rotineiro, ou como um politico &vido de poder (Osborne & Gaebler, p.xvii).

A falha principal dos governos tem a ver com os meios € ndo com os objetivos, segundo os

autores.

Os exemplos, vistos nos Estados Unidos, de institui¢des publicas, que se transformaram de
burocracias convencionais em organizacdes inovadoras, flexiveis, e que responderam bem as

demandas do publico, fizeram os autores acreditarem na possibilidade de: reinventar o governo.

O contexto para o surgimento do governo empreendedor existia , assim € possivel analisar a
proposta para a reinvengao do governo, segundo Osborne e Gabler, que ¢ constituida de dez
principios:

- Governo catalisador: navegando em vez de remar;

- Governo pertencente a comunidade: dando responsabilidade ao cidaddo, em vez de servi-lo;

- Governo competitivo: introduzindo a competi¢cdo na prestagao de servigos;

- Governo orientado por missoes: transformando 6rgdos burocratizados;

- Governo de resultados: financiando resultados ndo recursos;

- Governo e seus clientes: atendendo a necessidade do cliente € ndo da burocracia;

- Governo empreendedor: gerando receitas ao invés de despesas;

- Governo preventivo: a preven¢do em lugar da cura;

- Governo descentralizado: da hierarquia a participagao e ao trabalho em equipe;

- Governo orientado para o mercado: induzindo mudangas através do mercado (Osborne &

Gaebler, 97, p. XVII).

Os governos, diante da imensa pressao fiscal, tinham que mudar a forma de operar e os
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Prefeitos e Governadores passaram a adotar caminhos como: “parcerias do setor publico com o
privado”, os administradores do governo passaram a falar em “geréncia de empreendimentos”,

“organizagoes de aprendizagem”, “Cidades autoconfiantes”.
Peter Drucker escreve a respeito de organizacoes eficazes:

As organizagdes bem- sucedidas, distinguem dire¢do superior, da geréncia de
operagoes, de modo a permitir que a dire¢do superior se concentre no processo decisorio
e na estratégia a seguir, onde a operagdo tem que ser confiada a pessoas diferentes, com
cada grupo tendo os seus proprios objetivos € a sua missdo, com autonomia e esfera de

acdo (Osborne&Gaebler, 97, p. 36).

Esse método salva os dirigentes de se distrairem com a operagdo, e abdicarem, ou tratarem,

com desleixo perigoso, as decisdes estratégicas que precisam ser tomadas.

Os governos empreendedores, liberados para buscar no mercado servigos mais eficientes e
baratos, tornam-se administradores governamentais que podem dar maior produtividade aos
recursos disponiveis utilizando, por exemplo, a competicdo e a concorréncia. Fica preservada,
aqui, a maxima flexibilidade de resposta as circunstancias cambiantes e assegurada a
responsabilidade pela qualidade do servico contratado, pois os fornecedores sabem que podem
deixar de sé—lo, se ndo proporcionarem um bom rendimento aos 6rgaos contratantes, ao contrario

dos funciondrios publicos que, de antemao, sabem que nao serdo descartados.

Além do distanciamento das partes sobre as decisdes do governo, o mais grave na relacao
entre o publico e seu fornecedor de servigos publicos esta a arrogancia com que os burocratas
tratam o publico. Parece que esse comportamento ¢ universal, com variagdo, apenas, de

intensidade, uns mais outros menos.

No ano de 1950, os americanos empregados poderiam ser divididos, “grosso modo”, em

dois grupos:

Trabalhadores ndo especializados, que respondiam por dois ter¢os do total geral de

empregados;
Trabalhadores especializados, que utilizavam mais o cérebro do que as maos, e
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representavam o um tergo restante.

Nos anos oitenta, nos Estados Unidos, com as mudangas na sociedade, com o avango dos
meios de comunicagao, com a expansao do numero de escolas, com as mudancas da distribuigao
de empregos entre a industria, o comércio € os servigos, essa relacdo se alterou, sem duvida,
estando quase invertida, pois surgem dois tercos de trabalhos especializados, € somente um terco
nos trabalhos nao especializados. Hoje, até os moftoboys sdo treinados pelas suas empresas, para

melhor desempenharem os seus servigos, € o nimero de escolas expandiu-se significativamente.

Vé-se, assim que, uma populagdo, cada vez mais instruida e informada, passa a exigir dos
seus fornecedores, em geral, melhor qualidade dos produtos que se lhes oferecem e dos servigos
que lhes sdo prestados. Da mesma forma que a sociedade se organiza melhor, para lutar pelos

seus direitos, destaca-se, hoje, mais a imagem de consumidores € menos de cidadaos.

Para lidar com essas mudangas, tdo expressivas, os governos empreendedores comegaram
a se transformar. Passaram, por exemplo, a ouvir os clientes, através de pesquisa de opinido

publica, ou sob outros métodos, desenvolvidos, originalmente, para a iniciativa privada.

Os autores, Osborne e Gaebler, verificaram nas suas pesquisas, nos Estados Unidos, que os
métodos mais comuns para se ouvirem os clientes sao os seguintes:
- Pesquisa de opinido;

- Acompanhamento do Cliente;

- Pesquisas Comunitarias;

- Contato com o Cliente;

- Relatorios de Atendimento ao Cliente;
- Conselho de Clientes;

- Grupos de Interesse;

- Entrevista com Cliente;

- Correio Eletronico;

- Treinamento para Atendimento ao Cliente;
- Teste de Marketing;

- Garantias de Qualidade;

- Inspetores;
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- Ombudsmen (Ouvidorias );
- Sistemas de Acompanhamento de Reclamagoes;
- Numeros de telefone para chamadas gratuitas, tipo “0800”;

- Caixa de Sugestdes(Osborne&Gaebler, 97, p. 193 a 195).

Esses conceitos exerceram influéncia direta nos formuladores do MARE (Ministério da
Administragdo e Reforma do Estado) e no proprio Governo Mario Covas do Estado de Sao Paulo

e na SEFAZ .
4.1.2 O caso da reforma no Reino Unido

A reforma do aparelho do Estado foi preocupagdao de , praticamente, todos os paises
ocidentais nos anos 80 e a reforma ndo tem fim , prossegue nos dias de hoje. A reforma no Reino
Unido , sob a administragdo Tachter, serve como referencial para o que se passa no Brasil.
Abrucio, em: “Os avangos e os dilemas do modelo pds-burocratico: a reforma da administragdao
publica a luz da experiéncia internacional recente", explica a evolu¢do do modelo da Gra

Bretanha .

O autor explica as trés fases recentes da reforma do aparelho do Estado conforme quadro

abaixo:

Tabela 4.1 Respostas a crise do modelo burocratico inglés (Whitehall)

Modelos e suas Gerencialismo puro Consumerism Public Service Orientation

Caracteristicas managerialism

Objetivo principal : || Economia / eficiéncia Efetividade / qualidade | Accountability/eqiiidade
(produtividade )

Como encaram o Tax payers Clientes / consumidores || Cidadaos

publico externo: (contribuintes )

(Fonte: Pereira, Spink, 1998, p. 181)

1) Gerencialismo puro, tem como principais objetivos reduzir os custos do setor publico e
aumentar a produtividade. O fato é que, naquele momento, as modificagdes efetuadas na

burocracia estavam vinculadas a um projeto de reforma do Estado que se caracterizava como
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2)

3)

4.2

um movimento de retragdo da maquina governamental a um niimero menor de atividades. A

palavra de ordem da Primeira-Ministra Inglesa era “rolling back the State”;

O consumerism, as criticas mais pertinentes ao modelo gerencial puro na Gra-Bretanha nao
visavam a volta ao modelo burocratico weberiano , e sim a corre¢cdo do managerialism, a fim
de que incorporasse novos significados. Primeiro, introduzindo o conceito de qualidade no
setor publico. Desde a metade da década de 80, o governo britanico, como outros ao redor do
mundo, vem procurando se utilizar do referencial da qualidade na avaliacdo de resultados das
agéncias e dos programas. Isso ocorreu, em primeiro lugar, por causa das criticas contra a
énfase atribuida a mensuracdo da eficiéncia e ndo a efetividade dos servigos publicos (a
diminui¢do dos custos pode conduzir a reducdo do nivel de qualidade dos servigos do que a

um aumento da produtividade);

Public Service Orientation (PSO), toda a reflexao realizada pelos teoricos da PSO leva aos
temas do republicanismo e da democracia , utilizando-se de conceitos como accountability,
transparéncia, participagdo politica eqiiidade e justica, questdes praticamente ausentes do
debate do modelo gerencial. {...} O conceito de esfera publica como l6cus de transparéncia e
de aprendizado organizacional deve estar presente na atuagcdo da burocracia, sobretudo
quando da formulacdo das politicas publicas. O planejamento estratégico, por exemplo, nao
pode ficar confinado a burocracia. Os objetivos politicos definidos pelo planejamento
estratégico devem ser discutidos e revelados num processo de debate publico”. (Bresser

Pereira, Spink, 1998, p. 178-191).

Brasil . Reforma do aparelho do Estado-Brasil, Governo de Sao Paulo e Secretaria da

Fazenda

4.2.1 Brasil um panorama dos governos da Unido: Vargas, JK, os militares, Sarney, Collor

e FHC

O Estado Brasileiro, no século XX, sofreu reformas nos anos 30, nas quais emerge a

administracdo burocratica. O Estado assume papel decisivo na aceleragdo da industrializacao

brasileira intervindo no setor produtivo.

O Governo Vargas empreendeu uma reforma da maquina burocratica . Com o apoio a a
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coordenacdo de Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes, sofre um processo de racionalizacdo. As
primeiras carreiras burocraticas sdo organizadas e o concurso publico ¢ adotado como forma de

ingresso ao servico publico .

O DASP - Departamento Administrativo do Servigo Publico foi criado em 1936. Nos seus
primordios, a administragdo publica sofre a influéncia da teoria da administragdo cientifica de
Taylor , tendendo a racionalizagdo mediante a simplificagdo , padroniza¢ao e aquisi¢ao racional
de materiais, revisdo de estruturas e aplicagdo de métodos na definicdo de procedimentos. Na
administracao de recursos humanos, o DASP representou tentativa de formagao da burocracia nos

moldes weberianos , baseados no principio do mérito profissional.(MARE, 95, p; 4)
No governo JK as tentativas de reformar a méquina publica ndo pararam.

Nesse governo, foram criadas estruturas paralelas, como a Comissao de Estudos e Projetos
Administrativos, objetivando a realizacdo de estudos para a simplificacdo dos processos
administrativos e reformas ministeriais, € a Comissdo de Simplificagdo burocratica, que visava a

elaboracdo de projetos direcionados para reformas globais e a descentralizagdo de servigos.

Os Governos Militares atuaram na reforma da maquina do Estado com a facilidade dos

Decretos-Lei.

A reforma, trazida a efeito com o Decreto- Lei 200, constitui num marco na tentativa de
superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um primeiro momento da
administracao gerencial no Brasil. Esse decreto-lei 200 permitiu a transferéncia de atividades dos
ministérios para autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista , a fim

de obter maior dinamismo operacional por meio da descentralizagdo funcional.

Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa: o planejamento e o
or¢amento, o descongestionamento das chefias executivas superiores (desconcentragdo/
descentralizagdo), a tentativa de reunir competéncia e informag¢ao no processo decisorio, a

sistematizac¢do, a coordenag¢ao e o controle.

A administragcdo indireta se expandiu numa tentativa de “flexibilizar a administragao

publica"(MARE, 95, p: 4).
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Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-lei 200/67 ndo desencadearam mudangas no

ambito da administracao burocratica central.

Em 1970, uma nova iniciativa no sentido da modernizagao da administragdo publica teve
inicio , com a criagdo da SEMOR - Secretaria da Modernizacao. Reuniu-se, em torno dela, um
grupo de jovens administradores publicos, muitos deles com formacao em nivel de pos-graduacao
no exterior, que buscou implantar as novas técnicas de gestdo e, particularmente, de

administracao de recursos humanos na administragdo publica federal.

No inicio dos anos 80, no governo Figueiredo, registrou-se uma nova tentativa de reformar
a burocracia com a criagdo do Ministério da Desburocratizagdo e do Programa Nacional de

Desburocratizacao — PrND, sob o comando de Hélio Beltrao.

Os objetivos desse programa eram: a revitalizagcdo e agilizacdo das organizagdes do Estado,
a descentralizacao da autoridade, a melhoria e a simplificagao dos processos administrativos e a

promogao da eficiéncia.(MARE, 95, p.5)

O periodo militar se encerra e 0 novo governo, que saiu de um acordo entre a oposi¢ao aos
militares e uma dissidéncia de governistas , tem compromisso com a democratizagdo. A nova

constituicdo ¢ outorgada .

A Constituigdo Federal de 1988 retorna a organizacdo burocratica e se afasta da

administracdo publica gerencial. (Plano Diretor da Reforma do Estado, 1995, p. 24-26).

No governo Sarney o tema da reforma do aparelho do Estado permanece na pauta, Anibal
Teixeira, ministro do Planejamento em 1987, relata as agdes desse governo no livro:
Reengenharia no Governo, de 1996. As criticas sdo sempre as mesmas como se pode ver nas suas

proprias palavras:

“Encontramos concordancia quanto a idéia de que a maquina publica € ineficiente. Em que
termos pode-se identificar essa ineficiéncia e até que ponto podem ser corrigidas as distor¢oes

sem agressdo a lei ou a “cultura” préopria da burocracia? {...}

- Dentre as principais criticas a administracdo publica, podemos enumerar:
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Duplicidade de orgaos e de fungdes, tanto horizontal quanto verticalmente;

A profissionalizagdo ¢ deficiente, em vista do precario sistema de admissdo e a falta de

treinamento em servigo;

A burocracia e o papelorio tendem a ser crescentes, pois, a ndo ser em areas limitadas, a

informatica nao ¢ adotada (1986);

Regulamentos, normas e procedimentos rigidos inibem o aparecimento de gerentes criativos e

o0 aspecto formal esta sempre sobrepondo-se ao funcional,

Sistema hierarquico funda-se na concepgao classica de Max Weber, voltada para cima e para

dentro, em vez de aberta;

A decisdes ndo sdo participativas: a énfase € na hierarquia formal (chefe) e ndo na diregdo

organica (lider);

Nvel de incentivos ¢ minimo, por causa das baixas remuneragdes e da absoluta falta de

relagdo entre estas e os resultados obtidos;
A acdo formal prepondera sobre a obtencao de resultados;
Nao ha administrag¢ao por objetivos, no sentido adotado pela iniciativa privada;

Funcionario médio nao entendeu ainda o conceito de organizacao voltada para o cliente, pois

ndo entende o contribuinte e usudrio do servico publico como cliente a ser conquistado dia-a-

dia;
A idéia de que devemos estar de “olho na concorréncia “é¢ um conceito da iniciativa privada ;

A estrutura formal repele a delegacdo de fungdes e servigos a terceiros (terceirizagdo) , a

privatizacdo e a participacao das for¢as comunitarias" (Teixeira, 1996, p.48-50).

O Governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) vai empreender ousada tentativa de

reforma do aparelho do Estado. Cria, no inicio do governo, o MARE (Ministério da

Administragao e Reforma do Estado).
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A reforma do aparelho do Estado vem ocorrendo com mais intensidade, no mundo, desde
0s anos oitenta e, em todos os paises, as pressoes para um Estado mais enxuto e mais agil tem
acontecido, mas dois dilemas se colocam: um ¢ o impulso para se organizarem governos que
funcionem melhor e custem menos. Porém as taticas de curto prazo para cortar gastos tem feito
com que, a longo prazo, seja ainda mais dificil se obter melhores resultados. O outro dilema,
porém, ¢ decidir o que o governo deve fazer. Muitas reformas tém se concentrado na

identificacao das partes do Estado que podem ser reduzidas (Bresser&Spink, org, 98, p.21).

O Brasil optou pela reforma publica gerencial e, no ano de 1995, o governo publicou um
livro branco com o titulo: Plano Diretor da Reforma do Estado (MARE, 95), nele faz um breve
historico da crise do Estado brasileiro que, nos anos sessenta e setenta, amplia a sua participagao
como investidor direto na produgdo de bens. Nos anos oitenta, com a crise de crescimento da
economia, a chamada década perdida, a crise se acentua e pede solugdo. A crise do Estado define-

se entao :

Como uma crise fiscal, caracterizada pela crescente perda de crédito por parte do Estado e

pela poupanga publica que se torna negativa;

O esgotamento da estratégia estatizante de intervencdo do Estado, a qual se reveste de
varias formas: o Estado do bem—estar social nos paises desenvolvidos, a estratégia de substitui¢do

de importacdes no terceiro mundo, € o estatismo nos paises comunistas;

A superagdo da forma de administrar o Estado, isto ¢, a superacdo da administragdo publica

burocratica (MARE, 95, p. 15).

Num primeiro momento, a crise foi ignorada, mas, depois, no inicio do governo Collor,
buscou -se uma agdo radical, e nem sempre eficaz. Tinha-se entdo duas posturas diante da crise:
uma de ignorar e uma outra de ser radical , mas nenhuma delas conduziu o pais ao progresso

nesse campo.
Nesse sentido, segundo o documento MARE de 1995, sdo inadiaveis:
- O ajustamento fiscal duradouro;

- Reformas econOmicas orientadas para o mercado, que, acompanhadas de uma politica
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industrial e tecnoldgica, garantam a concorréncia interna, e criem condi¢des para o

enfrentamento da competi¢do internacional;
- A reforma da Previdéncia Social;

- A inovagdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior abrangéncia e

promovendo melhor qualidade para os servigos sociais;

- A reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua “governanga”, ou seja, sua

capacidade de implementar, de forma eficiente, politicas publicas.(MARE, 95, p. 16).

Esse documento, do MARE, de 1995, ressalta que se deve distinguir a reforma do Estado
da reforma do aparelho do Estado, pois a reforma do Estado ¢ um projeto amplo que diz respeito
as varias areas do governo e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira, enquanto que a reforma
do aparelho do Estado tem um escopo mais restrito , esta orientada para tornar a administragao

publica mais eficiente e mais voltada para a cidadania.

O Plano Diretor, porém, focaliza sua aten¢do na administracdo publica federal, mas muitas

das suas diretrizes e propostas podem, também, ser aplicadas no nivel estadual e municipal.

Sendo assim, a reforma do Estado era entendida dentro do contexto da redefini¢dao do papel
do Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social pela
via da produ¢do de bens e servicos, para fortalecer—se na funcdo de promotor e regulador desse
desenvolvimento. Considerando—se essa tendéncia, pretende—se reforcar a governanga-a
capacidade de governo do Estado - através da transi¢do programada de um tipo de administragdo
publica burocratica, rigida e ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para
uma administra¢do publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada ao atendimento do cidaddo. O
Plano Diretor para a reforma do aparelho historia as trés formas de administragdo publica: a

patrimonialista, a burocratica e a gerencial.

Vé-se, assim, que a reforma do aparelho do Estado torna-se necessaria nos anos noventa,
por outra razdo, ndo apenas para dar resposta a crise generalizada do Estado mas por se
caracterizar, também, como uma forma de defender o Estado enquanto “res publica”, enquanto

coisa publica, enquanto patriménio que, sendo publico, é de todos e para todos. A defesa da coisa
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publica vem sendo realizada nas democracias modernas em dois niveis distintos:no nivel politico
e no administrativo. No plano administrativo, a administragdo publica burocratica surgiu no
século XIX, junto com o Estado liberal, como forma de defender a coisa publica contra o
patrimonialismo, a medida porém, que o Estado foi assumindo a responsabilidade pela defesa dos
direitos sociais, a estrutura administrativa, também, crescia, em dimensdo;, foi—se percebendo,
entdo, que os custos dessa defesa podiam ser mais altos do que os beneficios proporcionados por
esse controle. Por isso, no século XX, as praticas burocraticas vém sendo substituidas por um

novo tipo de administragao: a administragao gerencial.

A administrag@o publica burocratica surge na segunda metade do século XIX. Na época, o
Estado, e o seu desenvolvimento, estavam sendo norteados pelos principios: da
profissionalizacdo, da idéia de carreira, da hierarquia funcional, da impessoalidade, ¢ do
formalismo. Em em sintese, o poder racional legal (Weber,82, p. 250, 251), em que os controles
sdo estabelecidos para se evitarem a corrup¢do € o nepotismo, € esses controles sdo sempre “a
priori”. E parte, desse modelo, a desconfianca prévia dos administradores publicos e dos
cidadaos, que se relacionam com o Estado. Nesse caso, os controles rigidos dos processos sao
estabelecidos, por exemplo, sobre a admissdo de pessoal, nas compras e no atendimento a
demandas. Por outro lado, o controle — a garantia do poder do Estado — transforma —se na prépria
razdo de ser do funciondrio publico. E, como conseqiiéncia, o Estado volta-se para si mesmo e

acaba perdendo a nog¢do da sua missao basica, que € a de servir a sociedade.

Segundo o paper do MARE a administragcdo publica tem, como defeito mais comum, a sua
auto-referéncia, a ineficiéncia, a incapacidade de voltar—se para o servigo aos cidaddos, que
deveriam ser vistos como clientes. Mas a administracdo publica fica controlando os abusos, os
desvios, o que em regra geral consegue fazer. Esse defeito ndo era muito percebido no passado,
quando o Estado se resumia a manter a ordem publica, a administrar a justi¢a, a garantir os

contratos e a propriedade privada.

A administracdo publica gerencial, contudo, emerge na segunda metade do século XX,
como resposta, de um lado, a expansao das fungdes econdmicas e sociais o Estado, e, de outro, ao
desenvolvimento tecnologico e da globalizagdo da economia mundial, uma vez que ambos

deixaram a mostra os problemas associados a ado¢ao do modelo anterior.
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A eficiéncia da administragdo publica , a necessidade de se reduzirem custos e de se
aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficiario, torna—se essencial. A
reforma do aparelho do Estado passa, entdo, a ser orientada, predominantemente, pelos valores
da eficiéncia e qualidade na prestacao de servigos publicos, e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizagdes. A administragdo publica gerencial vem constituir um avango

e, até certo ponto, um rompimento com a administracdo publica burocratica.

Isso ndo significa, entretanto, que se neguem todos os seus principios burocraticos, pelo
contrario, a administragcdo publica gerencial estd apoiada na anterior, da qual conserva, embora
de forma mais flexivel, alguns de seus principios fundamentais, como: a admissdo de
funciondrios segundo critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneracdo, conserva as carreiras, a avaliagdo constante de desempenho e o treinamento
sistematico. A diferenga basica esta na forma de controle, que deixa de basear—se nos processos
para concentrar—se nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizagdo da administragao publica,

que continua como principio fundamental. (MARE, 95,p.22,23)
Na administragdo publica gerencial, a estratégia volta—se para:
- A definicao precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade;

- A garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais, e
financeiros, que lhe forem colocados a disposicdo, para que possa atingir os objetivos

contratados;
- O controle ou cobranga, “a posteriori”, dos resultados.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianga e da
descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestdo, estruturas mais horizontais
(sistema Matricial), descentralizacdo de fungdes, incentivos a criatividade, que se contrapdem a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliagio sistematica, &
recompensa pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa
administragdo burocratica, acrescentam—se os principios da orientacdo para o cidadao—cliente, do

controle por resultados, ¢ da competicdo administrada. O modelo gerencial tornou—se realidade

no mundo desenvolvido quando, através da definicao clara de objetivos para cada unidade da
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administracdo, da descentralizagdo, da mudanca de estruturas organizacionais ¢ da adocdo de
valores e de comportamentos modernos no interior do Estado, se revelou mais capaz de promover
o aumento da qualidade e de eficiéncia dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico. A
reforma do aparelho do Estado no Brasil significara, fundamentalmente, a introdugdo, na

administracdo publica, da cultura e das técnicas gerenciais modernas. (MARE, 95 p:30-32)

O diagndstico da administragdo publica federal levou em consideracdo as condi¢des do
mercado de trabalho, e a politica de recursos humanos do Estado, e procurou distinguir trés

dimensdes dos problemas:

1. A dimensdo institucional-legal, relacionada aos obstaculos de ordem legal para o alcance de

uma maior eficiéncia do aparelho do Estado;

2. A dimensao cultural, definida pela coexisténcia de valores gerenciais ¢ modernos na

administracao publica brasileira;
3. A dimensdo gerencial associada as praticas administrativas.

A dimensdo gestao diz respeito a um elemento central da técnica administrativa de como
fazer, com que métodos, de que modo, sob orientacdo de quais valores. A boa gestao ¢ aquela que
define objetivos com clareza, recruta os melhores elementos, através de concursos, € processos
seletivos publicos. Treina, permanentemente, os funcionarios, desenvolve sistemas de motivagao,
ndo apenas de carater material, mas também de cariter psicossocial, d4 autonomia aos

executores e, afinal, cobra os resultados. (MARE,95,p:34-37)

Segundo o paper do MARE a transi¢ao para uma administragdo publica gerencial s6 sera
possivel se, a0 mesmo tempo que se aprovam as mudancgas legais, ocorram mudangas na cultura

administrativa do pais.

A estratégia da reforma do aparelho do Estado prevé, ainda, a retomada do programa de
qualidade total, que devera enfatizar, ndo apenas o aspecto qualidade total mas, também, o

aspecto participacdo, essencial para o aumento da eficiéncia dos servigos no nivel operacional.

Neste contexto o Programa da Qualidade e Participagdo na Administracdo Publica estara

voltado para o aprimoramento ¢ melhoria da qualidade e eficiéncia na presta¢ao de servigos pelo
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setor publico.
O Plano Diretor da Reforma do Estado termina com um objetivo a longo prazo:

A consolidagdo da cultura gerencial e da valorizacao dos servidores, através do resgate da
identidade com o servigo publico, ¢ o surgimento de uma nova sociedade, baseada na

participagdo popular, que recoloca o Estado como instrumento do exercicio da cidadania .

Esses conceitos e propostas de administragdo publica gerencial ,participacdo crescente dos
funcionarios e dos cidadaos na gestdo da maquina do Estado vao ganhar um aliado tecnolégico.
Nos anos noventa, a Tecnologia de Comunicagdes, aliada a Tecnologia de Informatica, vao dar
nascimento a Tecnologia da Informagao. Esse fator tecnoldgico auxiliard a melhoria dos servigos

publicos no mundo e no Brasil .(MARE,95,p:40)
4.3 A tecnologia da informacao, a internet e a reforma do Estado

A Tecnologia da Informacgao, a Internet, o mercado de informacdes, a convergéncia digital,
economia digital, sao termos que ganham for¢a nos anos 90. Os seus principios, todavia, ja se
delineavam no final da década de 70. Esses principios englobam dois aspectos um tecnoldgico e
outro organizacional. O processo tecnologico refere-se ao processo de unificagdo das funcdes e
do mercado de produtos ja existentes de informatica e de comunicacdo que, até entdo, eram
relativamente distintos. O computador passou a incorporar a funcionalidade dos aparelhos de

comunicac¢do (fax, telefone, televisdo) e o telefone a funcionalidade do computador. (Sato, 97,

p:4)

Surge a internet, rede mundial composta de redes de computadores que utilizam um

protocolo de comunicagao comum, TCP/IP (Transmission Control Protocol /Internet Protocol).

O principio desse processo foi desenvolvido pela Advanced Research Projects Agency
(ARPA), uma organizacdo do Departamento de Defesa Americano, no final dos anos 60 com
objetivos militares. Ao longo dos anos, novas redes foram conectadas, como BITNT e a CSNET
com a finalidade de ligar organizagdes de pesquisa e académicas, mas, apenas em 1986, foi dado
um passo significativo para a expansdo da Internet, quando a National Science Foundation (NSF)

desenvolveu uma rede para conectar universidades/centros de pesauisa académica, importantes
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como os das Universidades de Cornell, de Illinois ¢ da Califérnia. Nos anos 90 a Internet se
desenvolve rapidamente e passa a ser utilizada pela populagdo em geral, principalmente nos

Estados Unidos. (Sato, 97, p:4)

Resumidamente, pode-se verificar as caracteristicas da Internet e a demanda da

administragao publica nos anos 90:

Tabela 4.2 - Caracteristicas da Internet e as necessidades da administragdo publica

Internet (caracteristicas) Demanda da administraciao publica nos anos noventa
Baixo Custo Restrigdo Fiscal
Informagdo / servigo personalizado Foco no cidadido

Rapidez / agilidade/transparéncia

Rapidez / agilidade Administracdo gerencial, voltada para resultados e ndo no

controle de processos

Midia de acesso global Maior grau de inser¢do internacional

Transparéncia / interatividade Controle Social

(Fonte: Sato, 97, p. 6)

Os estagios de desenvolvimento de uma home page, podem ser classificados em trés etapas,

o quadro, a seguir, os representa:

T abela 4.3 - Os estagios de desenvolvimento e uma home page

Estagio Grau de Grau de Oferta
articulacéo / desenvolvimento
Gestio 1 Técnico 2
Informativo || Baixo Baixo Estagio em que a home page ¢ utilizada simplesmente

para informar (quadro de avisos)

Interatividade || Médio Meédio Estagio em que os e-mails sdo utilizados como fonte
para aperfeicoamento da homepage e da propria
instituicdo. Também realiza a fun¢do do estdgio anterior

Prestacdo de|| Alto Alto Estagio em que a home page cumpre, além daquelas
Servigos tarefas dos estagios anteriores, a fungdo de oferecer
servigos/informagdes que agregam efetivamente valor
para o usudrio (economia de tempo e recursos, p.ex)

(Fonte: Sato, 97, p. 5)
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Os estagios de desenvolvimentode uma home page referem-se a necessidade de os
departamentos e até diferentes institui¢des, dependendo do tipo de informagdo ou servigo,
estarem engajados no processo de alimentacdo de informagdes, de respostas aos e-mails € na

criacdo / manutengao de servigos através da home page.

Referem-se a necessidade de equipamento e pessoal especializado. (Sato, 1997, p 3,4, 11 e
13)As novas tecnologias s3o administradas no Estado brasileiro através de empresas publicas :

Serpro, Dataprev, Prodesp.

A Internet se expandiu em grande velocidade no Brasil e no Mundo; o grafico abaixo nos

mostra o percentual da populagdo com acesso a Internet nesses paises.

Figura 4.2 - Percentual da populacdo com acesso a Internet no Brasil e nos EUA.
(Fonte: Organizacao das Nacgoes Unidas — ONU - www.un.org)

4.4 A questao das empresas publicas de informatica e a reforma do aparelho do Estado

No texto “A tecnologia da Informacdo na Reforma do Estado”, apresentada no I CONIP -

Primeiro Congresso Nacional de Informatica Publica , que se realizou entre 21 e 23 de novembro
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de 1995, o eng. Ricardo Adolfo de Campos Saur apresenta alguns pontos que tém utilidade no
caso de modernizacdo da Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo, e a Prodesp (Cia de

Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo).

O autor destaca dois problemas:

O primeiro a nossa tolerdncia com o deslumbramento tecnoldgico, os profissionais
ligados a computagdo tende a considerar a tecnologia um fim em si mesma . {...} Mas
um erro ainda maior é observado na concepgdo de finalidade dos sistemas publicos de
informacao . A pratica , talvez exacerbada no Brasil pelos tempos de autoritarismo , era
desenvolver sistemas comprometidos com o usudrio-burocrata em detrimento do
usuario-cidaddo. Ousaria dizer que originalmente todos os sistemas governamentais de
informa¢do desenvolvidos pelas empresas publicas federais, estaduais ¢ municipais de

informatica , foram feitos sem qualquer compromisso com o cidaddo comum.

Isto, ¢ bom frisar , nada tem a ver com sistemas bem ou mal feitos, eficientes ou

ineficientes , pouco ou muito eficazes do ponto de vista técnico.

Mas ndo se pode negar que o “dono”do sistema acaba ndo sendo a Sociedade , mas o
nucleo burocratico que encomenda a aplicag@o, segundo suas necessidades operacionais
e para seu uso exclusivo. Esta pratica seguiu um padrdo consistente, profundamente
elitista e excludente, onde preocupar-se com o cidaddo-publico era desperdicio de

recursos (Saur, 1996, p. 5-6).

Diante dessa constatagdo, o autor propoe alternativas e a recolocagdo da prioridade onde

ela deve estar : a servigo do cidaddo . E destaca trés paradigmas que devem ser observados :

O primeiro ja esta colocado, e ¢ um paradigma politico por execeléncia, inteiramente
sintonizado com a reforma do Estado: abertura das informacdes, invertendo a regra dominante no

passado recente ;

O segundo ¢ um novo paradigma tecnologico: ndo ha mais lugar para sistemas que nos
escravizem a fornecedores ou marcas, sejam de hardware ou de software , sejam nacionais ou

estrangeiros;

O terceiro novo paradigma é de natureza organizacional, voltado para a reforma mais

especifica do aparelho do Estado, e diz respeito a missdo estratégica e operacional das atuais
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empresas publicas de processamento de dados e seu relacionamento com a administragdo direta,

seja a nivel federal, estadual ou municipal (Saur, 96, p: 6, 7).

Saur destaca que, nas empresas publicas de processamento de dados, na década de 60, se

assistiu a centralizacdo buscando economia de escala.

O aparecimento das maquinas de 3* geracdo, com os novos chips refor¢ou a posi¢ao dessas
empresas tidas como fortalezas da eficiéncia e da modernidade. O que se assistiu foi maior

rapidez e maior centralizacao e seguranga, mas quase nenhuma mudanga de métodos.

Os primeiros terminais on /ine comegam a surgir, especialmente, na cobranga de tributos.

Os protocolos de comunicagdo eram proprietarios e fechados.(Saur, 97, p, 7)

Os fornecedores de maquinas garantiam a exceléncia técnica e administrativa. A IBM
dominava o mercado de mainframes que tinham a exclusividade na tecnologia. Essa fase vai até o

final dos anos 80. Poder-se-ia classifica-la como a primeira onda tecnolégica.
Nesta eatapa a empresa publica monopolista ditava as regras aos usuarios.

A segunda geragdo de plataformas tecnologicas caracteriza-se pelo surgimento dos
microcomputadores. O Brasil possui a fabrica Cobra no Rio de Janeiro, todavia o impacto dessa

tecnologia foi fraco nas empresas publicas de processamento de dados.

A terceira “onda” ou plataforma surge com o aparecimento dos computadores pessoais (PC
—Personal Computer) que modificaram completamente o panorama da computacao e a relacdo da

empresa publica com o seu usudrio .

Em muitos casos, com a ampliacao do nimero de fornecedores e o envolvimento direto do
usuario final com o micro, o usuério que antes olhava para o computador (o mainframe) como um
totem, inacessivel, passa a interagir com os microcomputadores e ter um certo dominio sobre esse

meio .

Num primeiro momento, a proliferacao de redes locais e a queda vertiginosa dos pregos das
maquinas, se, de um lado populariza e democratiza o uso da informatica, do outro cria ilhas de

sistemas isolados e redundantes em informagao colhida e tratada.. Contudo, o saldo final tem sido

117



muito positivo.(Saur, 97, p, 8)

Uma das mais marcantes mudangas passa a ser a influéncia nas negociagdes do
provedor/usudrio, pois mesmo ndo conhecendo informatica a fundo, ndo se deixa intimidar e os

questionamentos desses clientes ajudam na definigdo das novas aplicagoes.

Entretanto, as empresas publicas reagem, no principio, negativamente a terceira onda,
simplesmente vendo os micros € os “micreiros” como inimigos. Isso aumenta o fosso que os
separa dos clientes. Essas empresas mantém a sua “mentalidade de aquario”, perdendo apoio
politico e incapazes de renovar, tecnologicamente, seus quadros. As tentativas de manter o
monopdlio se sucedem, tentando manté-lo através de decretos e portarias. Na realidade, o futuro
desta linha est4 selado. A disputa entre “pessoal do grande porte” e os chamados “micreiros” se

afirma.(Saur, 97, p:9)

A busca de uma sintese entre o melhor oferecido pela tecnologia de grande porte e os

modernos PCs parece ser o caminho da racionalidade .

A perda do monopdlio, na pratica dessas empresas publicas de informatica, pode levar a
uma desintegracdo, com a formacgdo de ilhas que terdo, cada vez mais, dificuldades em se
comunicar. A redundancia, negativa, passara a avancar, com 0rgaos publicos de um mesmo

governo demandarem a mesma informagao do cidaddo (Saur,96, p:10).

O autor de maneira clara se pronuncia sobre esse risco:

Apesar de tudo isso, consideramos imprescindivel a existéncia de um tipo de organismo
estatal para ser o guardido das informacdes do cidaddo. Nédo acreditamos terceirizar para
empresas privadas informagdes de cunho pessoal, nem que seja possivel fazer
“outsourcing” de informagdes do Governo. Queremos entretanto um organismo diferente
das empresas atuais da area; além de ser tecnicamente confiavel e eficiente, com
capacidade de renovar-se tecnologicamente, e sobretudo, com conduta transparente

(Saur, 1996, p. 11 a 14).

No Estado de Sao Paulo, a Prodesp (Companhia de Processamento de Dados do Estado de
Sao Paulo) ¢ a responsavel em todas as Secretarias e o6rgdos do Estado de Sao Paulo pelos

servi¢os de informatica.
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As empresas publicas brasileiras comegaram com o SERPRO (Servigo Federal de

Processamento de Dados) em 1o de dezembro de 1964, no governo Castelo Branco .

O SERPRO iniciou suas atividades com um IBM 1401 e um UNIVAC 1004, implantando
um controle automatizado para controle de arrecadagdo de impostos em grandes centros

(Romero, 89, p:23).

No Estado de Sao Paulo, o primeiro computador foi instalado no DAE (Departamento de
Aguas e Esgotos ), em 1959. Era um UNIVAC (Universal Automated Computer) modelo 120.

Essa maquina tinha um ntimero enorme de componentes : 4.500 valvulas e 20.000 metros de fios.

O primeiro bird de processamento de dados foi o CELEPAR, criado pelo governo do

Parana, antes mesmo do SERPRO.

A PRODESP vai nascer fruto da Reforma Administrativa que o governo paulista

organizou.

Criou-se 0 GERA (Grupo Executivo da Reforma Administrativa) incumbido de estudar a

criacdo de instrumentos que otimizassem a maquina administrativa paulista.(Romero, 89, p:31).

A primeira medida do GERA foi estabelecer um programa basico identificado com o nome
de Sistema de Processamento de Dados da Administragado Publica ,sustentado por duas

finalidades imediatas , a saber :

a) A necessidade de unificar as politicas do Estado para o tratamento dos problemas
relacionados com o processamento de dados,buscando centralizar os recursos materiais e

humanos ,entdo,existentes ;

b) Constituir uma unidade destinada a prestar servigos e centralizar as atividades dispersas entre

os diversos o6rgdos do Estado de Sdo Paulo.

Foi criado o CEPD (Conselho Estadual de Processamento de Dados),decreto numero
49.168, de 29 de dezembro de 1968. Em 24 de julho de 1969 ,pelo decreto-lei numero 137,foi
criada a PRODESP.
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Na época, o ICM paulista era processado pelo SERPRO, criado em 1964.

Em 10 de outubro de 1969, a PRODESP inicia as suas atividades na SEFAZ, ficando até
1970 quando muda para prédio proprio. (Romero, 89, p:32, 33, 34 e35)

Abaixo, as fotografias de duas tecnoligias, a esquerda o modelo mainframe e a direita um

computador “plataforma baixa” que permite acessos via Internet pelos usuarios finais.

F 4.3 Servidor IBM Prodesp — Mainframe F 4.4 Servidor Sun Sefaz, DTI - Plataforma Baixa
(Fonte: Prodesp - ambas)

4.5 A Reforma do aparelho do Estado: o caso paulista a partir de 1995

O Estado de Sao Paulo, a partir de 1995, com o primeiro mandato de Mario Covas, buscou
a reconstrucao das condigdes financeiras do Estado, que se encontravam em situagdo critica, no
inicio do Governo. E com as condi¢des financeiras restabelecidas, pdde comegar um profundo
processo de moderniza¢do da maquina, buscando a simplificacdo da burocracia e a colocagdo dos

cidaddos como o foco principal da maquina do Estado.

O Governo Mario Covas foi acompanhado, internamente, por Neide Sarraceni Hahn, da
Fundacao Getulio Vargas (FGV). Seu trabalho serviu de base a uma tese de doutorado,defendida
na FGV-SP. Hahn, além dos documentos publicos do governo, teve acesso as reunides da UGE,
Unidade de Gestao Estratégica, da Secretaria de Governo, onde as decisdes principais do governo

foram tomadas.

A Secretaria da Fazenda (Sefaz) teve papel relevante nesses anos, € & modernizagdo da
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Sefaz muito se deve do que foi decidido, neste ambito, seja no programa de governo para a
eleicdo, seja na implantagdo desse mesmo programa modificado pelas condigdes reais,

encontradas no inicio de 1995.
Hahn classifica as reformas no governo Covas como seguem:

1) “Reforma Administrativa—alteracdo de procedimentos, normas e processos usuais da
administracdo publica governamental que nao impliquem fazer coisas diferentes, isto &,
mudar o campo de atuacdo da administracdo, mas fazer as mesmas coisas de modo diferente,
na dire¢cao de um aprimoramento ou desenvolvimento da funcdo publica nos seus varios

segmentos;

2) Reforma Institucional-mudancga na forma de atuagdo do Estado, no que diz respeito a normas
que regulem as relagdes entre o publico e o privado, e criagdo de novos arranjos
institucionais, que passam a regular esse espago, organizado e gerido, com a participacao de

segmentos sociais externos a burocracia publica;

Ajuste Fiscal ¢ Reestruturacdo Financcira do Fstado de Sao Paulo =5+

Evolucao do Déficit Orcamentario do Estado de Sao Paulo - 1986/1997
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Figura 4.5 - Evolucao do deficit do Estado de Sao Paulo 1986-1987
(Fonte: “Ajuste Fiscal e reestruturagdo financeira do Estado de Sao Paulo: a
verdade”, livreto editado pela SEFAZ, 1998, p.6)
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3) Ajuste das Contas Publicas—um dos procedimentos previstos na reforma administrativa, que
consiste no processo de racionalizar, e moralizar, as contas do governo, em situacdes de
desorganizagdo, normalmente decorrentes de crise de inadimpléncia, ou questionamento dos

gastos publicos por parte da sociedade civil;

4) Reformas do Setor Publico—alteracdes internas a burocracia, ¢ expressdo utilizada como
sindnimo de reforma administrativa, para caracterizar o fato de que as alteragdes se dao no
ambito interno da administragcdo, e nao alteram as relagdes entre a administracao publica e a

sociedade que a sustenta; (Hahn, 2000, p.13, 14)

Ao descrever a situacdo inicial do governo, no ano de 1995, a autora chama atenc¢do para o
fato de que se iniciava, no Brasil, depois de muitos anos em que isso ndo ocorria, o trabalho com
or¢gamentos em termos reais € ndo apenas formais, pois o Plano Real estava em curso, € a inflagao
ficava em um digito ao ano. Restava, aos governos, a alternativa de aprimorar o sistema de

arrecadacdo e cuidar, zelosamente, dos gastos publicos.(Hahn, 2000, p. 31).

Este governo, que assumia o governo do Estado de Sdo Paulo, em 1995, carregava a
bandeira de reforma administrativa, e se baseava em trés acgdes fundamentais: moral,
administrativa e de produtividade. Pretendia mudar substancialmente a natureza das relagdes do

Estado com a Sociedade. (Hahn, 2000, p.32).

No documento “Um Governo para Sao Paulo: Propostas Setoriais”, editado em 1994, as

acoes pretendidas para as areas administrativas sdo descritas da seguinte forma:

“...Radical transformagdo da estrutura do Governo e da organizacdo da maquina estadual,
mediante a aplicacio de métodos empresariais modernos a gestdo da coisa publica... e
acrescenta... o aparato administrativo de Sao Paulo havera de incorporar aos seus procedimentos
habituais o planejamento estratégico, a descentralizacdo de decisdes e recurso, a atribuicdo de
responsabilidades, a procura de qualidade e produtividade nos servigos e a avaliagao periodica do
desempenho dos diferentes 6rgdos e dos resultados de cada projeto. O nucleo da proposta de

governo, no que se refere a mudanga administrativa, apoiava-se em dois pontos:

Reduzir o aparato administrativo a efetiva necessidade de intervenc¢ao do Estado e;
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Imprimir uma dimensdo empresarial a gestdo publica, atribuindo responsabilidades,
descentralizando decisoes, estabelecendo controles, avaliando processos e cobrando resultados.”

(Hahn, 2000, p.34).

Verifica-se um alinhamento entre as teses de Osborne&Gaebler,que ifluenciaram a reforma
do Governo Clinton, e as propostas do MARE, Brasil,governo FHC e o programa de Mario

Covas.O presidente Fernando Henrique e Méario Covas pertenciam ao mesmo Partido, o PSDB.

A Tabela, abaixo, busca sintetizar a coincidéncia de conceitos entre as propostas

Osborne&Gaebler e os programas de governo FHC e Mario Covas .

Tabela 4.4 - Coincidéncia de conceitos entre as propostas Osborne & Gaeblere os programas de

governo
FHC e Mario Covas
Conceitos Osborne & Gabler FHC-MARE | MARIO COVAS
Resultados Sim sim sim
Administracdo publica gerencial Sim sim sim
Orientagdo ao mercado Sim Privatizagoes Privatizagoes
Governo empreendedor Sim sim sim
Descentralizagdo Sim sim sim

(Fonte: elaboragao propria)

Graficamente, pode-se representar o alinhamento de idéias entre os autores. E possivel
verificar um alinhamento e, provavelmente, influéncias conceituais entre os autores Osborne &
Gaebler e os programas de Governo Federal e o Estado de SaoPaulo como mostrado na figura

abaixo :
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Figura 4.6 - A interligacdo entre idéias de reforma do aparelho do Governo EUA; Brasil, Governo de

Sdo Paulo, Sefaz

(Fontes: Os proprios livros e programas apresentados)

O que era uma Plano de Candidato ao governo com a elei¢do de Covas se concretizou num

Plano de Governo.

O nucleo de Governo, de que constam a Secretaria de Governo e Secretaria da Fazenda,
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transformou esse Plano de Governo (antes das elei¢des) em um plano estratégico para o Governo

do Estado no periodo 1995-1998.

Na Secretaria da Fazenda, a busca de reduzir as despesas e aumentar a arrecadagdo se
materializaram nos projetos de modernizagao Promociaf ,para a area financeira e o Promocat para

a arrecadacao.

Esses programas se desdobraram em vdarios projetos e, dentre eles, o “Projeto de
Simplificacdo do Atendimento do Contribuinte do ICMS” (Simplificac¢ao), baseado no conceito

de “ Posto Fiscal Eletronico” (PFE) e os seus produtos.
A DECA eletronica se destacando como um dos principais produtos interativos do PFE.

No préximo capitulo se estudou o Caso DECA eletronica ,a sua Historia do inicio com os
grupos de estudos de AFR’s que buscavam modernizar o formulario da DECA papel até a
montagem do Programa de Modernizagdo da CAT ,0 PROMOCAT. E os resultados parciais

obtidos com estes investimentos.
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Capitulo 5

O Caso DECA Eletronica no Ambito da Modernizacio da SEFAZ

Neste capitulo ¢ feita a narracao do caso DECA eletronica do seu inicio como um sonho de
alguns AFR’s (Agentes Fiscais de Renda) no interior de Sdo Paulo, passando pelas articulagdes
junto ao BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento),aapresentacdo formal do “ Projeto
Simplificagdo de Atendimento do Contribuinte” e a DECA eletronica inaugurada em margo de
2000.E um balango atual, no ano de 2004, Com alguns integrantes da equipe original e os atuais
responsavéis pelo produto DECA eletronica na DI (Diretoria de Informagdes) e outros setores
internos da SEFAZ.Buscou-se dados para se avaliar as economias apresentadas pela DECA
eletronica .Principalmente a liberagdo de funciondrios dos Postos Fiscais fisicos para a

fiscalizacao direta de tributos.

O projeto DECA celetronica foi executado na SEFAZ dentro do projeto “Simplificacao de
Atendimento ao Contribuinte do ICMS “ (Simplificacdo). A Secretaria da Fazenda ¢ uma

instituicao de Estado e segue o ordenamento juridico do Brasil.

A Secretaria do Estado de Sao Paulo foi instituida em 1892, conforme Camargo assinala no

seu livro:

“A organizagdo da Secretaria da Fazenda nos moldes estabelecidos pela Constitui¢do

Federal, e atendendo as necessidades especificas de Sao Paulo, ocorreu em 12 de margo de 1892,
pelo Decreto n® 29, apds estudo solicitado ao contador do Tesouro pelo entdo presidente Jorge

Tibiriga. Antes disto, mesmo tendo sido criada, como as outras Secretarias de Estado, pelo Lei n
15, de 1891, sua organizagdo interna e seu funcionamento obedeciam ao Regulamento do

Tesouro Provincial (Tesouro do Estado desde 1889), de junho de 1880.
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Figura 5.1 - Primeiro organograma da Secretaria do Estado de Sdo Paulo
(Fonte: Camargo, 2000, p. 51)

A SEFAZ acompanhou as mudancas ocorridas na sociedade paulista. Até os anos trinta do
Século XX, era uma economia, primordialmente, agricola. E, depois, com a Revolucdo de 30 e,

em seguida, com a Segunda Guerra Mundial, foi se tornando industrializada.

Nos anos cinqiienta, sessenta e setenta, a industrializacdo ganha incremento e o Estado de

Sao Paulo se torna um grande polo industrial da América Latina.

Depois da década perdida dos anos oitenta, ingressou o Estado nos anos noventa com as

inflagdes de dois digitos ao més e o desdobramento disso na arrecadacao de impostos.
5.1 Diagnéstico a acdes iniciais do Governo

No final do ano de 1994, a situacdo economico-financeira do Estado de Sao Paulo piorava;
o endividamento, que vinha crescendo desde 1986, atinge 20 % das receitas estaduais. O Banespa
estava em situagdo critica. E a divida estadual estava estimada em R$ 31 bilhdes e crescente. O

candidato Mario Covas e seus assessores tinham alguma idéia dessa situagdo dificil.

A plataforma eleitoral foi concebida sobre os pontos: redugdo da desigualdade social,
eficiéncia da gestdo publica e dinamizacdo econdmica do Estado, com promog¢ao do emprego. O
governo, tendo assumido o poder, e, ai sim, tomado consciéncia real da situagdo econOmica e

administrativa do Estado, prepara, durante 1995, a LDO-Lei de Diretrizes Orgamentarias, para o
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ano seguinte. E, depois de varias reunides, com todas as Secretarias de Estado, chegou—se a um

elenco de nove pontos para interven¢do do novo governo:

—_—

Reforma Institucional do Estado;
Valorizagao dos Recursos Humanos;
Parcerias;

Informacdo e Comunicacdo;

Saneamento Financeiro;

Combate a Pobreza;
Educacao;
Desenvolvimento e Emprego;

Saude.

© ® N kWD

Desses nove pontos, dois (itens 4 ¢ 5) nortearam as mudancas na Secretaria da Fazenda, e
explicam a énfase dada aos projetos do Posto Fiscal Eletronico e, dentro deste, a DECA

eletronica.

A politica proposta para as areas de informagdo e comunicagao (Hahn, 2000, p. 47), foi a
de utilizar como instrumento a democratiza¢cdo do Estado, na sua relagdo com a Sociedade, ¢ de

estabelecer transparéncia nas acdes de governo.
As diretrizes, que dai decorreram, foram as seguintes:

- Organizar e disseminar, para a administracdo e para os cidaddos, informacdes que atendessem

as demandas diversificadas, que a sociedade colocava;

- Utilizar a informag¢do como instrumento de gestdo, e como insumo de tomada de decisodes

publicas; formular uma politica estadual de informagdes, prevendo o estabelecimento de redes

de informagdo tecnoldgica, e de controle e avaliagdo de agdes do governo.(grifos deste autor

,destacando o que ocorreu na SEFAZ) (Hahn, 2000, p. 47).

- No que se referia a o Saneamento Financeiro. foram especificados trés eixos de atuagdo a

saber:

1) o aumento da arrecadacdo, a ser obtido através da modernizacdo do aparato fiscal e
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tributario;

2) a gestao de recursos, supondo a desmobilizacdo e reconversdo de ativos, e de recursos

nao—financeiros;

3) a transformagdo da natureza do gasto, usando o poder de compra do Estado, para
combater a desigualdade social, e estimular o desenvolvimento econdmico. (grifo deste

autor, tema tratado na SEFAZ) (Hahn, 2000, p. 47).

No documento: “Um governo para Sao Paulo”, de 12/11/94, a situagdo como vista de fora

do governo destacava:

“Apesar de Sdo Paulo ainda deter mais de um ter¢o do PIB brasileiro, nosso Estado vem
perdendo sua importancia relativa. Entre 1988 e 1993 houve uma queda real de 10% na sua
arecadacdo. (...) Em paralelo a queda da arrecadagdo ocorre um acréscimo de despesas correntes.
Como conseqiiéncia cai drasticamente a poupanga do Estado. Tendo alcancado o montante de

US$2, 5bilhdes em 1989, ela se viu reduzida a zero em 1993. (...)”

O endividamento se agravou, enquanto em 1989 cerca de 41% dos investimentos foram

feitos via déficits orcamentarios, em 1993 esse numero atingiu 94%.

O déficit verificado em 1993, em relacdo as receitas disponiveis, ultrapassou a casa de

35%.

Vale observar que, ndo fora a contribuicao das receitas geradas pela alienagdo de ativos do
setor publico, esse valor alcangaria a assustadora marca de 84%(grifos deste autor destacando-se

a gravidade da crise do Estado de Sao Paulo) (Um Governo para Sao Paulo, 94, p: 6 ¢ 7)

O BANESPA ¢ uma das principais vitimas da desorganizagdo financeira do Estado de Sdo

Paulo.

Dos recursos captados pelo Banco 84% eram destinados ao setor publico estadual. , que nao

honrava as suas dividas junto ao Banco .
Em 1994, o Tesouro estadual e suas empresas publicas deviam ao BANESPA US$ 6,4
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bilhdes. (UM Governo para Sdo Paulo, 94, p: 7)

Ao tomar posse, o Governador Mério Covas ¢ surpreendido com a intervengdo do Banco
Central no Banespa e recebe uma folha de pagamentos de janeiro sem os recursos para enfrenta-

la. (Folha de Sao Paulo, dias 1, 2 e 3 de janeiro, p:1)
Como declara Drucker sobre as mudangas nas institui¢cdes publicas:

“A maior parte das inovagdes em institui¢des de servico publico sdo impostas a elas por

quem esta fora delas ou por catastrofe”. (Drucker, 86, p: 246)
A situagdo se nao era de catastrofe nao deixava de ser muito dificil.
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Figura 5.2 - Destaque para a crise paulista nesta Figura 5.3 - Destaque para a crise paulista nesta edigdo da
edicdo da Folha de Sdo Paulo, 1. de Folha de Sdo Paulo, 2 de janeiro de 1995,
janeiro de 1995, “Covas assume hoje “Servidor paulista pode ndo receber”, referente
Divida de R$ 31 milhdes”. aos salarios de janeiro de 1995
(Fonte: Jornal “Folha de Sao Paulo™) (Fonte: Jornal “Folha de Sdo Paulo”)
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Figura 5.4 - Destaque para a crise paulista nesta Figyra 5.5 - Destaque para a crise no Estado de Sio Paulo

edi¢do da Folha de Sdo Paulo, 3 de edi¢do do Estado de Sdo Paulo, 1. De janeiro

janeiro de 1995, “Interventor do de 1995, “Intervencdo foi decidida no dia 21

Banespa afasta 1.390 funcionarios. de dezembro, casos Banespa e Banerj”,

(Fonte: Jornal “Folha de Sdo Paulo”) “Covas assume com divida de R$ 16,8
milhdes”

(Fonte: Jornal “O Estado de Sao Paulo™)

O Secretario Nakano, em documento de 1999, lembrando os primeiros dias de governo

afirma;

“A situacdo financeira do Estado de Sao Paulo, encontrada no inicio da primeira gestao do

Governo Mario Covas, era desanimadora.

O setor publico encontrava-se completamente sucateado, chegando ao extremo de ndo ter

recursos para cobrir a primeira folha de pagamentos de sua gestdo inicial, em janeiro de 1995”.

(Nakano, Palestra de 1999, p: 11)

As linhas de agdo do Governo como um todo seriam desdobradas para a SEFAZ.

O documento “Um Governo para Sdo Paulo“ se desdobra, especificamente, no ambito da
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Secretaria da Fazenda. Essas diretrizes fixadas pela CAT, em marco de 1995, no documento

intitulado: “Diretrizes e Metas para a Administragdo Tributdria do Estado de Sao Paulo”.

Na apresentagao esse documento destaca:

O aparato administrativo de S@o Paulo haverad de incorporar aos seus procedimentos
habituais o planejamento estratégico, a descentralizagdo de decisdes e recursos, a
atribuicao de responsabilidades, a procura de qualidade e produtividade nos servicos e a
avaliacdo periddica do desempenho dos diferentes 6rgdos e dos resultados de cada

projeto (Diretrizes e Metas, 95, p: 1).

E diante deste quadro dificil destaca o documento “Diretrizes e Metas”, a administracdo

tributaria cabera:

“l. assegurar aos agentes economicos os meios para uma concorréncia sadia, como condi¢do
indispensavel para o aumento da arrecadagdo, pois a proliferacdo de habitos de sonegagdo
de impostos pelos contribuintes de um setor de atividade praticamente obriga os demais a

segui-los;

2. promover o aumento da eficiéncia do sistema e a melhoria na qualidade do atendimento ao

publico;

3. definir uma politica de fiscalizagdo capaz de por fim a sucessdo de medidas de curto prazo,
que desorientam o contribuinte e a propria fiscalizag¢do e cujos resultados sdo, na maioria

das vezes, duvidosos;

4. desenvolver um Plano Diretor de Informdatica- PDI- e promover a revisdo do atual sistema

de informagoes, para adequd-lo as defini¢oes do PDI;
5. redefinir sistemas operacionais de controle do crédito tributario;

6. implantar uma politica de treinamento, capaz de dotar a administra¢do tributaria das
condigcoes necessarias para que seus agentes estejam preparados para fazer frente aos
avangos tecnoldgicos e aptos a acompanhar todo o conjunto das empresas, qualquer que seja
o grau de complexidade”. (grifos deste autor pontos que impactaram o caso estudado)
(Diretrizes e Metas, 95, p: 2 ¢ 3)
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O documento destaca ainda, que todas as acdes desenvolvidas pelos orgdos da CAT

deverdo estar em consonancia com as diretrizes definidas a seguir:

“[ - Prioridade a Arrecadacdo;

1l - Obediéncia a Critérios de Relevancia;

111 - Qualidade e Transparéncia Administrativas;

1V - Aumento de Participacdo nas Decisoes “. (Diretrizes e Metas, 95, p: 4)

Quanto ao atendimento ao publico o mesmo documento destaca:

“... promover o aumento da eficiéncia do sistema e a melhoria na qualidade do atendimento ao

publico”... (grifos deste autor para pontos que impactaram o caso DECA) (Diretrizes e Metas,
1995, p: 2)

Nesse sentido, foi definida expressamente pela CAT a diretriz; “Qualidade e Transparéncia

Administrativas®.
Destacamos algumas passagens dos comentdrios feitos em relacdo a essa diretriz.

"Do coordenador, ao atendente de balcdo, deve haver uma unica linguagem, apenas uma

direcdo;

“Contribuintes e populagdo, em geral, devem receber as mensagens da CAT, de modo que,
todos sintam seguran¢a quanto as regras, que pautam a relagdo fisco—sociedade”; “Do

coordenador ao atendente de balcdo, deve haver uma unica linguagem”

“No que se refere, especificamente, ao contribuinte, essa relagdo deve transitar, da atual

desconfian¢a mutua, para uma atitude de colaboragdo’;

“Como o cliente preferencial da fiscalizagdo é o bom contribuinte devemos sempre visar a

simplifica¢do do cumprimento das obrigagoes e a presteza do atendimento”;

“Com ganhos de qualidade, métodos de trabalho adequados, utilizagdo intensiva de

recursos informatizados, o agente fiscal devera coibir a concorréncia desleal e predatoria’.
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(Diretrizes e Metas, 95, p: 7 ¢ 8)
O ambiente para as mudangas estava presente:

Crise econOmico-financeira do Estado de Sao Paulo, maquina administrativa em mas

condig¢des e 0 novo governo assume com um plano de governo e com vontade politica de mudar.

Estava a SEFAZ na era eletromecanica: maquinas de escrever, microfilmes, papelada.,
computadores de modelo mainframe plataforma alta, que ndo permitiam o acesso dos
contribuintes ao banco de dados da SEFAZ. E os proprios Postos Fiscais fisicos estavam como
ilhas em relacao ao computador central. Como relataram Leony e Castro, as comunicagdes intra-

SEFAZ eram muito dificéis. (Leony, 2004;Castro, 2004)

Precisava a SEFAZ atualizar-se tecnologicamente, com o que se passava no mundo
moderno: Internet, Intranet, redes, computadores do tipo “plataforma baixa” que permitissem a

comunicacao nos dois sentidos entre os contribuintes ¢ o Fisco.
Algumas questdes se colocavam ao Governo:
Onde buscar os recursos financeiros para a reforma da SEFAZ?

Como montar uma estrutura administrativa que planejasse e implementasse as mudancas

requeridas pela maquina da SEFAZ?

Onde encontrar idéias e alternativas para se enfrentarem os problemas do endividamento e

de arrecadacao estagnadas da SEFAZ?

Em 1995, o Secretario Nakano e seus principais auxiliares resolveram criar uma estrutura

matricial para o planejamento e a execu¢do das mudangas.

Foram criadas as estruturas do Promocat (Programa de Modernizagdo da CAT) e Promociaf
(Programa de Modernizagio da Area Financeira). Cuidavam de reformar e melhorar, a primeiro

a arrecadagdo e segundo, o controle das despesas do Governo.

Foram, o Secretario Nakano e seus auxiliares diretos, os atores principais desse Promocat e
os fatores chaves para o sucesso, em quee o projeto de “Simplificagdo de Atendimento aos
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Contribuintes do ICMS” esta incluido.

Para a DECA eletronica, um dos principais produtos do PFE, estudamos os seguintes

pontos importantes:

l.
2.

AR S A

12.
13.
14.

A Estrutura Organizacional;

As fontes de recursos materiais: O BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), através
do PNUD-PNAFE e Caixa econdmica Federal e o Tesouro Paulista;

Os inovadores e lideres dos projetos, agentes fiscais de rendas;

A vontade politica para a realizagdo das mudangas ¢ da DECA eletronica,;

A Prodesp(Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo);

A DTI, o GTI, a infraestrutura fisica que propiciou o funcionamento da DECA;

Consultores externos contratados para a construcao dos “softwares”;

Os contribuintes, principalmente, através dos contadores (CRC, SESCON, Sindcont);

Os funcionarios da CAT e da SEFAZ de uma forma geral envolvidos com o projeto DECA
eletronica (Sinafresp, Afresp, Sindfesp, Assosef, Sind dos Taats);

. A tecnologia, hardware e software para a execugao das mudangas;

11.

O ambiente social e a DECA eletronica; Qualidade total e Participagdo dos funcionarios e
clientes na SEFAZ;

O produto DECA eletronica resisténcias e produto aceito e estabilizado;

Criticas internas ao processo de construgdo e ao produto DECA eletronica;

Resultados que a DECA eletronica ajudou a criar na SEFAZ.

5.2.1 A Estrutura organizacional para a mudanc¢a na SEFAZ

O Programa de Modernizagdo da Coordenacdo da Administragdo Tributaria (Promocat) foi

instituido pela portaria CAT — 85 de 14/11/1995, publicada no DOE (Diario Oficial do Estado),
de 17 de novembro de 1995.
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Figura 5.6 - Criacao do Promocat(Portaria CAT-85, de 14.11.1995)
(Fonte: DOE-SP)

Esta portaria especifica as necessidades da Administragcdo fazendaria, como segue:

O Coordenador da Administracdo Tributaria, considerando a existéncia de situa¢Ges—
problema nas macro — fun¢des de administragdo, assim como a precariedade da infra—
estrutura incipiente, e deficiéncias do programa de capacitagdo; considerando a

necessidade de incremento da  arrecadacdo e da melhoria do atendimento, ao

contribuinte, o que exige profundas reformulagdes, especialmente na forma de gestao do
sistema, na sua estrutura organizacional e funcional, na adequagdo da infra-estrutura, na
informatizacdo e na capacitagdo dos recursos humanos disponiveis; considerando a
aprovacgdo pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento—BID, e pela Comissdo de
Financiamento Externo do Ministério do Planejamento—Cofiex da Carta—Consulta,
relativa a concessdo de financiamento do Projeto de Modernizagdo da Coordenagdo da
Administragdo Tributaria; considerando a necessidade de coordenagdo das operagdes
decorrentes do Planejamento Estratégico Situacional-PES, estabelecido pela Secretaria

de Governo e Gestao Estratégica, expede a seguinte portaria:

Artigo 1° - Fica instituido o Programa de Modernizagio da Coordenagdo da
Administragdo Tributaria - Promocat, com o objetivo de promover no ambito desta
Coordenagao:

a reestruturagdo organizacional ¢ funcional;

a informatizagio;

a capacitagdo profissional e;

136



a adequag@o da infra - estrutura

Artigo 2° - Fica criado, junto a esta Coordenagdo, o Grupo de Trabalho do Programa de

Modernizagdo da Coordenagdo da Administragdo Tributaria GT — Promocat, com a

finalidade de:

I- elaborar estudos e fazer propostas atinentes ao Programa;

IT - gerenciar a sua implementagao;

III - relacionar—se, no que couber, com o Grupo Técnico do Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID;

IV -coordenar os grupos encarregados das operagdes vinculadas ao Planejamento
Estratégico Situacional - PES, no ambito desta Coordenagéo;

V - receber e analisar sugestdes pertinentes ao Promocat.

A portaria nomeia os agentes fiscais de renda, que compordo o Promocat, destacando
que se dedicardo, em tempo integral, ao Programa, respondendo diretamente a
Coordenagdo da Administragdo Tributaria— CAT. E os artigos cinco e seis, desta portaria

destacam:

os membros designados nos termos do artigo 3 desta portaria, terdo, para cumprimento

de suas atribui¢des, acesso a todas as unidades subordinadas, direta ou indiretamente, a

esta Coordenacdo, que deverao, em carater preferencial, prestar informagdes e atender as
solicitagdes feitas; e segue a portaria no artigo 6°, o Coordenador dos trabalhos do Grupo
poderd convocar qualquer funcionario, das unidades desta Coordenacdo, para
desenvolver trabalho, em carater temporario, com vistas ao bom desempenho das

atribuigdes feitas por esta Portaria.

Percebe-se, assim, que o alinhamento entre o Plano de Governo, de 1994, e sua aplicagdo, a
partir de janeiro de 1995, estava, marcadamente presente, nessa portaria da Secretaria da

Fazenda. E se instituia uma estrutura matricial para a implementagao do Promocat.
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Figura 5.7 - O organograma da SEFAZ, em 1999/Estrutura matricial para o Promocat 95.
(Fontes: figura a esquerda: Camargo,2000; figura a direita: criacao propria)

A estrutura organizacional estava preparada para as mudangas que viriam.
A GIA eletronica(em disquete) primeiro produto do Promocat.

A SEFAZ comega a aposentar as maquinas de escrever e a utilizar sempre os computadores

tipo PC.

O primeiro projeto importante do Promocat com relagdo ao atendimento dos contribuintes e
simultaneamente a busca de aumento de arrecadagdo foi a GIA eletronica (Guia de Informacao e

Apuragdo do ICMS). Essa GIA eletronica ficou durante um ano em testes com os contribuintes

do ICMS.

Mudava de declaracdes em papel entregues a cada més nas agencias do BANESPA para um
disquete que passou a ser entregue nos Postos Fiscais (PFs) da SEFAZ em todo o Estado de Sao

Paulo.

No dia 16 de outubro de 1996, a GIA cletronica ¢ langada no Palacio dos Bandeirantes,

com as presencas do governador Mario Covas e do alto comando da SEFAZ, Nakano, Panzarini,
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diretores e o, entdo, Presidente da Prodesp, Julio Semeghini. O que mostra o empenho, a vontade
politica do governo em fazer valer o seu Plano de Governo no que diz respeito ao assunto

fundamental a arrecadacao de impostos. (O Fazendario, out/96, p: 1).

Mas o Promocat era mais ambicioso do que a GIA eletronica, e o coordenador Panzarini

declarava:

“Simultaneamente, haverda uma reengenharia de processos, informatizacdo intensa e
aprimoramento na capacitacao profissional, técnica e gerencial dos servidores, tendo como meta

a Administracao por resultado, qualidade e produtividade”.
5.2.2 Os Recursos Financeiros, Promocat e PNAFE

Neste més de agosto de 1996, uma equipe composta por coordenadores e diretores de
importantes setores da SEFAZ esteviveram em missdo no BID (Banco Interamericano de
Desenvolvimento) em busca de recursos financeiros para os programas de modernizagao:

Promocat e Promociaf.

Os contratos somavam cerca de US$ 70 milhdes de participagdo do BID com um valor
igual do Tesouro Paulista, num total de US$140milhdes. A matriz de 130 projetos foi aceita na

totalidade pelo BID.

Esses programas; Promocat ¢ Promociaf serviram de modelo a ser adotado pelo BID para a

implanta¢do nos demais Estados Brasileiros.
O PNAFE (Programa Nacional de Apoio aos Fiscos Estaduais) ¢ organizado.

“O PNAFE consiste em prestar apoio ao processo de modernizagdo e racionalizacdo da
administracao fiscal dos Estados, bem como em auxiliar o Governo Federal no processo de
supervisdo, coordenacdo e integracdo das acdes previstas no Programa, e conta com o

financiamento do BID no valor de US$500 milhdes e igual valor de contrapartida de recursos

nacionais, provenientes dos orcamentos dos Estados e do Orcamento Fiscal do Governo
Brasileiro. Para cooperag¢ao na execu¢do do PNAFE foi assinado em 16 de margo de 1997, em

Barcelona, na Espanha, o contrato de Empréstimo entre o Governo Brasileiro e o BID.”
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O Senado Federal, através de sua resolucdo numero 5 de 23 de janeiro de 1997, autorizou o
Brasil a contratar a operagdo do referido crédito. Etapas fundamentais para o inicio do PNAFE
foram cumpridas antes mesmo da formalizagdo do Programa de Apoio a Reestruturagcdo
Administrativa de Ajuste Fiscal dos Estados aprovada pelos votos do Conselho Monetario
Nacional-CMN 162 e 175, de 1995, que instituiram o Programa de Apoio a Reestruturacao
Administrativa de Ajuste Fiscal dos Estados, e a assinatura, no ambito do Conselho Nacional de

Politica Fazendaria - CONFAZ-, do Convénio de Cooperagao Técnica entre Unido e Estados.

A Unidade de Coordenagao do Programa —UCP foi criada junto a Secretaria-Executiva do
Ministério da Fazenda e ¢ a responsavel pela coordenacdo da execu¢do do PNAFE e das acdes
relacionadas a ele junto ao BID, ao Agente Financeiro, que ¢ a Caixa Economica Federal, ¢ aos

Estados brasileiros, executores de projetos financiados.
A execucao do PNAFE esta prevista para 4 anos.

Em abril de 1997, dez estados brasileiros tinham contratagdes de empréstimos autorizadas:
Alagoas, Ceard, Distrito Federal, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Paraiba, Pernambuco, Rio

Grande do Norte e Sdo Paulo. (Informativo PNAFE, no 1, abril/1997, p: 1)

Programas de modernizacao em todos os Estados do Brasil.
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Figura 5.8 - Folheto do PNAFE que destaca os Investimentos de US$ 1 bilhdo para os
programas de modernizag@o em todos os Estados do Brasil.
(Fonte: PNAFE)
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A SEFAZ passava por reforma na sua estrutura organizacional, foi criada a CGA
(Coordenadoria Geral de Administragdo), da area meio, congregando todos os servigos, como
recursos humanos, materiais e servigos, or¢amento ¢ finangas. Liberando a CAT para se

concentrar na arrecadacado e fiscalizacao de tributos. (O Fazendario, setembro/96, p: 1)

No final do ano, em novembro de 1996 o Governo do Estado fechava acordo com a Unido
sobre a sua divida. Refinanciava R$44, 9 bilhdoes com o Governo Federal, o que permitiu um

certo folego as financas estaduais.

Enquanto isso, o “Poupa Tempo”, Central de Atendimento ao Publico, decreto No 41. 761,
de 30 de abril de 1997, era criado e seria, brevemente, inaugurado no prédio da sede da SEFAZ.
Um novo padrdo de atendimento ao publico pelo Estado de Sao Paulo se iniciava com a idéia do

“Poupa Tempo”.

Nesse ano de 1997, enquanto as modificagdes na estrutura organizacional iam sendo
implantadas, um fato importante ligado a questdo da tecnologia aconteceu: A Internet chega a

SEFAZ.

A SEFAZ inaugura a sua pagina na Internet,em maio de 1997, o site apresentava a SEFAZ
e dava algumas informagdes simples. As tecnologias modernas de comunicagcdo comegam a ser
adotadas pela SEFAZ. Até aqui o atendimento aos contribuintes se dava nos Postos Fiscais
fisicos e em alguns setores do prédio da sede. O secretario Nakano destacou na solenidade dessa

inauguracao da pagina na Internet:

“O esforgo que a SEFAZ estd fazendo para colocar esta tecnologia (TI) a disposi¢ao de
todos, ndo so facilitara a vida do contribuinte como aumentara a eficiéncia da arrecadagao e

fiscalizagdo, elevando a qualidade dos servi¢os”. (Nakano em, O Fazendario, maio/97, p: 2)

Nesse ano de 1997, os brasileiros ja podem entregar as suas declaracdes de renda pela

Internet. Um grande niimero de bancos e lojas ja tem sifes na Internet (Ercilia, 2000, p: 84)

Em junho de 1997, realizou-se um seminario sobre o “Novo Modelo de Fiscalizagcdo”, a
fiscalizagdo setorial, especialista ou por programas. A fiscalizagdo dos contribuintes do ICMS

que até aqui estava baseada na divisdo geografica do Estado passa a ser feita pelas cadeias
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produtivas e uma matriz ¢ construida na DEAT (Diretoria Executiva da Administra¢ao

Tributaria).

O pensamento e acdo da SEFAZ deixa de ser o tradicional, por areas geograficas estanques,
e passa, também, a ser feito em “REDE”, aqui entendida como as cadeias produtivas e

independentemente do local geografico em que se encontrem no territdrio paulista.

Em julho de 1997, o governo paulista comemorava melhorias nas finangas do Estdo de Sao
Paulo. E era destaque no jornal, Folha de Sao Paulo, que, em editorial de 27/6/97, sob o titulo “A

Imagem Covas”, relatava estes progressos:

“Fazer um bom governo quando sobram verbas ¢ uma tarefa facil(...). E preciso reconhecer
que Covas agiu no sentido de colocar em ordem as contas ¢ a administragdo estaduais”. (Folha de

Sao Paulo, 27/6/97, p: 2).
O governo esta com as finangas sobre controle, surge inovar na CAT.
Criagdo da UCE (Unidade de Coordenagdo Estadual) por determinagdo do PNAFE.

O Promocat e o Promociaf se enquadram as normas do Governo Federal, via PNAFE, que
pede uma Unidade de Coordenagdao Estadual (UCE) dos programas. O Governador baixa um

decreto alinhando os Estado de Sao Paulo as determinacdes do PNAFE.

Decreto numero 41. 783, de 14 de maio de 1997, cria junto ao gabinete do Secretario da
Fazenda, a Unidade de Coordena¢ao Estadual do Programa Nacional de Apoio a Administragdo
Fiscal para os Estados Brasileiros UCE, no ambito do Estado de Sao Paulo. O Decreto niimero

41. 783, de 14 de maio de 1997, determina:

Mario Covas, Governador do Estado de Sdo Paulo, no uso de suas atribui¢des legais, em
cumprimento ao disposto no Regulamento Operativo do Programa Nacional de apoio a
Administrag@o Fiscal para os Estados Brasileiros, aprovado pela Portaria numero 36 de
03 de fevereiro de 1997, do Secretario Executivo do Ministério da Fazenda, e diante do

compromisso celebrado com a Unido, visando estabelecimento do referido Programa,
Decreta:

Artigo 1° — Fica criada, junto ao gabinete do Secretdrio da Fazenda, diretamente
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subordinada ao Titular da Pasta, a Unidade de Coordenagdo Estadual do Programa
Nacional de Apoio a Administragdo Fiscal par os Estados Brasileiros—UCE, no ambito
do Estado de Sdo Paulo, com a atribuigdo de gerenciar e operacionalizar o Projeto de
Modernizagao do Controle Interno e Administracdo Financeira—-PROMOCIAF ¢ o
Projeto de Modernizagao da Coordenagao da administragdo Tributaria— PROMOCAT;

Artigo2 — O responsavel pela Unidade criada pelo artigo anterior tem, em sua area de

atuagdo, as seguintes competéncias:

em relacdo aos Sistemas de Administragdo Financeira e Or¢amentaria, enquanto
dirigente de unidade de despesa, previstas no artigo 14 do Decreto—Lei nimero 233 de

28 de abril de 1970;

em relagdo a licitagdes, as previstas no Decreto numero 31. 138, de 09 de janeiro de

1990, que lhe forem delegadas pelo Titular da Pasta;

em consonancia com o seu nivel hierarquico, as comuns as autoridades em geral,

previstas em lei ou decreto;

Paragrafo Unico —As competéncias de que trata o inciso III, deste artigo, poderio,

quando necessario, ser especificadas mediante resolucdo do Secretario da Fazenda.

O Secretario da Fazenda definird, em resolucdo conjunta, com a Secretaria de Economia e

Planejamento, as competéncias que o decreto do governador autoriza:

Resolucao de 20/03/98:

Nos termos do artigo 3* do Decreto nimero 41. 782, de 14 de maio de 1997, visando ao
eficaz funcionamento da Unidade de Coordenacdo Estadual-UCE, do Programa
Nacional de Apoio a Administracdo Fiscal para os Estados Brasileiros—PNAFE, criada

pelo mencionado diploma legal, resolvem:

Artigo 1° — A Unidade de Coordenagdo Estadual-UCE, vinculada ao Programa Nacional
de Apoio a Administragdo Fiscal para os Estados Brasileiros-PNAFE, sera composta
pelos servidores a seguir relacionados, desde ja, designados para as fungdes de trabalho
no PROMOCAT ¢ PROMOCIAF: e nomeia os sub-coordenadores, do PROMOCAT, e
PROMOCIAF.

Artigo 2° ~ A Unidade de Coordenagdo Estadual- UCE serd composta, ainda, por

especialistas em tecnologia de informagdo, recursos humanos, e desenvolvimento
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organizacional, nas areas tributarias, financeira ¢ or¢amentaria, indicados pelos
subcoordenadores das respectivas areas, ¢ designados pelo Coordenador — Geral da

UCE.

Artigo 3° — A execugdo do PROMOCAT e do PROMOCIAF, no que couber, sera

realizada através do Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento-PNUD

Agéncia de Cooperagdo Técnica, que atua com apoio da Agencia Brasileira de

Cooperagdo—ABC, do Ministério de Relagdes Exteriores.

Artigo 4° — A Unidade de Coordenagio Estadual-UCE, tera as seguintes atribuigdes:

I — elaborar os projetos relacionados aos Programas de Modernizagdo do Controle
Interno e Administra¢do Financeira-PROMOCIAF, ¢ de Moderniza¢do da Coordenagdo
da Administragdo Tributaria—PROMOCAT;

II - desenvolver, coordenar e supervisionar a _execucdo dos projetos relacionados ao

PROMOCIAF ¢e PROMOCAT;

III - relacionar—se com os 6rgdos estaduais e federais envolvidos nos referidos projetos;

V - realizar gestdes para execucdo de contrato com a Caixa Econdmica Federal, Agente
Financeiro responsavel pelo repasse de recursos da Unido, mutuaria do empréstimo
outorgado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento—BID, do qual o Governo do
Estado de S@o Paulo ¢ beneficiario, e submutuario do subempréstimo, realizado com a

citada mutuaria;

VI — administrar a aplicag¢@o dos recursos financeiros na execu¢do do PROMOCIAF e do

PROMOCAT;
VII — executar atividades de apoio administrativo.

Artigo 4° — Incumbe aos subcoordenadores, Técnicos da Administragdo Tributaria, de
Controle Interno ¢ Administra¢ao Financeira ¢ de Orgamento, coordenar e supervisionar
os projetos relacionados a0 PROMOCAT e ao PROMOCIAF, nas suas respectivas
areas; gerenciar os recursos materiais ¢ humanos, ¢ designar lideres e participantes

necessarios ao perfeito desenvolvimento dos projetos;

Artigo 6° — O coordenador —Geral, e os Sub-coordenadores, designados no artigo
1°, respeitada a area de atuacdo, baixardo as instrugdes necessarias ao desenvolvimento
dos projetos relacionados ao PROMOCAT e ao PROMOCIAF, tendo livre acesso a

todas as unidades das Secretarias da Fazenda e da Economia e Planejamento, as quais
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prestardo as informagdes, e atenderfio as solicitagdes feitas, em carater preferencial,
podendo, ainda, convocar seus servidores, sempre que necessario, para o bom

desempenho das atribui¢des constantes desta Resolugdo.

A estrutura e os recursos estavam disponiveis, ¢ a alta administragdo carecia de idéias

inovadoras e lideres para leva-las a frente. Onde se encontrariam os inovadores?
5.2.3 Os Inovadores estavam dentro da SEFAZ
5.2.3.1 O grupo de Campinas — Limeira (PFE)

Para a elaboragdo desta descricio do Caso DECA eletronica foram entrevistados(ent) os

lideres do Projeto :

- Carlos Leony Fonseca da Cunha, lider do Promocat e hoje,ano de 2004, Diretor da DI ;

- Francisco Sobreira Netto ,lider do Projeto PFE (Posto Fiscal Eletronico) ;

- Devanir Zuliani,lider do Projeto DECA eletronica;

- Shiguero Marisau, gerente do produto DECA eletronica,em 2004 .

- Jorge Luiz de Castro ,vice-diretor da DTI (departamento de Tecnologia de Informagdo, no
periodo de implanta¢do da DECA;

- Cesar Vinicius Rodrigues, entdo chefe de Internet e Intranet da SEFAZ hoje,ano de 2004,
diretor da DTI;

- André Mouiln, hoje,ano de 2004,trabalha na gerencia do produto DECA eletronica;

- Edna Alexandre, durante a implantagdo da DECA eletronica, foi inspetora fiscal da DRT de
Guarulhos, hoje,ano de 2004, chefia o setor de atendimento de Postos Fiscais da DEAT para

todo o Estado de Sao Paulo.
As fontes foram marcadas da seguinte forma: (ent Sobreira,2004).

Na DRT-5, de Campinas, o nucleo de informética se destacava em relacdo ao Estado de
Sao Paulo. O AFR (Agente Fiscal de Rendas), Jorge Luiz de Castro, assistente de
informatica(AFAI) chefe dessa DRT-5, esta experimentando novas modalidades de trabalho.
Monta uma BBS (Boletim Board System) a pedido do Inspetor Fiscal de Limeira, Leony. (ent,
Leony, 2004;Castro, 2004)

E Castro estava estudando o avango da TI (Tecnologia de Informacdo) dos bancos
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brasileiros, que comecam a oferecer varios servigos eletronicos (home-banking). Jorge Castro vai
desempenhar papel importante na montagem do DTI que viabilizou a infra-estrutura (rede e
malha de computadores) que permitiu a existéncia do PFE e de produtos como: a DECA

eletronica, a Nova GIA eletronica e a AIDF.

Leony estava estudando a Internet, navegando nos poucos sifes, entdo existentes e

buscando o apoio com provedores recém instalados em Limeira. (Leony, 2004)

A primeira solugdo ocorreu em final de 1995 com a montagem da BBS. O resultado,
porém, foi reprovado no teste de mercado, pois a interface complexa do sistema espantou o

principal usudrio: o contador. (ent, Leony, 2004 e Castro, 2004)

No inicio de 1996, surgiram com vigor varias ferramentas de mercado, leiam-se solucdes
baratas, na linha INTRA/INTERNET, o que resolvia os problemas do BBS. Varios funcionarios
da Inspetoria Fiscal (IF) e da Assisténcia de Informatica(AFAI) da DRT-5, Campinas, se

debrugavam sobre o entdo desconhecido mundo da WEB (Internet). (ent, Castro, 2004)
O primeiro prototipo do PFE surgiu em meados de 1996.

Na Inspetoria de Limeira estava o jovem Inspetor Leony que queria melhorar o
atendimento ao contribuinte. E intui que com a informatica mais comunicagdes poderia dar um
atendimento “a distdncia” aos contribuintes, € com isso diminuir o tempo de atendimento e

eliminar as filas nos PFs. (ent, Castro, 2004).

Leony adotara, como sua “Biblia”, o documento da CAT: “Diretrizes ¢ Metas”, de marco

de 1995. (ent,Leony, 2004)

Esse documento destacava que o aparato administrativo de Sdo Paulo deveria incorporar
aos seus procedimentos habituais: o planejamento estratégico, a descentralizacdo de decisdes e
recursos, a atribuicao de responsabilidades, a procura de qualidade e produtividade nos servigos e
a avaliacdo periddica do desempenho dos diferentes 6rgaos e dos resultados de cada projeto

(Diretrizes e Metas, 95, p: 1)

Leony, com o apoio de Jorge Castro e sua equipe da DRT-5 passam a elaborar a idéia de

um Posto Fiscal Eletronico, que utilizaria a Internet para facilitar a vida dos contribuintes, com
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informagdes e um servico de prévia analise do formuldrio da DECA papel para abertura e

modifica¢des cadastrais.

Leony estava em contato com o provedor de Internet de Limeira, Widesoft, empresa do
Grupo Varga. A Widesoft estava desenvolvendo sistemas de integracdo da Freios Varga com

seus clientes e fornecedores. Isso se passou em inicio de 1996. (ent, Leony, 2004)

Os contribuintes, naquele tempo da DECA papel, faziam um preenchimento para exame
prévio da DECA e vinham ao PF onde um funciondrio analisava o documento; no dia seguinte, o
contribuinte retirava o documento com as correcdes ou exigéncias do funcionario. Ai, o
contribuinte iria fazer o preenchimento final do documento para dar entrada oficial no Posto

Fiscal com o requerimento de abertura ou modificagdes na DECA ja existente.

O que pretendia Leony, com apoio de Castro, era fazer esse primeiro atendimento “a
distancia”; o contabilista enviaria, por e-mail, esta primeira versao da DECA para as devidas
corregdes e, posteriormente, a traria em disquete para ser autenticada e recebida oficialmente pela

SEFAZ. (ent, Castro, 2004 e Leony, 2004)

De 1a para ca, o PFE teve varios aperfeicoamentos. Além de informacdes, os contadores
que receberam senhas para testes puderam transmitir Declaragdes Cadastrais (DECAS) e tiveram
um plantdo fiscal on line, o que resultou, para esses contadores, uma consideravel reducao de
deslocamentos ao Posto Fiscal de Limeira. Esse PFE de Limeira ¢ um desenvolvimento do
inspetor Leony com o apoio da Widesoft, que desenvolveu este primeiro sistema. (ent,Leony,

2004)

A preocupacdo do pessoal da IF de Limeira e da AFAI da DRT-5, Campinas, sempre foi
deixar claro que o PFE que estava no ar era uma versdo para teste. (endereco da época:

www.widesoft. com. br/pfiscal).

Esse PFE de Limeira estava sendo desenvolvido sem que a alta administracdo da SEFAZ,
na Capital, tivesse conhecimento. O delegado tributario de Campinas, Roberto Amunsen Haily,
superior imediato de Leony sabia e ndo impedia as experiéncias, pelo contrario dava cobertura

aos experimentos inovadores. (ent,Leony, 2004)
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Essa experiéncia estava na Internet todo mundo, em principio, poderia acessa-la.

E isso acabou ocorrendo, contabilistas de outras Delegacias comecaram a mandar e-mails

para saber se poderiam ser atendidos pelo PFE de Limeira.

Leony levara a idéia ao Promocat em Sao Paulo, conversara com Bernardo, da Prodesp e do
Promocat. O Promocat, em final de 1996, estava trabalhando com a idéia de fazer um grande
edital internacional (exigéncia do PNUD-PNAFE, para contratagdo de pessoas juridicas) para
entregar toda a modernizagdo para empresa especialista. E essa empresa vitoriosa na licitagdo

definiria o que fazer e como fazer. (ent,Leony, 2004, Castro, 2004)

O Promocat havia nomeado em cada DRT (Delegacias Regionais Tributarias) os chamados
NA (Nucleos de Apoio ao Promocat). Nas 18 DRTs estavam atuando de trés a mais AFRs por
DRT, mobilizando de 60 a 80 AFRs no total do Estado. Em Campinas, Jorge de Castro, Leony e

outros pertenciam aos Nas Promocat. (ent,Sobreira, 2004)

Todavia, os idealizadores do Posto Fiscal Eletronico ainda, nesse momento, ndo estavam

entre os burocratas nomeados, para compor o GT, Grupo de Trabalho da Promocat.

A 1idéia do Posto Fiscal Eletronico de Limeira obteve, também, o apoio material do
coordenador da CGA, Chaim Hage, que ajudou no fornecimento de alguns equipamentos para os

experimentos.

A administracdo formal da SEFAZ tolerou a experiéncia do PFE-Limeira, ndo houve
repressao a idéia. Havia, sim, um certo ceticismo quanto a Internet e essas experiéncias eram, a

principio, encaradas como uma brincadeira, porém toleradas (ent,Castro, 2004 e Leony, 2004).

Todavia, quando apresentada, formalmente, ao Promocat o pior aconteceu para os

inovadores.
A proposta do PFE Limeira foi rejeitada pelo Promocat nesse final de 1996.
Eles disseram: “Isso ndo vai dar certo!”(ent,Leony, 2004)
A resisténcia ao modelo PFE-Limeira se torna explicita e direta.
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Leony, todavia, estava convencido de que o caminho do Governo seria pela WEB e insiste

nesse caminho.

Uma feira de informatica iria se realizar em Limeira no inicio de 1997. Leony busca o

apoio da Widesoft e montam um estande com servidor do PFE Limeira nessa feira.

O PFE Limeira se torna a vedete da feira, a noticia saiu nos jornais de Limeira e Campinas.

Essa feira foi visitada por um publico amplo que aprovou a idéia do PFE Limeira.

Pouco depois, ainda no inicio de 1997, a GTI (depois DTI), por iniciativa de Castro, realiza

um Seminario de TI. Leony ¢ convidado a apresentar o PFE de Limeira. (ent,Leony, 2004)

Neste mesmo seminario, fez apresentacdo um especialista da Embratel que buscava

disseminar o uso da WEB no Brasil e no Governo.
Presentes os lideres do Promocat, os dirigentes da GTI, o secretario Nakano e convidados.

Leony, convidado por Castro, apresenta o seu PFE de Limeira chamando a atengdo do

publico que se tratava de um piloto, que muito precisava ser aperfeicoado e implementado.

Terminada a sua apresentacdo, falou o especialista da Embratel e elogiou o PFE Limeira o

tomando-o como exemplo para suas explicagdes de uso da Internet e da WEB.

O apoio de um especialista externo a SEFAZ vai comecar a mudar a situagdo de rejeigao do

PFE de Limeira pela ctpula do Promocat. (ent,Leony, 2004)

O Secretario Nakano, que a tudo assistiu, falou ao final, informalmente, com os lideres do
Promocat que ficara bem impressionado pela apresentagdo de Leony e a idéia do PFE Limeira.

As boas noticias ndo demoraram a chegar ao inovador de Limeira.

O novo delegado de Campinas, naquela ocasido,Admir Martins, poucos dias depois dessa
apresentacdo ao Promocat em Sdo Paulo, chama Leony e pede um projeto por escrito para um
PFE a ser adotado no Estado todo. Admir lhe deu um prazo de 10 dias para realizar essa tarefa.

(ent,Leony, 2004)

Deve té-lo feito a pedido do Promocat, por sua vez influenciado pelas palavras de Nakano.
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A mudanga da rejei¢ao explicita para o pedido do projeto ocorre muito rapidamente, por parte do

Promocat.

Leony se pde a campo, ndo conseguiu fazer o projeto em 10 dias, precisava, antes realizar
levantamentos na Inspetoria de Limeira sobre o atendimento ao publico para, assim, embasar
melhor o projeto, o prazo se estendeu por dois a trés meses, em junho-julho de 1997 os

levantamentos estavam, finalmente, prontos. (ent,Leony, 2004)

Feita essa pesquisa nos Postos Fiscais de Limeira, Araras, Leme e Cosmopolis, em junho

de 1997, o resultado deixa claro a potencialidade do PFE.

Essa pesquisa torna Obvio que sem uma solucdo definitiva para a DECA, AIDF
(Autorizacdo para Impressdo de Documentos Fiscais) e GIA (Guia de Informacgdo e Apuragdo do
ICMS), e sem um elenco de produtos na linha de informagdes, o atendimento a distancia ndo teria
a eficacia pretendida e continuariam os problemas decorrentes do péssimo atendimento aos

contribuintes/contadores. (O Fazendario, dezembro, 97, p: 2)

As figuras abaixo retratam as pesquisas de demanda de servigos, nos Postos Fiscais fisicos,

feitas em Limeira e Araras e depois, em 1998, em todo o Estado de Sao Paulo.

Pesquisa emLimeira,demandas nos Postos Fiscais fisicos pelos contribuintes
(junho de 1997)DECA/DECAP (46%)

34,00%
46,00%

13,00%

O deca/p @ AIDF O GIA Joutros

Figura 5.9 - Pesquisa de demanda na Inspetoria de Limeira, com varios postos fisicos, Deca, ¢ Deca
Produtor (46% da demanda total) (fonte Promocat, Pesquisa de demanda de servigos
nos Postos Fiscais Fisicos)

(Fonte: DI-SEFAZ)
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Pesquisa em Araras (1997) DECA/DECAP (20%)

20%

46%
16%

18%

‘Ideca/p EAIDF OGIA Ooutros

Figura 5.10 - Pesquisa no Posto Fiscal de Araras, onde a Deca e Deca Produtor respondiam por 20% da
demanda (Fonte Promocat, Pesquisa de demanda de servi¢os nos Postos Fiscais Fisicos)
(Fonte: DI-SEFAZ)

Pesquisa de demanda por parte dos contribuintes aos Postos Fiscais fisicos em
todo o Estado de Sdo Paulo DECA/DECAP(25%)

25%
50%
15%

10%

‘Ideca/p WAIDF OGIA Ooutros

Figura 5.11 - Pesquisa em todo o Estado de Sao Paulo, Deca e Deca Produto rural (25% da demanda
total).
(Fonte Promocat, Pesquisa de demanda de servigos nos Postos Fiscais fisicos)
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Estavam na equipe “Simplificagdo” j4, entdo, como membros Sobreira, Zuliani, Braz e o

proprio Leony. No comando, estava o colega Marcos Smyhel. (ent, Sobreira, 2004)

Em outubro de 1997, Leony assumia o projeto “Simplificagdo” do Promocat. (Leony, 2004,

Sobreira, 2004)

Estava, Leony, preocupado com o chamado “editalzdo”, como era conhecido o edital que
visava passar o que fazer e o como fazer a grande empresa de software, vencedora da licitagdo.
Essa ndo era a linha dos inovadores. Esses queriam ter o dominio do projeto e decidirem o que

fazer e como fazer. (ent, Leony, 2004 e Castro, 2004)

A resisténcia interna, ainda, existia: O modelo de mainframe representado pela Prodesp,

que desde a sua fundagdo em 1969, vinha reforcando esse modelo.

A Prodesp ndo tinha conhecimentos sobre a WEB, Internet, era tudo muito recente em

1998.

O secretario Nakano assistia a esse debate a distancia, todavia, ja vinha tomando partido
pela WEB, ao apoiar a apresentacdo do PFE Limeira no Seminério do GTI de inicio de 1997. E o

reforgo a esse apoio quando elogiou a idéia do PFE para os, entdo, lideres do Promocat.

O Promocat, todavia, ndo dava sinais de desmontar o “editalzao” e apoiar o modelo WEB e
e buscar ter o controle dos programas a serem construidos, a desmontagem do “editalzdo era

preconizada por Leony e Castro.(Leony,2004)

Os dois grupos,o que vinha no comando desde a sua fundag¢do e Leony,Sobreira e outros
que foram assimilados recentemente, agora dentro da estrutura do Promocat, estavam buscando
definir o caminho a seguir. Caminhos antagdnicos. Haveria somente um grupo vitorioso saindo

desse embate de visdes diferentes para o encaminhamento do Projeto de Modernizagao..

r

Leony, nesse momento, dezembro de 1997, ja é o lider do projeto “Simplificacdo” do

Promocat, e, nests condicao, declarou para o jornal Fazendario:

Todo o trabalho que a equipe desenvolveu até agora ja foi recompensado. Hoje temos a
experiéncia suficiente para dizer que o projeto de profissionalizagdo do PFE que o
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Promocat esta gerenciando além de dar outra cara para a CAT, deve retirar cerca de 70%

do movimento dos Postos Fiscais (O Fazendario, dezembro, 97, p: 2)

Enquanto Leony com o apoio de Castro estd com o PFE de Limeira no ar existia um outro

grupo em Franca que, também, buscava a modernizagdo da DECA papel.
5.2.3.2 Grupo de Franca-Bauru. (DECA remodelada em disquete)

Simultaneamente, os AFRs Francisco Sobreira e Devanir Zuliani (Sobreira, 2000), estavam
trabalhando numa idéia de reforma da DECA papel, em uso.,isto em Franca e com a cooperagao

de Edson Braz,AFR da mesma equipe, lotado em Bauru.

Sobreira era assistente de informdatica da DRT de Franca, Zuliani, ESI(encarregado de
Servigo Interno) em Franca e Martins (AFR externo), os trés do NA (Nucleo de Apoio) do

Promocat nessa DRT.

Fizeram, no primeiro més das suas nomeagdes, reuniao com os contabilistas de empresas e
de escritorios de contabilidade buscando saber o que seria prioritdrio para eles, os clientes

externos. (ent, Sobreira, 2000)
Fizeram o mesmo com os funcionarios do Posto Fiscal de Franca, AFRs e TAATS.

A pergunta era: “Vocé€ imagine um atendimento a distancia(com EDI ou Internet) e o que

devemos fazer primeiro?” (ent, Sobreira, 2004)

Zuliani e Sobreira procuraram a delegada Neiva, de Bauru, que havia sido assistente de

informatica, para que esta ajudasse.

Neiva pediu a um dos seus melhores funciondrios, Edson Braz, que se engajasse na equipe

de Franca. E ele o fez. A equipe passou a ser Franca- Bauru. (ent, Sobreira, 2004)
E foram estimulados a desenvolver o produto, utilizando-se da Internet (ou EDI).

Esse documento (DECA papel), em uso ha muitos anos (desde1978), ndo havia sofrido
reformas, durante todo esse tempo. A sua forma j4& ndo mais estava se adequando,

satisfatoriamente, as necessidades. Ocasionava, no seu preenchimento, muitos erros, que, levados
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para o cadastro (mainframe, Prodesp) tornavam perene o problema, e dificultavam os trabalhos

fiscais. (ent, Zuliani, 2000).

A DEAT (Diretoria Executiva da Administracdo Tributaria), ao utilizar-se desse cadastro
para a montagem de operagdes fiscais, verificava, na pratica, a dificuldade de se trabalhar com

um cadastro com falhas.

Por exemplo, ao se relacionarem empresas na area de farmacia para uma operagao especial,
muitas ja ndo mais existiam, ou tinham mudado de enderego; certa feita, ao se listarem os
maiores devedores do ICMS, localizou-se uma farmacia, houvera erro na digitacdo: onde se
colocaram mais zeros, a direita, do que seria correto, e a transformaram, a farmécia de bairro, em

grande devedora (ent, Sobreira, 2000).

A DECA papel demandava uma série de lancamentos e digitagdes, além de remessas de

malotes e microfilmagens. Um processo muito complexo.

Portanto, a mudanca da DECA papel era muito necessaria. Ou se fazia uma reforma, ou

uma mudanga de paradigmas teria que ser enfrentada.
5.2.3.3 Grupos de Campinas-Limeira e Franca-Bauru se juntam no Promocat

Os AFRs Sobreira, Devanir e Braz, sdo incorporados ao grupo de trabalho do Promocat,
”Atendimento ao Contribuinte do ICMS”. A DRT de Franca havia sido encerrada e os dois
primeiros eram NAs de Franca, com o fim da DRT de Franca ficaram incorporados ao GT

Promocat.

O Leony esta nesse grupo de atendimento ao contribuinte e segue com suas experiéncias

em Limeira.

Sintese das idéias dos grupos Campinas/Limeira e Franca.
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Tabela 5.1 - Inovagdes trabalhadas pelos grupos de Campinas-Limeira e Franca para

Modernizagao da Sefaz

Grupo Idéias principais Juncio dos Grupos:
Campinas/Limeira | 1. Atendimento a distancia aos contribuintes; Posto Fiscal Eletronico.
Anos 96 ¢ 97 2. Utilizagao da Internet; Outubro/97 e janeiro de 1998.

3. GTI, DTI implantagao.

Franca 1. Reforma do formulario da DECA papel,; Projeto de Simplificacdo de Atendimento
Anos 96 ¢ 97 2. Uso de disquetes(como a GIA eletrénica) para || do Contribuinte do ICMS.
analise prévia do formulario DECA(EDI ou Varios produtos eletronicos: DECA
Internet). eletronica, Nova GIA eletronica, AIDF
eletronica.

(Fonte: Sobreira Netto, 2001)

Em outubro de 1997, Carlos Leony assumia o projeto de “Simplificacao ao Atendimento do
Contribuinte do ICMS”, do Promocat. Estdo no grupo: Sobreira, Devanir e Braz. Castro estava na

DTIL

E Leony e sua equipe se propdem a levar, agora, oficialmente, o PFE para frente.

Destacando-se:

- A padronizagdo de informagdes, a adocdo de /ay out nos Postos Fiscais Fisicos (PF) para o
atendimento com conforto dos contribuintes, a reduzir dos deslocamentos dos contabilistas aos

PFs e do tempo de espera nos PFs, isso pelo lado dos contabilistas/contribuintes.

- Pelo lado do Fisco, liberar o maior nimero possivel de AFRs para a fiscalizagdo direta.

Trata-se, portanto, de um projeto ambicioso, sintonizado com a idéia do “Poupa-Tempo”,
que conta com o apoio decisivo do Secretario Nakano. (Panzarini, em O Fazendario, outubro

de97,p: 1)

Leony ao tomar posse declarou: “Queremos que o pessoal dos Postos Fiscais, AFRs e
TAATS, estejam conosco neste projeto(Simplificacdo), pois o sucesso de sua implantagcdo
representa um desejo antigo de todos nos que lidamos com o contribuinte no dia-a-dia de

trabalho”. (O Fazendario, jan/98, p: 4)
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Enquanto isso 0 “Poupa-Tempo” Sé. o primeiro deles, € inaugurado.

No dia 20 de outubro de 97, era inaugurado o primeiro “Poupa-Tempo”, no prédio da sede

da SEFAZ, ocupando todo o segundo andar do prédio.

O Governador Mario Covas presente ao evento, em que ainda estavam o Ministro Bresser
Pereira, os Secretarios Angarita e Nakano, declara: “¢ uma verdaeira revolu¢ao na administragdo

do servigo publico com economia de tempo e ganho de dignidade”

O “Poupa-Tempo” integra num Unico local fisico, 18 6rgaos publicos e estava prestando
274 tipos de servigos. Somente no modulo da SEFAZ estdo disponiveis 14 servigos. (O

Fazendério, nov/97, p: 1)

A idéia, o plano de Governo, de atender a populacdo com qualidade e presteza comecava a

se concretizar com o primeiro “Poupa Tempo™.

Na SEFAZ, a equipe de Leony, Sobreira, Zuliani ¢ Braz, prepara um anteprojeto: o de

“Simplificacdo do Atendimento ao Contribuinte (do ICMS)”.
Apresentagdo do anteprojeto: ’Simplificagdo”ao GT Promocat e Coordenador da CAT.

Esse ante-projeto ¢ apresentado ao GT Promocat e ao Coordenador da CAT, Panzarini (esse

foi o primeiro contato do coordenador com o grupo € com o projeto do PFE).

Participaram, também, dessa reunido: Harumi Goya (lider do CINEF e do DTI), Jorge L.

Castro.

Apos essa reunido, que foi longa, o anteprojeto € aprovado, porém com reservas. Aqui ja a

idéia da Internet estava firmada.

Havia, todavia, aquela altura preocupagdes com as proximas elei¢des para o Governo do
Estado, que se realizariam em outubro de 1998. E como se sabe, conforme o préximo

Governador eleito, tudo poderia mudar. Dai decorriam as reservas na aprovagao.
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5.2.3.4 Apresentaciao do anteprojeto “Simplificacdo” a missiao do BID que estava no Brasil

Em dezembro de 1997, veio ao Brasil e a S3o Paulo uma missdo do BID para ver o

andamento dos trabalhos do PNAFE, dos varios Estados da Federagdo. (ent, Sobreira, 2004)

Vieram a Sao Paulo e o projeto PFE foi apresentado a eles. Gostaram, foram extremamente

receptivos e perguntaram quando poderiam levar essa idéia aos outros Estados?

Sdo Paulo se destacava, a equipe do “Simplificacdo” era pioneira na questdo do uso da
Internet no atendimento aos contribuintes nos fiscos estaduais. Essa aprova¢do da missdo do BID
foi um grande impulsionador do “Simplificagdo”. Tanto que, baseada nessa grande repercussao
positiva, a mesma equipe ¢ convidada a fazer a apresentacdo do “Simplificacdo” ao Secretario
Nakano, ao GT Promocat, ao coordenador Panzarini e a todos os Delegados (18) e ainda aos
diretores da CAT. Ists ocorreu na mesma semana da apresentagdo a missdo do BID. Tamanha era

a curiosidade a respeito do projeto “Simplificacao” na SEFAZ. (ent, Sobreira, 2004).

O projeto PFE ¢ aprovado pelo Secretario Nakano e recebe deste a declaragao de prioridade

maxima. (ent, Sobreira, 2004)

Castro, nesse momento, estava aplicado montando o GTI (Grupo de Tecnologia da
Informagao) ligado a CAT para viabilizar o Promocat, e depois se transformou em DTI
(Departamento de Tecnologia de Informagdo) ligado diretamente ao Secretario da Fazenda e

atuando em toda a SEFAZ. (ent, Castro, 2004)
5.2.3.5 Recursos financeiros; concretizacio. Da DECA eletrénica

O Secretario Nakano havia fechado o acordo da divida do Estado de Sdo Paulo com a

Unido em 27 de novembro de 1996 e assinado o mesmo acordo em 22 de maio, em Brasilia.

Nakano, também, em abril de 1997, em Washington, explica ao BID e ao Banco Mundial
em palestra: “Experiéncia do Governo do Estado de Sao Paulo: Ajuste Fiscal e Programa de
Reestruturagdo da Divida ““. Nessa reunido, foi apresentado o Projeto Rodoanel e Reestruturagio
das Rodovias, o BID demonstrou bastante interesse e ficou de enviar missdo para auxiliar na

montagem dos programas. (O Fazendario, abril/97, p: 1)
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Em 5 de dezembro de 1997, a Caixa Economica Federal(CEF) e a Secretaria da Fazenda do
Estado de Sao Paulo assinam um financiamento de US$ 68, 7 milhdes para os projetos Promocat

e Promociaf.
O Promocat naquela ocasido, era composto de 149 projetos e o Promociaf de 23 projetos.

A CEF ¢ o agente financeiro encarregado do repasse dos recursos captados junto ao BID.
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Figura 5.12 - Dezembro de 1997 - A SEFAZ assina acordo com a CEF para o Promocat.
(Fonte: “O Fazendario”)

O pioneirismo do Estado de Sdo Paulo e da SEFAZ

Inicialmente, o governo paulista negociou diretamente com o BID financiamento para seus
projetos. Durante as negociagdes, ¢ tendo em vista a importancia dos programas, o BID, por
solicitagdo do Governo Federal, decidiu estender a concessdao de financiamentos aos demais

Estados da Federacao. Nasce, entdo, o PNAFE de ambito nacional.

Promocat sob novo comando

Leony, em janeiro de 1998, assumiu o Promocat e Sobreira o projeto de “Simplificagdo”,

em quee estava a DECA eletronica sob o comando de Zuliani.
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Foram definidos os cronogramas para os varios projetos do Promocat até o final do ano

2000.
5.2.4 A vontade politica de fazer as mudancas: a lideranca de Nakano

A situagdo em que o Estado de Sao Paulo foi recebido pelo novo Governo de Mério Covas

em 1995, foi ainda pior do que as previsoes feitas pela equipe do Programa “Um Governo para

Sdo Paulo”, de 1994.

Anos depois, em abril de 2001, Nakano, em longa entrevista para a Revista Conjuntura

Economica da FGV, fez varias consideragcdes a esse respeito.
Nakano afirmava sobre a situagdo do Estado naquela ocasido:

A burocracia, a corrup¢do e a falta de transparéncia eram os principais problemas a

enfrentar.

Ao assumir o governo, Covas pegou um Estado falido, que devia até aos fornecedores de
comida para os presidios e hospitais. Contratos de prestacdo de servigco e de reposi¢ao de
materiais eram renovados com reajustes muito acima dos precos de mercado. Nao havia critério

nas compras e cada Secretaria fazia o que bem entendia.

A situacdo financeira do estado mais rico do pais era caotica. (Conjuntura Econdmica,

FGV, abril, 2001, p: 15)

As pressdes eram vdrias, vinham dos credores, dos funcionarios, da Unido, dos

contribuintes. Alguma coisa precisava ser feita e urgentemente.

Nakano prossegue na sua descri¢do da situacdo, de inicio de 1995, e aponta as solugdes

escolhidas:

O deficit or¢amentario estava em torno de 22%. Para cada R$1, 00 de impostos
arrecadados o estado gastava R$1, 20. O governador ordenou entdo que todos os
contratos fossem revistos e que ndo se gastasse mais um tostdo se ndo houvesse receita.
Coube a mim elaborar um plano de modernizacdo e de recuperagdo das finangas

publicas. (Conjuntura econdmica, aril, 2001, p: 15)
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Nakano estava com apoio total do Governador Covas para colocar as Finangas do Estado de

Sdo Paulo nos eixos.
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Figura 5.13 - Capa da Revista Conjuntura Economica da Figura 5.14 - Encontro de Carlos Leony, inovador e

FGV, que representa aproximidade do diretor da DI e lider do Promocat, tltimo a
Governador Covas e seu secretario Nakano, esquerda, com o Governador Méario Covas em
a “vontade politica” de mudar a maquina do Limeira, mar¢o de 1998, onde Leony apresenta
Estado. para o Governador do PFE e seus produtos
(Fonte: Revista “Conjuntura Econdmica”) (Fonte: jornal “O Fazendario”)

Uma das preocupagdes do novo Secretario da Fazenda era implantar um sistema
transparente, permanente, que funcionasse a revelia de partidos e de governantes e que pudesse

ser fiscalizado pela sociedade.

Destacava, Nakano, que uma das suas maiores dificuldades foi combater os feudos e o

corporativismo.

Cita um exemplo de entrave burocratico, numa licitagdo para a compra de garrafas de dgua

mineral. Para um gasto de R$2. 393, 36, em 1997, foi preciso fazer uma licitagdo com cartas-
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convite que levou quase dois meses. O processo-230 folhas e pesando dois quilos-teve de ser

publicado cinco vezes no Didrio Oficial, cumpriu uma exigéncia de 39 documentos, 456 vistos e

assinaturas e passou por sete auditorias. (Conjuntura Econdmica, abril, 2001, p: 15)

E, Nakano, prosseguiu na sua recordacao do quadro encontrado em Sao Paulo em 1995:

Em dezembro de 94 a divida financeira do Estado de Sdo Paulo era de R$60bilhdes, so a
financeira, créditos feitos com autorizagdo do legislativo. Ai tinha dividas de
empreiteiros, eram uns R$4 bilhdes na época, divida junto a fornecedores. Tinha conta

de 6 meses, 8 meses, 10 meses de fornecimento de comida, tudo atrasado.

A bagunca era tanta que o fornecedor prestava servico e muitas vezes a secretaria ndo

contabilizava corretamente. E ¢ crime gastar sem fazer empenho e os caras faziam.

Nao tinha informag¢do ¢ nem controle de nada. A contabilidade, uma boa parte, era

manual. (Conjuntura Econdmica,, abril, 2001, p: 16)

Nakano falou para o Jornal Valor Economico, de 17 de julho de 2000, e destacou sobre o

uso de Tecnologia da Informagao na SEFAZ:

“Quanto mais usamos a tecnologia, mais perto estaremos de um governo eficaz como

aquele que a sociedade deseja. As pessoas nao gostam do governo € com razao.

Mas com a Internet e a tecnologia da informacdo ¢ possivel aproximé-lo da sociedade e

aprimorar a qualidade dos servigos que ele presta. E o que todo mundo quer”(Valor Econémico,

17/7/2001, p: A3)

Nakano, em entrevista a revista “Republica”, de fevereiro de 2001, declara sobre a questao

da TI e o governo eletronico em Sao Paulo:

As organizagdes que temos sdo baseadas no controle hierarquico e em burocracias que
exercem o poder apenas porque dominam normas e procedimentos. A tecnologia (TI)
agora permite que se mude esse conceito porque torna possivel disseminar mais
informagdes para as pessoas dentro da organizagdo, de forma simples e barata, reduzindo

o poder da burocracia. (Republica, fevereiro de 2001, p: 56)

E Nakano, sintetizando o caminho que decidiu tomar no inicio do governo Covas em 1995,

declarou:
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“E tivemos que informatizar tudo”. (Conjuntura Econdémica, abril de 2001, p: 16)

A vontade politica, de Nakano, estava declarada de forma direta e sem retorno.

O apoio de Nakano aos lideres da modernizacao na SEFAZ

Em depoimentos gravados para esta dissertacdo, os AFRs: Leony, lider do Promocat,
Devanir Zuliani(lider DECA), Francisco Sobreira Netto (Lider projeto “Simplifica¢do”), Jorge
Luiz de Castro (articulador e organizador do GTI/DTI, junto com Harumi Goya) e Cesar Vinicius

Rodrigues (responsavel pela Internet e pela Intranet na SEFAZ), todos destacaram:

A vontade politica, a persisténcia e o empenho do ex-Secretario Nakano na luta pela

modernizagdo, via TI, da maquina administrativa da SEFAZ.

E afirmaram todos que, sem o seu apoio integral e permanente, o programa de

modernizagdo nao teria atingido os resultados positivos que alcangou.

As palavras de Zuliani sintetizam a importancia de Nakano no caminho da modernizagao

da SEFAZ (Promocat) e no caso DECA eletronica. Zuliani esclarece:

“Nakano teve um papel fundamental, eu credito a ele a vitéria que tivemos com a DECA

eletronica.
Foi ele quem, numa linguagem mais comum, abriu o guarda-chuva e nos deixou trabalhar.

Ele deu liberdade para a equipe fazer, soube cobrar na hora certa, soube segurar as

dificuldades, acreditou na equipe. e fez, julgo eu, as coisas mais certas:

- Buscar quem estava nas bases, no chdo de fabrica, trabalhando, para fazer as propostas de
como promover a reengenharia deste documento (a DECA papel), e, evidentemente, quem
estava na ponta trabalhando, no dia a dia com o usudrio, ouvindo as reclamacdes, ouvindo as
sugestdes € claro eu tinha muito mais condi¢des do que qualquer outro de fazer uma proposta

(DECA eletronica) de reengenharia.

Entdo, eu acho, que o secretario Nakano foi sabio no sentido:
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1°) de buscar gente da ponta;
2°) de acreditar nos funcionarios que tinha;

3°) de dar todas as condigdes necessirias e possiveis para que isto acontecesse (a DECA

eletronica).
O grande mentor e o grande vitorioso foi o secretario Nakano”. (Zuliani, 22/12/2000)
5.2.5 A Prodesp (Cia de Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo)

Essa empresa havia sido fundada no ano de 1969 e dentro do prédio da SEFAZ tinha como
meta integrar as informacdes de governo. Essa empresa estava e esta ligada, hierarquicamente, a
Secretaria de Governo (entre 1995 e 2002), a partir de janeiro de 2003 a Secretaria de Governo

foi fundida com a Casa Civil, denominando-se a nova Secretaria somente Casa Civil.

O principal cliente da Prodesp tem sido a SEFAZ, cerca de 80% das suas demandas de
servicos tém origem na SEFAZ (Rodrigues, 2004 e Castro, 2004).

A Prodesp estd baseada, desde as suas origens, em computadores de grande porte
conhecidos como mainframes. Ela possui escritorios avangados em todas as Secretarias de

Estado, tendo um na sede da SEFAZ.

A Prodesp, hoje, 2004, tem como principal cliente o complexo Secretaria da Saude e
Educagao (uma Superintendéncia tnica) e o segundo a SEFAZ. Hoje trabalham sé na sede da

SEFAZ 180 funciondrios e destes 60 somente para a CAT. (Rodrigues, 2004)

Naqueles anos de 1995 e 1998, segundo Castro, a Prodesp tinha a SEFAZ como seu

principal cliente.

E existiam varias “Prodesp’s” da SEFAZ, cada uma atendendo a um setor da Casa. Nao
existia um departamento ou setor na SEFAZ para coordenar e ordenar a relagdo entre a SEFAZ e

a Prodesp. (Castro, 2004)

A mesma Prodesp voltada desde 1969 até 1995 para o mainframe 'nao estava se atualizando
quanto as novidades como a Internet e os microcomputadores tipo PC. Na Prodesp se trabalhava
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com Cobol e Adabas, linguagens que comegavam a cair em desuso. (Castro, 2004)

O mundo mudava, a sociedade pedia melhores servigos, o governo que assumia, como se
viu, estava, pelos seus lideres maiores, buscando a informatizacdo nos moldes modernos

(Diretrizes e Metas, 95 e Nakano, 2001)

A Prodesp nao podia, naquele momento, auxiliar a SEFAZ nas mudangas tecnologicas que

comegava a empreender. O novo ndo poderia nascer do modelo velho.

Algo precisava ser criado na SEFAZ para coordenar a modernizagdo e organizar a relacao

com a Prodesp. A SEFAZ precisava clarear os seus objetivos no campo da informatica.

O conhecimento dos processos na CAT, e ai se incluia a DECA papel até entdo, 1995, era
detido muito mais pelos funcionarios da Prodesp, do que pelos AFRs que atuam diretamente

nessa questao.

O CINEF (Centro de informagdes Econdmico-Fiscais) foi criado pela transformacao da
antiga Inspetoria Técnica de Cadastro (ITC) pelo Decreto numero 52. 665, de 26 de fevereiro de

1971.

O CINEF iria sofrer varias alteracdes posteriores destacando-se a de 28 de novembro de

[TPRIR

1985 que destaca no seu inciso II alinea “c”:
“II- por meio da Secdo de Comunicacdes (do CINEF) :

c) Receber, conferir, controlar e distribuir as declaragdes Cadastrais (DECA papel) e os pedidos
de parcelamentos de débito fiscal acolhidos nas unidades fisicas da Delegacia Regional

Tributaria da Grande Sao Paulo “(decreto No 24. 341 de 28 de novembro de 1985)

O novo governo, de Mario Covas, buscava a modernizagdo o Promocat tinha sido criado

em final de 1995.

O CINEF precisava ampliar os seus poderes e ajudar na modernizacdo, como sair a
inovagdo de uma estrutura tao antiga e comprometida, como a da Prodesp, com a tecnologia de

mainframe?
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Para resolver esse nd iria ser organizado o DTI, por Castro e Harumi.
Surgiu o DTI ligado a CAT, nesse momento, para solucionar esse impasse tecnologico.
5.2.6 DTI Departamento de Tecnologia da Informacao

O DTI foi instituido, oficialmente, em 22 de setembro de 1998, através do decreto nimero

43.473.

O CINEF estava sob o comando da AFR Harumi Goya indicada pelo secretario Nakano, e o
DTI estava subordinado a CAT. Foi criado o Promocat em final de 1995 e o CINEF era o setor de
informatica da SEFAZ.

O grupo de Campinas/Limeira vinha atuando em experiéncias concretas de modernizagao.
A AFALI (Assisténcia de Informatica) de Campinas vinha trabalhando e se destacando entre as

outras DRTs do Estado. (Castro, 2004)

A experiéncia do PFE em Limeira com a tentativa via BBS e depois, em 1996, via Internet

com apoio da sociedade local(contabilistas e empresa provedora de Internet) se tornava

conhecida. (Castro, 2004)

Harumi soube de Jorge Luiz de Castro, entdo chefe do nucleo de informatica da DRT-5,
Campinas. E o convidou para uma conversa na sede da SEFAZ. A questdo da modernizagado foi
colocada e as dificuldades a serem enfrentadas: a falta de recursos (os financiamentos nao
estavam concretizados ainda), a desconfianga pelo novo da parte dos funcionérios da SEFAZ, a
falta de recursos humanos com experiéncia nas novas tecnologias que nasciam (TI), o atraso do
CINEF e da Prodesp, na era do microfilme e datilografia quando as novas tecnologias da

informacao se disseminavam por toda a parte. (Castro, 2004)
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i

Figura 5.15 - Aparelho de leitura de micro-filmes, Figura 5.16 - Arquivo, na DI, antigo CINEF, de
tecnologia em uso antes do PFE. microfilmes desde a década de setenta.
(Fonte: SEFAZ) (Fonte: SEFAZ)

Depois de pensar por duas semanas, Castro aceitou o desafio e comegou a reunir um
pequeno grupo de AFRs para desenhar o que viria a ser o DTL

Castro tinha algumas premissas:
a) Construir o novo (DTI) longe da estrutura velha e que cuidava do dia-a-dia, o CINEF;

b) Trabalhar com as novas Tecnologias da Informagdo (“se os bancos estdo investindo pesado

nestas tecnologias, ¢ sinal que elas tém futuro”);

c) A SEFAZ passar a deter o controle e a coordenagao dessas novas tecnologias e nao ficar a
reboque de quem quer que seja (Microsoft, Prodesp, Unisys, etc...). Nao a solugdes tipo
turnkey, os inovadores queriam ter dominio, mesmo que ndo integral, sobre as mudancas e

sobre as ferramentas tecnologicas;

d) Trabalhar o tripé: software, hardware e peopleware de forma integrada e complementar.

(Castro, 2004)

Consultores foram contratados, a sala de 40 metros quadrados no 10° andar (longe do
quarto andar onde estava o CINEF junto com a Prodesp ocupando todo aquele andar) ficou

pequena em pouco tempo. Os agentes da mudanga tinham pressa.
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A necessidade de integrar a SEFAZ via REDE se apresentava como um primeiro passo

necessario para a implantacao do PFE e seus produtos.

Naquela época, 1995/6, a SEFAZ era formada por um arquipélago no que diz respeito a
informatica e redes. Existiam redes de varios tipos Novel, e outras, com cabos coaxiais, de fio

trancado.
Ninguém, em termos de informética, conversava com ninguém.

A falta de padronizagdo e a desintegracao eram a regra geral. (Castro, 2004) DTI nasceu no
papel antes de ser estruturado por decreto. Comecgou a ser, o DTI, interlocutor da Prodesp e de

olho na experiéncia do piloto do PFE de Limeira.

Em final de 1997 Leony assumiu o projeto de “Simplificacio de Atendimento ao

Contribuinte do ICMS” e Sobreira, Zuliani e Braz estavam no Promocat nesse mesmo projeto.
Em janeiro de 1998, Leony assumiu o Promocat e ja em contato com o secretario Nakano.

Os inovadores estavam no poder oficial da Casa e com o apoio firme e constante do

Secretario Nakano. O Promocat comegou a implementar os projetos.

A expansao do numero de computadores na SEFAZ foi grande na Segunda metade da
década de noventa, poucas organizacdes tinham essa quantidade de equipamentos por

funcionario.
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Figura 5.17 - Evolugao dos computadores na Sefaz
(Fonte: DTI-SEFAZ)
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Figura 5.18 - Quadro comparativo de computadores por funcionarios na Sefaz.
(Fonte: DTI-SEFAZ)
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5.2.7 Consultores externos

Como relatamos anteriormente aqui, em Prodesp e DTI, a SEFAZ ndo possuia, diretamente
e nem através da Prodesp (fornecedor unico de informatica a SEFAZ em 1995/6), os meios

tecnologicos de fazer as mudangas, ja, entdo, pretendidas pelo Secretario Nakano, e Panzarini.

Castro, na DTI, buscava apoio externo e contratou: Hermes Pacheco, oriundo da Unicamp,
Pedro Pizzigatti e Jodo Eduardo Ferreira, oriundos da UNESP e USP, respectivamente. (Castro,

2004)

Existia a possibilidade aberta pelo PNUD/PNAFE de contratacdo de empresas pessoas
juridicas em licitagdo internacional, mas optou-se pelo caminho de contratagdao de pessoas fisicas
pela facilidade e a rapidez de fazé-lo. Caminhdvamos para o ano de 1998 em que ocorreriam as
eleigdes e a reeleicdo de alguém, que seguiria esses planos, ndo era certa para os funciondrios de
carreira que sempre temem os finais de governo (Covas ndo era candidato a reeleicdo, sO se

decidiu na ultima hora). (Sobreira, 2004)

Através do DI, montou-se uma equipe de consultores e, rapidamente, essa equipe atingiu o

numero de mais de 15 consultores em TI (Sobreira, 2004).

E inicialmente na DTI e depois na DI (o CINEF sera transformado em DI) sdo constridos os

produtos, a DECA sendo o primeiro deles no PFE.

Como propusera Castro, evitou-se o caminho furn key, aparentemente o mais facil com a
contratacdo de grande empresa de informatica (IBM, Microsoft, etc...) e se escolheu o caminho

de construir, junto com os consultores, uma capacitacdo interna na SEFAZ.

A Prodesp foi chamada a compor a equipe de constru¢do da DECA eletronica. E teve um

papel secundario, mas esteve presente. (Sobreira, 2000)

E, assim, estavam reunidos os fatores principais para a constru¢do do PFE e dos seus

produtos, a DECA eletronica o primeiro deles.
As figuras, abaixo, representam a importancia dos fatores: tecnologia, estrutura, lideranca,
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recursos materiais, inovagao.
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Figura 5.19 - Esquema ilustrativo das mudancas na Sefaz.
(Fonte: SEFAZ, elaboragdo propria)
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Figura 5.20 - Esquema que busca ilustrar os varios fatores envolvidos nas mudancas da Sefaz.
(Fonte: SEFAZ Construcao do esquema propria)
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5.2.8 Os contribuintes e contabilistas

Os contribuintes do ICMS estdo em contato com a SEFAZ ou através de escritorios de

contabilidade que os representam, ou diretamente quando possuem contabilidade interna.

O SESCON (Sindicato das Empresas de Contabilidade) apoiaram a modernizagdo da

SEFAZ como mostram as duas capas das Revistas abaixo:

No Estado de Sao Paulo, o nimero de contribuintes tem oscilado nos ultimos anos. Capas

da Revista SESCON abaixo:

Revista do % Revista do %

Sido FPaonle S0 Pquﬁu
A W-rf 19 hsha P b FEMAGTH
ml“‘“'“"mrﬂm*mm P!N'a ﬁw("wﬁ'\l i o Bl Pk

SHCRETARIA ESTADUAL
BN
POSTO )\

Fiereo > NENDIMENTO
) CONTRBUNT

da Fazenda

do Estado de Sao Paulo
www lazenda.up.gov br/pliscal
Figura 5.21 -Revista SESCON Figura 5.22 - Revista SESCON
(Fonte: SESCON) (Fonte: SESCON)

O grafico abaixo mostra a variagdo do nimero de contribuintes do ICMS ao longo dos

anos.
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Figura 5.23 - Grafico mostrando a evolugdo do niumero de contribuintes do ICMS de 1998-2003
(Fonte: SEFAZ, DI, variacdo do numero de contribuintes do ICMS)

Os contabilistas que sdo os principais contatos entre as empresas € a SEFAZ estdao
representados no Estado de Sao Paulo por trés principais 6rgaos:
1) CRC, Conselho Regional de Contabilidade;
2) Sindcont, Sindicato dos contabilistas;
3) Sescon-Aescon, Sindicato das empresas de contabilidade e Associacdo das empresas de

contabilidade.
O numero total de contabilistas no Estado de Sdo Paulo gira em torno de 40. 000 (CRC).

Esses profissionais estiveram apoiando as moderniza¢des na SEFAZ desde o seu inicio em

Limeira, PFE-Limeira. (Leony, 2004)

Depois, com a implantagdo do PFE e da DECA eletronica, a Sescon participou ativamente

desses lancamentos. E foram os principais apoiadores do projeto de “Simplificagdo” (Sobreira,

2004;Leony, 2004)

Os lideres do Promocat procuraram, desde o inicio, ter o apoio dos contabilistas ao PFE e

seus produtos. (Leony, 2004;Sobreira, 2004)
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5.2.9 Os funcionarios da SEFAZ

A SEFAZ tem presenca em muitas cidades do Estado de Sdao Paulo. Existem 18 DRTs

(Delegacias Regionais Tributarias).

Essas DRTs se distribuem da seguinte maneira: Na capital trés; na Grande Sao Paulo trés,
Osasco, ABCD e Guarulhos; e no litoral uma, em Santos. No interior 11 DRTs: Taubaté, Jundiai,
Campinas, Araraquara, Ribeirdo Preto, S3o José do Rio Preto, Marilia, Aracatuba, Presidente

Prudente, Bauru e Sorocaba.

Os cargos na SEFAZ sao preenchidos, via de regra, por concurso publico. Na CAT as

principais carreiras sao as de: AFR e TAAT.

A fiscalizacdo de tributos ¢ privativa dos AFRs. Os TAATS sdo os técnicos que apoiam o0s

AFRs. Os graficos abaixo mostram a evolug@o do quadro funcional entre 1993 e 2002.

As duas figuras a seguir mostram o percentual de AFRs sobre o total geral de funcionarios
efetivos na SEFAZ. e o o nimero de AFRs efetivos na SEFAZ. Verifica-se uma quase constante

no nimero de AFRs ao longo desses anos de 1993 a 2002.
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Figura 5.24 - Percentual de AFR’s sobre os efetivos totais

(Fonte: DOE/SP dados, e construgdo dos graficos do autor)
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Figura 5.25 - Numero de AFRs efetivos

(Fonte: SEFAZ)
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A CAT (Coordenadoria da Administracdo Tributaria) concentra a maioria dos funciondrios

da SEFAZ.

No proximo grafico tem-se uma visdo dos funcionarios da CAT: AFRs e TAATSs e sua
distribuicao ao longo dos anos de 1993 a 2002. E a soma das duas categorias. Nota-se a queda do
nimero de Taats, e, a quase, constdncia no nimero de AFRs. A queda, na CAT, foi de 1600

funcionarios de 1993 a 2002, ou seja, 20 %. O que a administracdo fez foi eliminar cargos.

Quadro de AFRs e Taats de 1993 a 2002
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g 7000 -
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o 6000 -
]
1]
2 5000 -
K
. 4000 - L
o
w 3000 A
<
3 2000 -
4
g 1000
3
o 07 | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
OAFRefetivo | 4474 | 4315 | 4069 | 3905 | 3662 | 3878 | 3722 | 3599 | 3518 | 3758
mTaats 3082 | 2898 | 2711 2572 | 2518 | 2403 | 2331 | 2277 | 2240 | 2203
CIAFR+Taat 7556 | 7213 | 6780 | 6477 | 6180 | 6281 6053 | 5876 | 5758 | 5961

anos de 1993(1) a 2002 (10)

D AFRefetivo B Taats CIAFR +Taat \

Figura 5.26 - Evolucdo do quadro de funcionarios da CAT, AFR's e TAAT s de de 1993 (1) a 2002 (2).
(Fonte: DOE/SEFAZ para os dados, e construgdo do grafico do autor)
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Figura 5.27 - Grafico do numero de funcionarios da CAT, AFRs e TAAts.
(Fonte: DOE-SP e construgdo do autor)
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Figura 5.28 - Percentuais funcionarios CAT/SEFAZ
(Fonte: Diario Oficial do Estado de Sao Paulo, e constru¢do do autor)
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Dos funcionarios da CAT, os AFRs todos tém, obrigatoriamente, curso superior, os TAATSs

na sua maioria também tém curso superior (Fonte: Sinfesp).

Os funcionarios estao agrupados em entidades de classe, sdo duas para os AFRs e trés para

os TAATS e outros.

Para os AFRs: Sinafresp (Sindicato dos Agentes Fiscais de Rendas) e Afresp (Associacao
dos Agentes Fiscais de Rendas).

Para os TAATSs e outros: Assosef (Associagdo dos funcionarios da SEFAZ); Associacao

dos Taats e Sindfesp (Sindicato dos funcionarios da SEFAZ).
Foram realizados concursos publicos desde 1961, e nos anos, 1984, 1986, 1998 e 2002.

Quanto a formacao superior, os AFRs tém a seguinte distribui¢do:

AFRs e suas formagdes académicas

Percentual em cada
tipo de formagao

direito economia contabil | engenharia adm outros
@ ano de 2001 20,9 13,03 21,59 11,85 17,47 15,14
W ano de 2002 17,56 11,72 19,89 16,33 15,99 8,86

tipos de formagao académica

@ ano de 2001 @ ano de 2002

Figura 5.29 - Formacao académica dos AFR’s.
(Fonte: Departamento de Recursos Humanos-SEFAZ, e construgdo do grafico do autor)
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A SEFAZ tem um corpo de funcionarios com boa formacdo académica. Nos concursos de
1998 e 2002, o ingresso de engenheiros aumentou em comparagdo com 0OS COncursos anteriores.
A profissao de fiscal, que atraia nos anos setenta e oitenta os contabilistas e advogados, passou a
atrair outras carreiras ¢ dentre elas a de engenheiros. Os concursos de 1998 e 2002 privilegiaram
a cultura geral, o dominio do inglés, e exigiram conhecimentos de administracdo publica,
economia, matematica financeira, informatica, além das tradicionais disciplinas: direito e

contabilidade.

As provas de 1998 e 2002 foram feitas em trés etapas. Na primeira etapa: portugués,
inglés, raciocinio l6gico e conhecimentos gerais. Eliminatdrias, em 1998, de 50. 000 restaram,
apods essa primeira etapa, 4. 000 candidatos. Nas provas especificas: direito e contabilidade dos

4000 foram para a terceira e ultima etapa 400. Nessa ultima, todos obtiveram éxito.

No concurso de 2002, a SEFAZ abriu 150 vagas para AFR- informatica. Num total de 350

vagas: informatica, direito (100), auditoria (100).

Refor¢am-se os quadros com engenheiros e especialistas em informatica que passam a ter

importancia na modernizagdo, constante, da SEFAZ.

O ntmero de AFRs na SEFAZ tem oscilado entre 35% e 45% dando um indice de
formagdo académica poucas vezes encontrado nas empresas de servigo. E os cursos de pos-
graduacdo tém sido procurados pelos AFRs, ou uma segunda formacdo académica, na sua

maioria em direito.

Os AFRs trabalham, basicamente, em servicos internos, na sede ou nos Postos Fiscais e

DRTs ou externos, nas DRTs, na chamada fiscalizacao direta de tributos.

Os gréficos abaixo representam essa alocacao dos AFRs.
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Distribuigdo dos AFRs :internos e externos em 23/set/2003

internos
40%

externos
60%

@ internos M@ externos ‘

Figura 5.30 - Os AFR's externos estdo na fiscalizagdo direta de tributos, os internos na sede ou nas DRT's
e Postos Fisicos.
(Fonte: DEAT, SEFAZ, construgdo do grafico do autor)
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Figura 5.31 -Os AFR's da sede e internos trabalham no apoio a fiscalizagdo ou no atendimento dos
Contribuintes.
(Fonte: DEAT/SEFAZ)

Em 30 de setembro de 2004 , o nimero de externos era de 2035 e o de internos de 811, nas

DRT’s, e 567 na sede, sendo, portanto 40% nos servigos internos e 60% nos servigos

externos(fiscalizacao direta de tributos).
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5.2.10 A Tecnologia

A tecnologia no caso da modernizacdo da SEFAZ pode ser dividida em: hardware e
software; poderia ser acrescentado Humanware como querem os autores como Falconi e a

Qualidade Total. Castro cita em seu depoimento, a importancia do Humanware.

Quanto ao hardware a SEFAZ, orientada por consultores externos, adquiriu maquinas
modelo “plataforma baixa”, rompendo uma tradi¢do desde a fundagdo da Cia Prodesp em 1969.
Os computadores sdo da SEFAZ, administrados por contratados, inclusive funcionarios da

Prodesp. (Rodrigues, 2004).

Quanto ao software foi feita a opgao pelos lideres Leony, Castro, Sobreira, Zuliani, Braz,
pela contratagdo de pessoas fisicas consultores para construirem os sistemas (sofiware) do PFE,

DECA, GIA e AIDF.

Como relatou Sobreira, a agilidade e a possibilidade de os funcionarios de carreira da
SEFAZ participarem mais proximo do desenvolvimento dos sistemas levou a essa opg¢do e contra
a de licitagdo internacional para empresas de software, que era objetivo da anterior administracao

do Promocat (1995-1997). (Sobreira, 2004; Castro, 2004).

Todavia, Leony, fazendo um balanco, em 2004, mudaria o curso ¢ ndo voltaria a contratar
consultores pessoas fisicas, pela dificuldade de substituicdo em caso de forga maior. (Leony,

2004)

Quanto ao Humanware esté distribuido nos outros dois fatores de hardware e software. No
primeiro, nas decisdes de escolha e implantagao dos computadores servidores e a rede de intranet

na SEFAZ.

O softwarefoi uma construcdo conjunta de AFRs, especificadores, e engenheiros de

computagdo contratados.

Os projetos do Promocat foram liderados por AFRs das mais diversas formacoes
académicas: Leony, advogado, Sobreira e Zuliani engenheiros, Castro fisico, e Braz contabilista.
Entretanto foram ministrados pelo Promocat cursos de planejamento e execugdo de projetos.
(Leony, 2004)
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Castro destacou que, se fosse refazer os projetos do Promocat de que participou, hoje daria
enfase no Humanware, ou seja, em maior capacitacdo em administracdo de projetos. Castro
admite que se poderia, com isso, melhorar a eficiéncia nos usos dos recursos, se produzindo mais

com 0Ss mesmos recursos, entao, utilizados. (Castro, 2004)

Leony também, tirou essa licdo dos projetos e reforcaria a questdo da administragdo dos

projetos. (Leony, 2004)

A capacitacao na SEFAZ afeta a Fazesp (Escola Fazendaria) que, tradicionalmente, cuidou

do aperfeicoamento dos funcionarios em: Contabilidade e Legislagcao do ICMS, IPVA e ITCMD.

A partir de 1998, passou a se dedicar, também, as questdes ligadas a informatica,

ministrando muitos cursos nessa modalidade em todo o Estado de Sao Paulo.
5.2.11 O ambiente de participacio e programa de qualidade na SEFAZ: alguns fatos

A participagdo dos funciondrios dentro da SEFAZ e na CAT de forma especial tem sido

aquém do que desejariam os proprios dirigentes.

Dentre os varios projetos ou programas que visavam a participagdo dos funciondrios da

SEFAZ nos destinos desta organizacao listamos os seguintes:

5.2.11.1 Banco de idéias da CAT;

5.2.11.2 Aberura de canal ,pela Intranet SEFAZ, para adiscussao da fiscalizagdo setorial;
5.2.11.3 CHAT, na CAT para debates sobre a fiscalizagdo setorial;

5.2.11.4 PPQP. Programa Permanente da Qualidade e da Produtividade ,do Governo do Estado

de Sdo Paulo.
5.2.11.1 Banco de idéias da CAT

O Banco de Idéias, projeto do Promocat, da CAT foi divulgado pelo Estado todo através do
jornal “O Fazendario”, do “Informativo CAT” e outros meios. O universo desse projeto era

atingir os funcionarios da CAT, cerca de 6000 funcionarios. Foram gerados 80 (oitenta) trabalhos

181



para avaliacdo, sendo escolhidos e premiados 31 trabalhos.

Gerou 80 idéias em dois anos de captacdo de idéias, 40 idéias por ano, para 6000
funcionarios. Temos uma relacao de 40/6000 igual a 0, 007 idéias’funciondrio/ano. Seria preciso

somar (1/0, 007) 143 funcionarios para obtermos uma idéia funciondrio/ano.
Nenhum foi levado a execugao pratica.

O programa nasceu em 1999 e morreu em janeiro de 2000. Arvore sem frutos. (O

Fazendario, nov, 99 p: 6; idem, jan/2000, p: 5; Informativo CAT, abril/02, p: 5)
5.2.11.2 Abertura de canal, pela Intranet SEFAZ, para a discussao da fiscaliza¢io setorial

Abertura de canal para comunicacao pela Intranet para debater a nova modalidade de

fiscalizacao setorial.
“Deat langa férum de debates.”

Trata-se de iniciativa sem precedentes entre nos, de planejamento participativo e decisao

coletiva para aperfeicoar o método e a pratica da fiscalizacao setorial.

A Deat setoriais langou com sucesso, em meados de junho(de 2002), um debate, via
Intranet, sobre fiscalizacdo setorial. Aberto a todos os AFRs, o “Férum- Fiscalizagdo Setorial
tem o objetivo de aperfeigoar e eventualmente corrigir problemas e insuficiéncias do modelo

atual.
5.2.11.3 CHAT. Participagao, também via teclado

Outra iniciativa pioneira da Deat- que estava em fase de testes no final de junho(2002) -¢ a
criacdo de um “chat” na Intranet, e um férum setorial de discussdo pela Intranet, langados em
junho de 2002, para tratar de assuntos ligados a fiscalizacao setorial. Este férum trouxe a tona 65

idéias aproveitadas para a fiscalizagdo setorial. (Informativo CAT, setembro, 2002, p: 4)

Entretanto, apesar da utilidade, estas tentativas de participagdo tiveram durag¢do efémera,

menos de dois meses de vida. (David, 2004)
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Hoje, 05 de mar¢o de 2004, ambas , canal de comunicacdo ¢ CHAT na DEAT .as

iniciativas estado mortas.

5.2.11.4 PPQP- Programa Permanente da Qualidade e Produtividade no Servi¢o Publico
O Programa Permanente da Qualidade e da Produtividade (PPQP)
Instituto da Qualidade.

O governo do Estado, em 27 de janeiro de 1992, cria, através do decreto numero 34. 562, o

Instituto da Qualidade, na Secretaria da Justiga.

Nos considerandos destaca: o Cdodigo de Defesa do Consumidor (Lei Federal numero
8.078, de 11 de setembro de 1990); oferecimento de produtos e servigos com qualidade;o Estado
de Sao Paulo conta com institui¢des publicas e privadas com capacidade de melhorar a qualidade

dos servigos e produtos.

E da finalidade: promover a qualidade dos produtos e servigos gerados no Estado de Sao
Paulo pelos setores publico e privado; apoiar os consumidores na obtencdo de padrdes de
qualidade compativeis com as suas necessidades; contribuir no processo de conscientizagdao do
cidaddo a respeito de seus direitos de receber produtos e servigos com a necessaria qualidade por

preco adequado. (DOE, 28. jan. 1992, p: 3)
A lei estadual 9. 173 de 18 de julho de 1995.

Artigo 1° —Fica instituido, no Estado de Sdo Paulo, o PPQP, com o objetivo de,
progressivamente, propiciar ao cidaddo o atendimento eficaz de suas necessidades, por meio de
um processo de melhoria continua e permanente dos servigos prestados, com reducio de custos e

ganhos de produtividade. (DOE, 12 de dezembro de 1995)
O PPQP estava com a sua coordenagao na Secretaria da Justica.
E deveria ser implementado em todas as Secretarias do Estado de Sao Paulo.

Na SEFAZ cle estava inoperante até 1999, quando um novo coordenador do PPQP assume
e busca trazer exemplos de formas de administrar com qualidade. Convidados para trazerem as
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suas experiéncias, estiveram na SEFAZ, fazendo palestras e esclarecendo os fazendarios, as
seguintes entidades: Fundacdo C. A. Vanzolini, Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade,
Imprensa Oficial do Estado, FURP- Fundacao do Remédio Popular, reitor Marcovitch da USP,
Poupa Tempo, Paulo Gaudéncio, Fundagdo Casper Libero, o Secretario Adjunto da Justica e
coordenador do PPQP no Estado (O Fazendario, out/99, p: 4 e 5;idem, nov/99, p: 2, idem
dezembro/99, p: 4 ¢ 5, idem fev/200, p: 6)

O Secretario Nakano recebeu o coordenador do PPQP na SEFAZ, para tratar de assuntos da
qualidade por duas vezes, na sua investidura na coordenacdo do PPQP e na sua dispensa meses

depois, em fevereiro de 2000.
O PPQP nio voltou a existir na SEFAZ desde aquela época até hoje: janeiro de 2005.

No Estado de Sao Paulo estd sem coordenagao e totalmente parado desde meados de 2003

(Bianchi, 2004).

Os coordenadores da CAT conclamam os funcionarios a participacio.

Vive-se em um mundo em grandes transformagdes, dentro de uma organizagdo complexa, a
SEFAZ, e que necessita da participagcdo dos seus quadros formados por fiscais e funciondrios, os

fiscais sdo todos com formagdo superior (ver quadro abaixo).

Enquanto isso, os coordenadores Panzarini, Tabajara e Shiguemi fizeram varios apelos a

participacdo dos funcionarios. Citam-se alguns deles:

O “Informativo CAT”, de novembro de 2001, em editorial do Coordenador da CAT,

informa:

“ O encontro de Bauru e a negocia¢do de metas: a participagdo em novo patamar”

Sempre tivemos confianga de que a verdadeira revolugdo iniciada na CAT
(PROMOCAT), em 1995, traria mudancas tdo profundas como irreversiveis: a
tecnologia de ponta passa a fazer parte do dia-a-dia dos nossos funcionarios e do
relacionamento fisco-contribuintes; novos métodos de trabalho estdo disseminados tanto
na base da fiscalizagdo como na propria CAT; e, como coroamento desejavel, mas nao

fatal, do processo, nova mentalidade, nova cultura na CAT. (Informativo CAT, 2001).
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(Percebe-se, nesse editorial, a mesma énfase em Tecnologia, ¢ métodos de trabalho, no
caso, impostos pelo avango da informatizacdo. A questdo da Cultura é abordada como

desejavel.)

E o0 mesmo editorial continua:

Dissemos desejavel porque tinhamos consciéncia de que mudangas mais dificeis sdo
exatamente as relacionadas & cultura organizacional, que dependem de um processo

paulatino, paciente, persistente e, mais do que tudo, da adesdo voluntaria de todos os

escaldes.

(A participagdo ficou para depois das mudancas Tecnologicas e Estruturais).

(Informativo CAT, nov/2001).

A questdo da participagdo volta a ser tratada no Informativo CAT, de fevereiro de 2002,

também no editorial. O editorial tem como titulo:
“Participagdo, “insumo’ para a construg¢dao da CAT Moderna ™.

O editorial, assinado pelo Coordenador da CAT, ndo deixa davida sobre a forma de

mudanga organizacional (modernizac¢io), que atravessa a SEFAZ. O editorial prossegue:

E por nos apresentar uma tal sintese, proporcionara também a ocasido para reflexdes
sobre qual rumo adotar daqui para a frente no processo modernizador, que por definigdo
deve ser dinamico e permanente. E certamente sera ainda um momento de inflexdo de
uma fase de modernizagdo, predominantemente tecnologica para outra, essencialmente

conceitual (Informativo CAT, fevereiro/2002, p: 1).
Aduz o mesmo referido editorial:

Gostaria de chamar a ateng@o justamente para esse grau de participagdo dos AFR’s
observado naqueles momentos. A participagdo, a critica e o intercdmbio de idéias devem
tornar-se atividades corriqueiras no novo ambiente que necessitamos respirar na CAT. E

113

que eles s@0 como “ insumos” indispensaveis para a fase da modernizacdo em que
estamos mergulhando. Mudangas de postura e de métodos de trabalho sdo, de fato,
impensaveis sem participagdo e critica, sem um ambiente mais aberto ¢ arejado do que

aquele a que historicamente estamos habituados. (Informativo CAT, fev/2002, p: 1)

Em julho de 2002, o Informativo CAT noticiou o lancamento do”féorum de debates “e de
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um Chat. Nesse mesmo jornal se destaca:

E continua...

Sem histdria (a participagdo na SEFAZ).

Contudo, cabe aqui uma nova consideragdo: a propria pratica do debate e do confronto
de idéias ndao tém historia entre nds. De fato, o servidor publico esta costumado
historicamente a uma estrutura rigidamente hierarquizada, em que a minima
manifestacdo de vontade do funcionario necessita passar pelo crivo de seu chefe. Os
AFRs ndo sdo excecdo nesse panorama; ndo temos pratica da apresentacdo de criticas e

sugestoes.

Por isso, a criagdo dos novos canais de discussdo pode ficar apenas na boa vontade dos
seus idealizadores, embora o forum ja tivesse recebido mais de uma dezena de
manifestagdes em sua primeira semana. (...). O saudavel habito do debate e da critica s6
sera realmente incorporado pela categoria mediante a sucessdo de experiéncias como

estas.

Em suma, s6 aprenderemos a debater... debatendo” .. (Informativo CAT, julho, 2002, p:

3)

O novo coordenador, Tabajara, assume no inicio de 2003 e faz o mesmo apelo a

participagdo,eem abril de 2003, quando assumia em carater definitivo a CAT,reafirma o apelo:

Efetivamente, ¢ imprescindivel que haja comunicagdo interna, a mais ampla possivel,

para que todos se entendam. (...)

Tenho me reunido, dentro do exiguo tempo, com o Conselho e com a Apecat. E ¢ meu
pensamento que, no Promocat 2, a reforma chegue efetivamente a base, o que ndo
aconteceu até hoje e demonstra a auséncia de uma efetiva comunicagdo com toda a

organizacao. (...)

Estou aberto a ouvir, trocar idéias e opinides, dando publicidade as decisdes para que
todas as conhecam e participem. Nesse sentido recebi e estou estudando o relatério do 1

Conafresp que focou o papel do agente fiscal de rendas na sociedade moderna.

Nada sera possivel sem o debate amplo e respeitoso que envolva uma comunicagio sadia
e bem intencionada. Sou, por principio e por for¢a de minha formagéo académica, contra

diretrizes de uma organizagdo, qualquer que seja ela, que vise centralizar, em poucos,
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trabalhos que dependem de todos.

A, assim, aceito o desafio proposto e convoco todos, indistintamente para um
engajamento na tarefa de abertura da comunicacdo, somando esforgos comigo, para o
bem da Coordenadoria e em especial da Secretaria da Fazenda. (O Informativo CAT,

abril/2003, p: 1)

O relatorio final do I CONAFRESP, realizado entre os dias 29 ¢ 31 de janeiro de 2003,

destaca, no aspecto Comunicagao, os seguintes pontos:

A centralizagdo das decisdes ¢ os problemas de comunicagido(reconhecidos durante o
Congresso por membros da propria administragdo) podem influir no comprometimento

dos executores com as metas estabelecidas no plano de fiscalizagdo.

Depois de implantada a reestruturacdo, diversos canais de comunicacdo foram
formalmente abertos pela Administrago, inclusive através da Internet. Apesar disso, por
iniimeras razdes, a comunica¢do ainda tem sido deficitaria e a sua melhoria ¢ um grande
desafio, imprescindivel par que o fisco se engaje ainda mais nos projetos e metas
estabelecidos pela Administragdo. Reconhecemos que otimizar a comunicagao ¢ um
trabalho arduo em qualquer grande organizagdo, mas os seus resultados sdo muito

positivos. (Informativo Sinafresp, nimero 1, abril de 2003, p: 4)

O coordenador Tabajara volta ao tema participacao no editorial do Informativo CAT de

maio de 2003, como segue:

Tenho para mim que a comunicagdo ¢ hoje, como sempre foi, fundamental e essencial
para o sucesso de qualquer organizagdo, seja privada ou publica. Nesse sentido tenho
procurado me comunicar, constantemente, com a organizagao, dentro da exigiiidade de
prazo de que disponho. No entanto, entendo que as bases e toda a equipe da
Coordenadoria devem se comunicar comigo, trazendo idéias, criticando o que

entenderem errado, mas também apontando solugdes. (...)

Ja afirmei e volto a afirmar que o coordenador ¢ uma peca dentro de uma organizagdo
complexa, cheia de compromissos com a tarefa de dotar o Estado de uma arrecadagio
condizente com as suas necessidades para a realizagdo do bem comum, meta que todo

cidaddo espera do Estado. Insisto em manter o didlogo com todos, ouvir sugestdes e

discuti-las para torna-las viaveis, se de interesse publico. (O Informativo CAT, maio de

2003, p: 1)
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No més de setembro de 2003, novo editorial apelando a participacdo dos funciondrios:

(...) Espero em Deus que a segunda fase do programa de modernizacao
represente um avango enorme fazendo com que a base se envolva e
efetivamente participe do processo para que se assegure o seu €xito,

complementando os avancos e o sucesso obtidos na fase um. (...)

Na sua fase II, o programa se volta para o principal componente da

Coordenadoria, que € o seu funcionario. (Informativo CAT, setembro de

2003, p: 1)

O Coordenador adjunto responsavel pelo PES (Planejamento Estratégico Situacional) na

CAT, em editorial, declara:

O sucesso de um desafio como esse (aumento da produtividade na CAT, de R$10, 8
milhdes/AFR/ano para R$13, 2 milhdes/AFR/ano, ou 22 %) dependera, certamente, de
investimentos em tecnologia, sistemas ¢ infraestrutura, mas, fundamentalmente,
dependera da nossa capacidade de promover um processo participativo, em que o
potencial individual de contribuicdo para o esfor¢o coletivo seja significativamente

ampliado. (Informativo CAT, novembro de 2003, p: 1)

Shiguemi, que assumiu a CAT com a aposentadoria de Tabajara, afirmou no primeiro

editorial que assinou para o Informativo CAT, o seguinte:

Diante do desafio da integracdo fica realgada a importancia das mudangas previstas no
nosso Palno estratégico, particularmente o aprimoramento da comunicagdo interna,
abrindo espago para o compartilhamento de informagdes, a transparéncia ¢ um trabalho
cada vez mais coletivo. O mais importante, porém, serd o apoio e entusiasmo que espero
obter de cada um dos funcionarios durante a minha gestdo a frente da Coordenadoria.

(Informativo CAT, fevereiro de 2004, p: 1)

Caso complexo, os lideres da CAT pedem participacdo e a participagdo nao ganha
momento, as iniciativas sdo efémeras e a base assiste, passivamente, ao desenrolar dos processos

de mudanga.
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Programa CAT 2000 e a questdo da participacdo.

Esse documento que deu o norte e estabeleceu metas para a CAT tratou da questdo da

necessidade da participagdao dos funcionarios:

“1.

A faléncia do modelo organizacional de estrutura vertical e autoritaria e sua substituigdo
por outro, democratico, com exigéncias de transparéncia e valoriza¢do do exercicio da
cidadania, ja sdo respostas a essa necessidade de criagdo de um novo modelo. (Programa

Cat, 2000, p: 4) (...)

Sera preciso criar novas formas de organizagdo, que permitam uma visdo integrada das
atividades dos contribuintes e o trabalho em equipe; sera preciso, ainda, verticalizar o
acesso a informacdo, de forma que seja dado amplo acesso a todos, em qualquer um dos
niveis da hierarquia. Ou seja, a0 mesmo tempo em que se horizontalizam as estruturas de
decisdo, ampliando o grau de participagdo e potencializando os recursos humanos
disponiveis, verticaliza-se a informagdo, de forma que seja dada eficacia e transparéncia

aos trabalhos desenvolvidos em qualquer nivel. (...)

Sera preciso valorizar os recursos humanos através da capacitagdo, do estimulo a

participagdo e da profissionalizagdo. (Relatorio CAT 2000, p: 4)

Nesse sentido, o Programa CAT 2000 devera criar mecanismos de estimulo participagdo
de tal forma que o processo de modernizacdo iniciado na gestdo anterior com a criagdo
do Promocat, seja legitimado pela participag@o de todos os que querem contribuir para a

constru¢do da CAT do futuro. (Programa CAT 2000, p: 5)

Dentre os seis objetivos principais estdo os seguintes:

Estabelecer diretrizes e metas gerais para a CAT;

Implantar o Sistema Participativo de Gestao por Resultados;

(..)

Fomentar projetos e outras iniciativas que venham em apoio aos objetivos tracados pelo

Programa”(Programa CAT 2000, p: 5)

Quanto ao Banco de Idéias, esse documento declara o seguinte:
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O principal instrumento do Programa CAT 2000 para o fomento a participagdo sera a
criagdo do Banco de Idéias, cujo objetivo ¢ criar mecanismos que estimulem em todo o
ambiente da CAT a criatividade e a participacdo de todos, no sentido de da busca de

solugdes convergentes com os objetivos do Programa CAT 2000 (Programa CAT 2000,
p: 10)

Esse Banco de Idéias, como foi visto acima, premiou uma dezena de idéias, que ndo foram

implementadas e hoje, margo de 2004, ndo existe mais.

Esse ¢ o ambiente interno maior, quanto a participagdo, em que se implantou a DECA

eletronica.

A mesma CAT mostra, em figura grafica, o modelo adotado pela SEFAZ no seu programa

de modernizagdo, em que o PFE e seus produtos a DECA eletronica e outros estao encaixados.

No lado direito do eixo vertical a intengdo de que os novos produtos eletronicos gerem

resultados. O PFE o datawarehouse levem a uma crescente arrecadacao com mais eficiéncia.

No lado direito do grafico, que a tecnologia da informagao, colocando, praticamente, um
microcomputador para cada funciondrio e e-mails para quase 100% do quadro permita
comunicagdes em todas as direcdes e ndo s6 na vertical como € o esperado numa burocracia

publica tradicional. (Informativo CAT, edi¢do especial, de 11 a 14 de margo de 2002, p: 3)

Modelo Esgquematico da Evolugdo do Proces
de Modernizagdo da CAT

/

Dez/2002  Encerramento .Fmgrk CAT 2002
Piano Estratégico Fase2:

Resultado Cultura Busca de rescltacdos
Semana da CAT Moderna Piano de Capacitacio

Piano Estratégico Fasel:
Busca de capacidades
Mar/ 2001 Geréngias de Operagso

Geréncias de
Macroprojetos
Mai/ 1999 Programa CAT 2002

Definicéa dos Projetos/
Ago/1998  Redesenho PROMOCAT Produto Tecnologia Produtos

Figura 5.32 - Modelo esquematico da evolucao do processo de modernizagao da CAT.
(Fonte: informativo CAT, margo, 2002 especial, p. 8)
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5.2.12 A DECA eletrdnica e a participacio dos funcienarios e contabilistas

O projeto de “Simplificaciio de Atendimento do Contribuinte do IUMS™. em que a DECA
eletrénica foi o primeiro produto na Internet. obviamente, apés 2 mauguraco do PFE (Posto
Fiscal Eletronico) foi liderado pelos AFRs: Devanir Zuliani, Edson Braz e Francisco Sobreira

Netto, este ultimo lider do “Simplificagdo como um todo.

As reunides internas com chefes de Postos Fiscais fisicos. trazidos para a sede da SEFAZ

por trés vezes. as visitas ao mierior, reunides dentro do Promocat, ocorreram.

A DECA eletranica ficou no ar desde a inauguraciio, em setembro del998, do PFE. em

demonstracio nfio interativa (nfio se fratava de um prototipo).
Zuliani narra como viveu a participagio dos colegas AFRs no projeto DECA eletronica:

QOlha. assim como com ¢ publice externo{os contabilistas) nos fizemos inumeras

reunides com o pablice interno. Sobretra (2000 e 2004) da o mesmo depoimento.

Da mesma forma. o piblico intemo seria mais Imponiante para o projeto, pois ele iria

trabalhar executando os procedimentos da DECA eletrénica.

Nos. prossesue Zuliani. fizemos infumeras reunides. acolhemos sugestdes, fizemos
discussbes, inGmeras apresentagdes em varios estagios de desenvolvimento de como

estava sendo desenvolvida a DECA eletronica.. Entlio, iste fol feito,

Praticamente, cu acredito. todos os AFRs tiveram pelo menos um contato, durame o

desenvolvimento. come a DECA estava sendo feita,

Agora ¢ complicado, nem todos na classe fiscal conhecem o que € o atendimento ao

contribuinte, principalmente a parte da DECA papel na época.

Entio eu Zulianicito assim que muitos dos AFRs que participavam das discussbes.

nestas nossas apresentagdes nap tinham contato direto com com o trabalho do dis-a-dia.

As vezes no opinavam, e as vezes davam por certo aquilo que nio estava certo, aquilo

que tinha de ser feito de outra forrma,

Entdo .eu Zuliani. acho que no final das contas. algurmas coisas ndo sairam exatamente.

talvez. como a classe guisesse{no momento da maugeracio da DECAL
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Entdo, nesse sentido eu. Zuliant, acho que © entendimento da classe foi nauito mas

difici do gue o sitendimento com © pablico extemo externo. {08 contabilistas).

Mag, svidentemenie a partir 4o MOMEMa que nos implaniamos O produlo ihECA
cletrAnica) 45 pessoas comecaram o ier que tpabalhiar com O MESMO € ar vias

CONSERULTAN enxergar aquile que gueriam.

Isro foi importante, pois as solicitacdes dos funcionarios de atendimentt 40 pabiice
foram encaminhadas @ equipe de projete que foi atendenda. algumas destas solicilaghes

feitas, € 5& CONVErgil para d que 0 pablico HHermna queria (Zuliani, 2000}
5.2.13 O produto DECA oletrbnica, resisténcia interna, € 0 produto aceito & estabilizado

Na escolha dos produtos que geriam desenvolvidos parg O PrE {Posto Fiscal Eletrénicol

mforam feitas pesquisas de campo na Delegacia Tributéria de Campinas, nspetoria de Limewusa .

em varios Postos Fiscais fisicos. L se ouvindo os contabilistas.

Diestas pesquisas surgiu a DECA cletrdnica como sendo o primeiro produto a ser construido

dentro do PFE.

O PROMOCAT. no documento ~Simplificagdo do Atendimento ao Contribuinte - Projeto

de Implantagdo”. histaria e destaca as formas em que foram pesquisados 0% contribuintes:
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O Projeto ~Simplificacio do Atendimento ao Contribuinte™. ¢ uma extensdo e
sistematizagdo das propostas contidas no documento “Um Governo para Sao Paulal_
Especificamente. no ambito da Secretaria da Fazenda, esse projeto represemta o idedrio 0
cumprimento das diretrizes fixadas pela CAT, em julbo de 1993, no documento intituladéi:’
“Diretrizes e Melas para a Administracdo Tributaria do Estado de Sio Paulo™. segundo o qual,
caberd 4 administracdo tributdria =~ promover o aumento da eficiénela do sistema ¢ @ melhoria

na qualidade do atendimento ao publice ™.

Nesse sentido. foi definida expressamente pela CAT a diretriz: “Qualidade e Transparéncia

Administrativas”.
Destacam-se algumas passagens dos comentarios feitos em relac8o a essa diretniz.

Do coordenador, ao atendente de balcdo, deve haver uma anica linguagem, apenas ums

dire¢io;

Contribuintes e populacio. em geral. devem receber as mensagens da CAT. de modo
que, todos sintam seguranca quanto 4s regras, que pautam a relagdo fisco-sociedade. Do

coordenador a0 atendente de balcfio, deve haver uma unica{linguagem).

No gue se refere, especificamente, ao contribuinte, essa relagfo deve transitar, da atua

desconfiangs mutua, para uma atitude de colaborag#o;

Como o cliente preferencial da fiscalizacio ¢ o bom contribuinte devernos sempre visara:

stmplificagao do cumprimento das obrigacdes ¢ a presteza do atendimento;

Com ganhos de qualidade, métodos de trabalho adequados. utilizacdo intensiva de.
recursos informatizados, o agente fiscal devera coibir a concorréncia desleal ¢

predatoria.

Destaca, o documento, que esse Projeto de Simplificacio segue, antecipadamente, o ante-
projeto da lei de Defesa do Usuario do Servigo Publico. que seria promulgada em 1999
Levantamentos feitos pelos postos fiscais de Limeira e de Araras e, posteriormente, em toda a
base da SEFAZ. mostravam que os coniribuintes tinham as seguintes motivagdes para se:

dirigirem aos postos fiscais:
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No minimo. 23 % dos contribuintes. que chegam ao Posto Fiscal. t8m que retornar para
complementar os documentos iniciais. ou correcio da providéncia, que o trouxe mnicialmente.

Motivo: complexidade das exigéneias e dificuldade de interpretagio de rotinas:

Mais de 30 % das pessoas, que chegam ao Posto Fiscal, pertencem a escritorios de
contabilidade. Assim. com a oferta de servicos pela Internet. poder-se-a reduzir. até a metade. o

movimento de pessoas nos postos fiscais.

Cerca de 30 % do atendimento ao publico ¢ gasto com informacao, dada a complexidade de
exigéneias ¢ pela falta de um canal eficaz de transmissdo do comando legal, que facilite a

interpretacio oficial da legislac@o tributaria pelo Fisco.

Cerca de 50 % do atendimento estd concentrado na analise e recep¢dio de DECAS, AIDF's.
¢ GTA’s. Com o novo modelo. esses documentos serdo enviados, pelos contribuintes. via Internet.

para o computador central da Secretaria da Fazenda.

O Projeto de Simplificacdo do Atendimento ao Contribuimnte assumill, cOmMO pontos

obrigatdrios,trés pomnios, os seguintes:

1. Posto Fiscal Eletrénico. mediante 2 utilizagdo da Internet, para a comunicagdo do
contribuinte com o Fisco. e vice-versa; substituindo a burocracia. pela automatizagdo de

procedimentos;

2. Aplicagio dos Conceitos de Gestdo Pela Qualidade. Em razdo das mudangas nas rotinas ¢
introducdio de novos padrdes de atendimento ¢ fundamental a anexagdo as atividades do
Projeto, e respectivos produtos, conceitos. técnicas € praticas de gerenciamentc pela

qualidade, até como forma de garantir a manutengéo, ¢ continuidade dos servicos;

Adequacio do. Layeusr ¢ programacdio visual da area de atendimento dos postos {iscais.

(PROMOCAT, 97).

sl

A DECA eletiénica, primeiro produto do Projeto Simplificacsio de Atendimento ao Coniribuinte.

As pesquisas feilas junto aos Postos Fiscais de Limeira e Araras, ¢ depois ampliados para
todo o Estado. indicaram a DECA come o principal motivo para a ida do contribmnte ao Posio
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Fiscal. Para a reformulacfic desse documento. o lider do Projeto Posto Fiscal Eletronico.
Francisco Sobreira Netto, e o responsavel pela criagio da nova DECA eletronica, precisaram

montar uma equipe técnica para a construgio do soffiware da nova DECA.

Naquela ocasifio. o DTI (Departamento de Tecnologia da Informacdo). da SEFAZ,
acumulava as fungdes de criar os soffwares necessarios para a modernizacio de toda a Secretaria,

com a montagem da rede, que permitiria o funcionamento futuro desses softwares.

Essas tarefas permaneceram sob a responsabilidade da DTL. até a mudanca na Secretaria,
que criou a Diretoria de {nformacdes (DI), em maio de 1999. quando, entfio, a responsabilidade
para a criac@io dos soffwares da CAT {Coordenadoria da Administragio Tributaria) passaram para
a Diretoria de Informacdes. O AFR Carlos Leony acumulou, e, ainda, acumnula, a direcdo da DI,

com a subcoordenacdo do PROMOCAT.

A op¢io da PROMOCAT, como se viu, fol de contratar profissionais, pessoas fisicas, para
& implementacdo dos softwares. A DECA eletrdnica passou. entdo, a ser de responsabilidade do
matematico, ¢ professor da Universidade de S30 Paulo, Jodo Eduardo Ferreira, que junto com

Pedro Pizzigatti, da Unesp, liderou uma equipe de cerca de quinze especialistas.

A lideranca do negécio e a definiciio do que seria o documento DECA permaneceu sob a

responsabilidade do AFR Devanir Zuliani. com 0 apoio do AFR Edson Braz.

Os lideres do projeto desenharam a primeira versdc do soffware. que foi apresentada a0s
chefes de postos fiscais administrativos, para, €ntdo. serem catalogadas as observagdes dos

colegas sobre essa versdo. (Sobreira. 2000

A tecnologia, até entdio utilizada, era a do mainframe e 0 acesso a ele era via terminais. Os
documentos datilografados eram digitados para o mainframe atraves de terminais que eram -

poucos e de dificil trabatho.
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Figura 5.34 - Terminal da Prodesp para acesso dos Figura 533 - Terminal de acesso dos postos fisicos

Postos Fiscais ao mainframe. antes
do PFL
{Fonte: Prodesp).

ao mamframe da Prodesp com uso de
carieta sobre a tela. tecnologia dos
anos oltents, anterior ao PFE.
{Fonte:Prodesp)

A Deca Eletrénica veio para resolver problemas do sistema anterior, da assim chamada

Deca papel. e, além disso. entrar com novas funcionalidades que passaram a ser permitidas pelo

grande avanco da Tecnologia da Informacdo.

Os lideres do Projete Deca Eletrdnica, Sobreira Netto, D. Zuliani e E. Braz definiram

objetivos ¢ destacaram os problemas da Deca papel, bem como as funcionalidades da Deca

Eletrdnica nos quadros abaixo. Primeiro 0s objetivos do projeto:
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Tabela 5.2. - Os Objetivos do Projeto DECA eletronica.

Objetivos do projeto

Reformular o sistema de cadastramento de contribuintes;

Utilizar recursos da Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo

(Internet/Intranet);
Automatizar as rotinas envolvidas;
Aumentar o controle, a consisténcia e a veracidade dos dados cadastrais;

Revisar o processo e especificar uma nova estrutura de dados do cadastro de

contribuintes de ICMS;

Desenvolver nova base cadastral, em plataforma baixa, operando com o cadastro
existente, em plataforma alta, provocando o minimo de alteragdo na formatacgao

do legado;

Permitir o cruzamento sistémico com diversas bases de dados, tanto internas

como externas;
Reduzir custos gerais de cadastramento e manutengao;

Compartilhar a informagdo com todos os usuarios, respeitado o principio do

sigilo fiscal conforme o caso (senha de acesso);

Estabelecer meta para tempo maximo de concessdo de uma abertura inicial em

até 24 horas, podendo chegar a algumas horas;

k) privilegiar o bom contribuinte com um atendimento eficiente, rapido e eficaz,

e dificultar agdes de contribuintes com evidéncias e antecedentes desabonadores.

(Fonte: Objetivos da Deca Eletronica, Netto, 2002, p. 94)

A Deca papel nao sofria modificagdes desde 1978, apresentava problemas tipicos da

tecnologia disponivel daquela época, relatados no quadro abaixo:
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Tabela 5.3.Problemas do Sistema de Cadastramento da DECA papel.

alto grau de trabalhos repetitivos no processo (digitagdo de dados em varias
etapas);
falta de padronizagdo e uniformizacdo das exigéncias legais nas unidades
fiscais;
facilidade de falsificacdo de documentos e/ou comprovantes dos dados;
elevado numero de funcionarios envolvidos em opera¢des burocraticas tais
como conferéncia, trAmite, transporte, arquivamento e digitacdo dos dados;
demora consideravel entre a solicitagdo dos servicos e seu conseqiiente
deferimento, chegando, em alguns casos, a dois meses para se promover a
abertura de um empresa;
falta de mecanismos de controle da Sefaz-SP, j& que somente uma parte dos
dados constantes do formulario-papel eram incluidos no sistema mainframe;
desperdicio de espagco na manutencao e operacionalizagdo dos prontudrios e
Problemas do sistema de .
arquivos.
cadastramento anterior
(DECA papel)

Estes problemas e dificuldades demonstravam o qudo necesséria se mostrava
a implantacdo de um sistema informatizado moderno. E mais. Quanto ao
cadastro propriamente dito, foram identificadas inimeras inconsisténcias de
dados que por vezes dificultavam a acdo e¢ o controle da arrecadagdo de
ICMS do fisco paulista.

Dentre estas, 0 mesmo documento identificava:

aproximadamente 70 mil CPFs invalidos de s6cios de empresas;

cerca de oito mil RGs com digitos repetidos;

somente na capital Sdo Paulo, 68 mil enderegos com mais de um empresa;
cerca de mil e quatrocentos niumeros de CNPJ inconsistentes;
aproximadamente 11 mil empresas com cédigo de atividade econdmica
Inexistente;

identificacdo de Decas processadas parcialmente ou ndo langadas no sistema

e existentes nos prontuarios das unidades fiscais.

(Fonte: Problemas do sistema de cadastramento anterior & Deca Eletronica, Netto, 2002, p. 94).
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O Projeto Deca Eletronica iria inovar em varios aspectos conforme relatam os autores:

“Dentre as principais funcionalidades que o projeto Deca Eletronica previa, e que se
constituiram em desafio na defini¢do da arquitetura e da plataforma computacional a adotar,

destacavam-se as seguintes acoes (Sao Paulo, Simplificacao, 1997)”.
A tabela, a seguir, mostra as funcionalidades e as caracteristicas da Nova DECA Eletronica:

Tabela 5.4 - Funcionalidades da DECA eletronica.

estabelecer a interatividade nas transacdes cadastrais mediante a
utilizagdo dos recursos da Internet e Intranet;

ndo exigir nenhum documento comprobatoério no processo de
cadastramento de uma empresa;

permitir aos contribuintes efetuarem suas demandas junto a Sefaz-SP
de forma interativa sem a necessidade de se deslocarem fisicamente a
nenhuma unidade fisica;

possibilitar acesso seguro e personalizado as informagdes de carater
sigiloso aos usudrios inscritos no cadastro;

suportar o acesso transacional de um contingente de usudrios da
O projeto: Funcionalidades e | ordem de: um milhdo de empresas representadas por cerca de trés
caracteristicas operacionais milhdes de socios pessoas-fisicas; 80 mil contabilistas; além de cinco
mil funciondrios fazendarios, todos com perfil de acesso diferenciado
e estabelecido por lei;

garantir que a partir da implantagdo do produto o sistema se
responsabilizasse por transacionar com bases de dados de outras
entidades detentoras de dados cadastrais ¢, mediante cruzamento entre
essas, estabelecesse a veracidade e¢ a consisténcia das informagdes
recebidas nas solicitagdes de dados;

operacionalizar um processo de migragdo dos dados cadastrais
contidos nos sistemas legados, em plataforma mainframe, para a baixa

plataforma sem descontinuidade operacional.

(Fonte: O projeto: funcionalidades e caracteristicas operacionais, Netto, 2002, p. 94)
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O Simples Paulista se sobrepde ao cronograma de implantaciao da Deca eletrénica

O projeto da DECA eletronica foi atropelado pela necessidade, urgente, da implementacdo
de programa para fazer a triagem dos pedidos de enquadramento no “Simples Paulista”. Essa lei,
havia sido sancionada pelo Governador Mario Covas, em 19 de novembro de 1998, no Palécio
dos Bandeirantes, para entrada em vigor, a partir de 1° de janeiro de 1999, (O Fazendario,

novembro, 1998). A mesma lei dividia as empresas favorecidas em trés classes:
1. As 534. 000 empresas que faturavam até¢ R$ 83. 700, 00 ao ano;

2. As que faturavam de R$ 83. 700, 01 até R$ 120. 000, 00, ao ano, que tiveram a sua aliquota
do ICMS reduzida para 1 % do faturamento;

3. As que faturavam acima deR$120. 000, 00 at¢é RS 720. 000, 00, ao ano, com aliquotas

reduzidas para 2, 5 % do faturamento.

::FAZENDARIO

Cidadio Governador sanciona

paulisario Lei do Simples Paulista
A entrega do titulo de Cidadao p iz Novoss
Paulistano ao coordenador da X SO X l Bl I i l
Administragdo Tributdria, \1 " ‘ v Feat o
Clovis Panzarini, foi prestigiada ) G

por autoridades e servidores da kd A [

Secretaria da Fazenda e, W/ ™

também, de outros 6rgios /

publicos e representantes da
classe politica. Pdg. 7

SN

Saiba o que €€

como funcionam
os CRCls

Conhega 08 Centros

le

-onais de Contro
o (CRCIs). Subor-
.~ ~Y  ~nmcac cON-

Interno

Figura 5.36 - O governador Mario Covas na inauguracao do Simples Paulista.

Reportagem do “O Fazendario” - O governo Covas sempre prestigiou a modernizagio da

SEFAZ.
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Essas empresas recolhiam 18% de ICMS nas operagdes dentro do Estado, sendo que a
simplificagdo e diminui¢do da carga do ICMS representavam um forte alivio para elas. Era
necessario, entdo, implantar—se ja, respeitando-se o prazo de 1° de janeiro de 1999. A estrutura
com base na Internet estava na fase final de montagem, pelo DTI. A equipe que trabalhava na
DECA, sob a liderangca do AFR Devanir Zuliani, encampou o problema de se ter que construir
um software, que fizesse a triagem das empresas que pedissem o enquadramento no “Simples
Paulista”, em 1999. Como se tratava de cadastro da Secretaria, esse desafio de, em poucos meses,
montar e testar o programa, iria auxiliar no conhecimento do estado do cadastro, da SEFAZ, bem
como prever futuros problemas na implantacdo da DECA eletronica (Zuliani, 2000). O programa
foi concluido em tempo recorde e, antes de 1° de janeiro de 1999. Demandaram enquadramento
no “Simples Paulista® milhares de empresas. O sistema funcionou como previsto. A equipe

permaneceu, até meados de 1999, acompanhando o desenrolar do “Simples”.
Simples Paulista implantado, a DECA eletrénica volta a ser prioridade

Dessa forma, a inauguracdo da DECA eletronica ficaria para junho de 2000. Uma série de
medidas precisavam ser tomadas para a implantagdo, com o menor desgaste para a SEFAZ e para

os contribuintes.

O programa ‘Simplificagdo” provoca a abertura de novos canais de comunicagdo dos

contribuintes com o Fisco.

O lancamento da DECA eletronica foi precedido do refor¢o e treinamento das seguintes

equipes de atendimento ao Contribuinte:

1. Call Center do Posto Fiscal Eletronico, atendimento de duvidas dos contribuintes e
contadores por telefone. Ele, j& existia, mas teve a sua estrutura reforcada, com a contratagdo
de mais funcionarios e a sua mudanca para o prédio da sede da SEFAZ, em abril/maio de
2000. A equipe do Call Center ficou com 19 pessoas, todos terceirizados, nenhum

funcionario publico;

2. PFE-email, atendimento de duvidas dos contribuintes e contadores por e-mail. Esse sistema,
jé& existia, mas, da mesma forma, foi refor¢ado, expandindo a sua equipe de duas pessoas

para nove pessoas, excetuando a chefe, funcionaria de carreira da SEFAZ. Todas as outras
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funcionarias sdo contratadas;

DECA suporte. Com o langamento da DECA eletrdnica, apesar dos treinamentos que foram

feitos, para agentes fiscais de renda e técnicos de apoio a administracao tributaria dos entao

existentes 250 postos fiscais, seria o canal de apoio as dividas dos funcionarios da SEFAZ,

com relacdo a nova DECA eletronica. Esse departamento foi montado, em abril de 2000,

com quatro funciondrios efetivos. (Shiguero, 2000);

Central de Atendimento da Diretoria de Informacdes. Sala de atendimento pessoal de

contadores e contribuintes, para esclarecimento de dividas, sobre os produtos da SEFAZ,

sendo que a DECA eletronica causou demanda no inicio de sua implantag¢do. Esse setor

existiu na pratica, desde 1° de junho de 2000, mas adquiriu formato oficial apenas em

setembro desse mesmo ano;

Total do nimero de atendimento de e-mails na SEFAZ e PFE.

QUANTIDADE

TOTAL E-MAIL SEFAZ E PFE
20000
13000 £
12000 £
17000
16000 £
15000 £+
14000
13000
12000 +
11000 +
10000 +
Q000+
goo0
T000 £
£000
5000

1000

PERIODO

|— TOTAL GERAL-#— TOTAL PFE'

Figura 5.37 - Reclamagdes junto ao PFE ao Call Center da SEFAZ, dados do total, colunas, e do

PFE no grafico de linhas. Reclamag¢des do PFE declinando ao longo do tempo (fonte:
Call Center da SEFAZ).
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A DECA eletronica entra em acao]

A DECA eletronica entrou em agdo em junho de 2000, sendo que as portarias CAT 38 e 39

definiam o seu funcionamento legal.

Nos trés meses iniciais, os problemas foram muitos, algo natural em projetos dessa
envergadura, mas foram enfrentados pelas equipes do Call Center, PFE e-mail e DECA suporte
com afinco e dedicacdo. Os lideres, Sobreira, Edson e Zuliani, além de dirigirem os trabalhos dos
técnicos, construtores do programa, viajaram pelo Estado todo em reunides nos sindicatos e
associagdes de contabilistas, ministrando centenas de palestras de esclarecimento sobre a DECA
eletronica (Sobreira, 2000). A partir de agosto de 2000, os problemas passaram a diminuir

sensivelmente.
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(Fonte: DOE-SP)
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Abaixo relacionam-se os principais fatos ligados ao Promocat e a DECA eletronica , estdo

organizados por cronologia.

Tabela 5.5 -Relagao de fatos importantes no Programa de Modernizacdo da SEFAZ, por ordem
Cronoldégica (fonte: DOE-SP e informacdes SEFAZ).

Data

Fatos ligados ao Promocat

Fatos SEFAZ

Fatos externos a
SEFAZ

Margo/95

Publicacao Diretrizes ¢ Metas
da CAT;

No final de 95, com o PFE de
Limeira/Campinas se tentou a
montagem de uma BBS (Boletim
Board System); ndo deu certo. (ver
96) .

Os principais jornais
brasileiros inauguram
sites na internet;

Abril/95

Leony assume a Inspetoria
Fiscal de Limeira

Adota o “Diretrizes e Metas”como
sua “Biblia”de trabalho;

2° semestre/95

Leony percebe a necessidade
de padronizagio nos PFs

Reclamagoes dos contabilistas que
pedem padronizagdo no
atendimento

2° semestre/95

Leony experimenta BBS em
Limeira

Os contabilistas ndo aprovam. A
interface ndo ¢ amigavel.

14/n0v/95 Criados Promocat ¢ 13/12/95 Decreto No 40. 536, cria || O numero de
Promociaf, portaria CAT 85; | o PPQP, Programa Permanente da | brasileiros com acesso
Qualidade e da Produtividade; a Internet ¢ estimado
em 120. 000;
Inicio/96 Leony entra em contato com Widesoft, Grupo
provedores de Internet em Varga, se instala como
Limeira provedor de Internet
em Limeira
Junho/96 Experiéncias com PFE,
Limeira/Campinas, com
Internet/Intranet, produtos da CAT
como legislagdo em hipertexto sdo
aproveitados
Agosto/96 Missdo da SEFAZ vai ao BID Brasil: nasce a UOL;
¢ projetos sdo aprovados;
Set/96 Criagdo da CGA, area meio;
16/out/96 GIA eletronica langada 10 milh3es de pessoas
ligadas a Internet no
mundo todo;
Final/96 Leony apresenta pela O projeto ¢ rejeitado.
primeira vez o PFE para o “Isto nao vai dar certo”
Promocat em Sdo Paulo.
Dez/96 Sao Paulo fecha

acordo com Unido
sobre divida de
R$70bilhdes
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Data Fatos ligados ao Promocat Fatos SEFAZ Fatos externos a
SEFAZ
24/jan/97 Senado aprova empréstimo O nimero de pessoas
PNAFE de US$500milhges; ligadas a Internet
ultrapassa 16 milhdes
no mundo;

6/fev/97 1-Aprovado regulamento O imposto de Renda
PNAFE; pode ser entregue pela
2-Balanco do Internet;
Promocat;software da
DIPAM

Inicio/97 O PFE Limeira ¢ a vedete da Feira || Feira de informatica

de Limeira, sai na imprensa de em Limeira
Campinas e de Limeira

Inicio/97 Seminario de TI na SEFAZ, | O PFE Limeira é apresentado e
organizado pela GTI(DTI) elogiado em publico por
Promocat e secretario Nakano || reconhecido especialista em WEB
presentes. da Embratel
Nakano gosta da idéia do
PFE e comenta com os
lideres do Promocat.

16/03/97 PNAFE celebra contrato com
BID, em Barcelona;

Inicio/97 Admir delegado de Campinas
pede a Leony projeto em
detalhes para um PFE no
Estado todo.

30/abril/97 Nakano explica ao BID e ao

Banco Mundial o ajuste feito no
Estado de Sdo Paulo;

14/5/97 Criada a UCE (Unidade de ; Maio/junho/97
Coordenagéo Estadual) PNAFE informativo
liderando o Promocat ¢ o destaca: A entrega de
Promociaf no Estado de Sao declaragdes do ICMS
Paulo, coordenador Eurico através de meios
Ueda; eletronicos. EDI ou

Internet;

22/maio/97 27 de maio; inaugurada a Fazenda abrigara a Central de Estado e Unido
pagina na Internet da SEFAZ, || Atendimento ao Publico. ”"Poupa | assinam acordo sobre
no III Seminario de TI; Tempo” divida R$50, 4 bi;

24 de junho/97 Seminario Promocat langa a || Pesquisa PFs: Limeira, Araras,

Fiscalizacdo Setorial, Leme ¢ Cosmopdlis.
especialista e e por DECA, GIA e AIDF via Internet
programas; seria bom para contribuintes;

Out/97 Leony, Sobreira, Zuliani e
Braz terminam projeto PFE
(“Simplificacdo”) e o
apresentam ao Promocat.

Aprovado com restricdes.
Out/97 Leony assume programa de | Decreto No 42. 324 institui o selo

“Simplifica¢do”’do Promocat;

do PPQP;
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Data

Fatos ligados ao Promocat

Fatos SEFAZ

Fatos externos a
SEFAZ

Nov/97

Missdo do BID em Sao
Paulo, conhece Projeto
“Simplificagao”, PFE e os
aprova; -Quando viremos
para a inauguragao?
Secretario Nakano assiste a
essa apresentacdo e o apoio
explicito dos técnicos do BID
ao “Simplificagdo”.

Nov/97

Nakano, Panzarini e diretores
da SEFAZ assistem palestra
sobre “Simplifica¢do”e
Nakano aprova e coloca em
prioridade;

A disputa entre os modelos:

1) Mainframe e edital passando a
firma todos os programas e

2) o outro, de plataforma baixa,

WEB e Internet, estd sem solugdo.

Dez/97

SEFAZ assina contrato com
Caixa Economica Federal,
PNAFE de US$68, 7
milhdes;

Jan/98

Leony assume o Promocat,
Sobreira assume o
“Simplificagdo” e Zuliani a
DECA eletronica;

Pesquisa realizada em todos os
PFs reafirma: Internet, DECA,
GIA e AIDF.

O modelo WEB, Internet se
impde. Entramos na fase da
consntrug¢ao.

O nimero de
brasileiros que usam a
Internet ultrapassa 1,8
milhdo;

22 de setembro/98

Langamento do PFE, com
forte apoio dos contabilistas

As revistas do Sescon
noticiam por duas
vezes, na capa, o PFE

1° de janeiro de 1999

O Simples Paulista é
construido pela equipe da

Entra no ar, no site da SEFAZ, o
Simples Paulista

seis documentos em um Unico
documento.

DECA eletronica.
A Rede da SEFAZ esta
operacional nesse momento

1° de junho de 2000 || A DECA eletronica é Apoio das entidades
inaugurada. dos contabilistas é
A primeira do mundo. reafirmado

Agosto de 2000 A NovaGIA eletronica entra Apoio dos
em funcionamento, agrupa contabilistas.

(Fonte: DOE-SP ¢ informagoes SEFAZ).
A DECA eletronica inovou em relagdo a anterior, em alguns pontos:

O contribuinte, ao entrar com os dados, via Internet, diretamente nos computadores da
Secretaria da Fazenda, na plataforma baixa Sun, evita os erros de leitura da DECA papel, quando

digitadas para os computadores plataforma alta mainframe IBM. Assim, o cadastro tende a ser
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mais correto;

Para a implementagdo dos contatos contribuinte-Sefaz e vice-versa, bem como interligar

todos os Postos Fiscais da Sefaz, foi criada uma rede ilustrada na figura abaixo:
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222
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Regionais de
L Osasco; Guarulhos e
Regionais de Araraquara; ABCD

Bauru e Marilia

Figura 5.39 - Mapa da Rede SEFAZ. A SEFAZ antes dessa rede estava totalmente
desagregada em termos de informagdes, pois operava como um departamento

estanque.
(Fonte: DTI-SEFAZ)

Aumento da transparéncia para o contribuinte que tem acesso, a qualquer momento, via
Internet, aos seus dados na Secretaria da Fazenda, e o dispositivo da Constitui¢do Federal,

“Habeas data”, artigo 5°, nesse caso é automatico;

Destacamos como pontos de avango no atendimento ao contribuinte ,e para a propria

burocracia publica,propiciados pela implantagdo da DECA eletronica,os seguintes:
1) A unidade fiscal mais proxima, para a DECA, torna-se o computador do contribuinte;

2) O protocolo de recebimento do envio da DECA, on line, no momento posterior ao envio;
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3)

4)

S)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

Necessidade de copias de documentos para comprovacdo junto ao posto fiscal fisico, no
passado da DECA papel, documentos como: Vigilancia Sanitaria, Companhia de controle

ambiental - CETESB, Junta Comercial do Estado de Sdo Paulo- JUCESP;
Economia de tempo do contador, ou contribuinte, nas idas e vindas ao posto fiscal fisico;

Riscos de falsificagdo e fraude, que o papel permite, desaparecem com a transparéncia do

documento eletronico;
Trabalho burocratico: carimbos, malotes e digitagcdo, sao eliminados;

A DECA se integra a bases de dados externas e serve como indutor de modernizagdo em

outras Secretarias de Estado.

A DECA eletronica levou a Secretaria da Fazenda a buscar aliangas para a implementagao de
conferéncia de dados com outras bases, o que levou a uma depuragdo dos bancos de dados,
que passaram a compartilhar informagdes com a SEFAZ. Assim, os acessos foram efetuados,

até aqui, com a colaboragdo das seguintes entidades:

Receita Federal: o CPF e CNPJ-Codigo Nacional de Pessoa Juridica, abertura da empresa,

junto ao Ministério da Fazenda (antigo CGC);
CETESB - Companhia de Controle Ambiental: a licenga de funcionamento;

JUCESP - Junta Comercial do Estado de Sao Paulo: o NIRE (Numero de Registro da
Empresa), a abertura de empresas comercias e industriais exige esse registro, previamente ao

registro na SEFAZ (assemelhando-se a uma certiddo de nascimento);

CRC - Conselho Regional de Contabilidade, no Estado de Sao Paulo: mediante assinatura de
convénio, entre 0 CRC e a SEFAZ, cada empresa tem, obrigatoriamente, que ter um contador
registrado no CRC. Os contadores tém acesso as empresas, cujas contabilidades estdo sob

sua responsabilidade;

CEP - Cddigo de Enderegamento Postal. Ao colocar o CEP no preenchimento da DECA, o

endereco aparece no formulario eletronico;
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A reengenharia de processos e as mudangas na SEFAZ.

Os esquemas abaixo foram construidos para melhor visualizarmos as mudancas radicais
que a DECA eletronica provocou na abertura de empresas e modificagdes cadastrais posteriores a

abertura.

Para a construcio destes esquemas tivemos o apoio de funcionarios do CINEF (Centro de

Informagdes Econdmico-fiscais) hoje, em 2004,englobado pela DI(Diretoria de Informagdes).

A reengenharia do processo DECA pode ser observada no esquema abaixo em que se divide em
duas partes o processo DECA papel: a primeira, no Posto Fiscal fisico e a Segunda nos CIEF
(Centro de Informagdes Econdmico-Fiscais das DRTs ou no antigo CINEF (hoje DI) na sede da
SEFAZ. Abaixo abertura de empresa no Brasil do ponto de vista do empresario processo nos trés

niveis de poderes: federal, estadual, municipal.

Empresario

2-Governo do

Estado:
1-Ministério SEFAZ, 3-Prefeitura:
da Fazenda CETESB, Habite-se,
CNPJ Vi giléncia Notas Fiscais

o ISS
Sanitaria (IS8)

Figura 5.40 - Abertura de empresas no Brasil nos trés niveis de poder. O futuro empresario, no Brasil,
precisa se preocupar com os trés protagonistas: Unido, Estado e Municipio. E dentro de cada
nivel, costuma se preocupar com diversos departamentos.

(Fonte: Veja, 18, janeiro de 2004, “doing Business”, World Bank, 2004, elaboragdo do
esquema pelo autor)

210



Fluxograma Fluxograma
Deea da Deca papel
. no Posto Fiscal
Eletronica
2 - Recehe |- Recebimento
1 - Contribunte #{protocolo do FFE daDECA o PF
ervaa Deca pela
lrdemet
. 2 - Verificagio pelo
A Simemar Funciorndrio do FF
- ma fax
wesificagfes - H E]':Di;}ln@dn l
automal cas
4 - Recebimento o
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contrbainte wolta a 0K
FF o amilere & ferta
7 = Combrbunerte va
a0 PF mesolver
pard abrias
3 - Homologads
FIhd

Figura 5.41 -Fluxogramas das DECAS eletronica e na forma de papel.
(Fontes: Diretoria de Informagdes, SEFAZ, o fluxo da direita, acima, ¢ a DECA eletronica
em marco de 2004, o da direita, acima, ¢ o da DECA papel no PF fisico antes de 12 de junho
de 2000, a DECA papel)

211
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da Deca papd eelar de digitegio
4. Codificagio
dao logradowro
I
& [m]n1 e Mwens
(de 1 adodiniador
4 - Listspem d=
A pashaze nio
T - lmpret i
Terminal o . P
Processa
¥ (lodas as3 %5
13 - Canfenr & - Papolada de
quansdede = hpo| |Produgho 4
*
l 10 - Ligtagem ke | 11 - FIZ (Ficha 12 - Reabo de
5 X corfarincia do Informagh) | | entrege
- Frogmuma
T e contacle
Produs 50
18- Realdne
de dgtagio
L3 - Qusndo sair
hstagan
1 211 . Efvvia pata 08
18 - Cogfere FIC 1Y . b &1 Fostog Fiscais
A0 - Imgnat £
it

Figura 5.42 - Fluxograma da digitacdo da DECA papel. (Eliminado por meio da DECA eletronica)
(Fonte Diretoria de Informacao, esquema montado pelo autor)
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Esse fluxo, da pagina anterior, representa o que ocorria nos CIEFs (centros do interior)ou

no CINEF,(na capital) foi, completamente, eliminado com a DECA eletronica.

A modernizagdo da SEFAZ, direta ou indiretamente, levou a modificagdes na estrutura
organizacional. De 1995 até janeiro de 2004, foram criadas duas novas Coordenadorias: CGA e

CPM. A DTI e a Ouvidoria, também, ligadas ao Gabinete do Secretario.
O quadro abaixo sintetiza essas modificagdes:

Tabela 5.6 - Relagdo das mudangas estruturais na SEFAZ decorrentes do processo de

modernizacao.
Datas Fatos e Observacoes

1 |14/11/95 Instituicdo do Promocat, portaria CAT 85 institui o Promocat;

2 |Novembro de 1996 Criada a CECI, Coordenadoria Estadual do Controle Interno,
responsavel pelo controle das contas de todo o governo estadual.

3 |/ 14 de maio de 1997 Decreto numero 41. 783 cria junto ao Gabinete do Secretario da
Fazenda a UCE, Unidade de Coordenacdo Estadual;

4 (23 de set/1998 Decreto numero 43. 473/98 Institui a Ouvidoria na SEFAZ para atender

(maio de 1999) os funcionarios e o publico em geral. Lei do Usudrio do Servigo
Publico, nimero 10. 294/99 de 20 de abril, institui Ouvidorias em todas
as Secretarias.

A Ouvidoria s6 funcionaria a partir de maio de 1999 com a nomeagio
da Ouvidora.

5 ||Fevereiro de 1999 Criagdo da CGA, Coordenadoria Geral de Administragdo, fica
responsavel pelas areas meio. A CAT se concentra na arrecadagdo e na
fiscalizacao.

6 | Fevereiro de 1999 Criagdo do Conselho Deliberativo para tratar dos programas de
modernizacdo: Promocat e Promociaf, presidido pelo Secretario da
Fazenda e composto por uma assessoria especial.

7 |22 de setembro de 1999 | O decreto nimero 43. 473 institui o Departamento de Tecnologia da
informagdo, DTI, junto ao titular da Pasta;

8 |20 de dezembro de 1999 || Instituida a Diretoria de Informagdes(DI) da CAT (absorve o antigo
CINEF) pelo decreto niimero 44. 566.

9 |22 de janeiro de 2004 O decreto numero 48. 471 institui a Coordenadoria de Planejamento
Estratégico e Modernizagdo Fazendaria —CPM, subordinada ao titular
da Pasta, enfeixando a Fazesp e a DTI;

(Fontes: Edigdes do DOE, Diario Oficial do Estado de Sdo Paulo, e de “O Fazendario”)
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DECA Eletrdnica, as resisténcias iniciais € o0 produto se estabiliza em poucos meses.

O programa de Modernizagao, visto em 2004, trouxe muitas mudangas para a SEFAZ.

Todavia, quando os inovadores Leony, Castro Sobreira, Zuliani e Braz propuseram o

“Programa de Simplifica¢ao” eram encarados com espanto pelos funcionarios da SEFAZ.

Propor servigos pela Internet, em 1995/96, quando a Internet engatinhava no Brasil era
muita ousadia. Mas foram aceitos pelos técnicos do BID que visitavam a Secretaria da Fazenda
em final de 1997. Ainda, depois disso, o Secretario Nakano deu o seu aval e apoio firme ao

projeto.

Leony se tornou lider do “Projeto Simplificacdo”, dentro do Promocat, em outubro de 1997
e em janeiro ja era o coordenador (geral) do Promocat e Sobreira assume a lideranga do

“Simplificagdo”e Zuliani da “DECA eletronica”.

Estdo no poder com apoio do Secretario Nakano, as resisténcias estdo, no minimo,

neutralizadas.

Quanto as mudangas da DECA eletronica e as resisténcias, o quadro abaixo esclarece como
ficou o poder sobre esse documento antes, no tempo da DECA papel, e depois com o advento da

DECA eletronica.

Sob o ponto de vista dos funcionérios da SEFAZ encarando os inovadores do Promocat:
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Tabela 5.7 - Programa de Moderniza¢ao,DECA eletronica reagdes dos funcionarios

Fatores analisados

Fatos relevantes

Resultado no funcionalismo

1. Receio de perda de poder,
resisténcia as mudancas (TI),
por parte dos funciondrios da

SEFAZ

O governador deu apoio explicito
a Nakano e este aos lideres do

Promocat

Nao afrontar o comando central,

obedecer a hierarquia;

2. Nao compreensdo das novas
tecnologias e das propostas
dos inovadores por parte de
uma grande parte dos

funcionarios da SEFAZ, no

inicio.

Encaravam, os funcionarios da
SEFAZ, como coisa de criangas,
uma brincadeira sem futuro no

mundo real. (Castro, 2004)

Nao levaram as inovagoes
nascentes a sério, dando tempo
para que elas se afirmassem, até
entrarem para a estrutura, via

Promocat.

(Fonte: entrevistas feitas com os lideres do Promocat-SEFAZ)

Sob o ponto de vista dos funcionérios dos Postos Fiscais ¢ nova DECA eletronica em

funcionamento:

Tabela 5.8 - Analise dos fatores importantes do trabalho e a mudanga da DECA eletronica

Fatores de influéncia

DECA papel

DECA eletronica

1. Poder de decisdo

Chefe do posto e seus autorizados

Permaneceu igual

2. Manutengao do emprego

Total, estabilidade no funcionalismo publico

Permaneceu igual

3. Burocracia

Cumprir a legislacdo a risca, caso contrario sangdes

até a perda do emprego

Mesma situagdo

4. Burocracia

A hierarquia ¢ quase militar na SEFAZ

O mesmo

(Fonte: o autor)

Sob o ponto de vista dos contribuintes, contabilistas:
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Tabela 5.9 - A DECA eletronica do ponto de vista dos contribuintes.

Fatores de Influéncia DECA papel DECA eletronica
1. Poder de decisdo Com a SEFAZ Com a SEFAZ
2. Simplificagdo Melhorou muito em relagao ao papel;
3. Custos Devem cair com o passar do tempo
4. Informatica Maquina de escrever passando para|/Os micros estdo em toda a parte ¢ a
micros Internet é muito disseminada;
5. Legislagdo Obediéncia total, caso contrario| O mesmo
multas

(Fonte: o autor)

Os dados estatisticos, representados na forma grafica, sobre reclamacgdes referentes a Deca

Eletronica demonstram a melhoria do produto e a sua estabilidade ao longo do tempo.
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Figura 5.43 - Estatisticas do Call Center - Deca
sobre total.
(Fonte: Sefaz)
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Figura 5.44 - Percentual de Deca sobre o total no
Call Center
(Fonte: Sefaz)
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Figura 5.47 - Estatisticas do Posto de atendimento
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Figura 5.48 - Estatisticas do Posto de atendimento
DI % de Deca/Total.
(Fonte: Sefaz)

5.2.14 Criticas, dificuldades enfrentadas, sugestoes de melhoria e elogios ao produto DECA

eletronica

Edna Alexandre, hoje encarregada na DEAT da supervisdo dos PFs fisicos e interlocutora

de Shiguero, gerente do produto DECA eletronica na DI, destaca alguns pontos sobre as

dificuldades enfrentadas, que jogam luz sobre a questao:
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Criacdo dos Inspetores de Postos Fiscais de Atendimento

“Ad DECA eletronica pelas suas dificuldades iniciais, junho a novembro de 2000, levou a
DEAT a criar o cargo de inspetor de postos fiscais. No inicio na grande Sao Paulo, e hoje, 2004,

em todas as 18 DRTs, cada uma tem o seu inspetor de Postos Fiscais.

Este inspetor coordenar o atendimento, coleta as duvidas e reclamagoes dos chefes de
postos e encaminham para mim (Edna). Estou em contato com eles por e-mail e telefone todos os

dias “. (Alexandre, 2004)

Vale destacar que a Edna, em junho de 2000, era inspetora de postos em Guarulhos e

acompanhou todo o processo DECA eletronica.

Prototipo (ou piloto)

O piloto seria um inicio de funcionamento da DECA eletronica em um Posto Fiscal
escolhido pela SEFAZ e isolado do resto dos demais .Neste piloto se implantaria a DECA
eletronica e se acompanharia o processo por algum tempo ,meses, anotando-se todos os defeitos e

as sugestdes oferecidas pelos contribuintes ,e pelos funcionarios da SEFAZ.

E s6 depois deste piloto ou prototipo estar em perfeitas condigcdes de funcionamento.Com
zero defeitos, se implantaria nos demais Postos Fiscais de todo o Estado de Sao Paulo. Isto ndo
foi feito no caso da DECA eletronica .E ,hoje, ano de 2004, os funciondrios da SEFAZ solicitam
que novos “softwares” que venham a ser implantado na SEFAZ ,passem antes por um piloto ou

prototipo.
Edna transmite a solicitacdo das bases da SEFAZ no atendimento:

O pessoal da area de atendimento apresenta a solicitagdo de que todos os sistemas nates
de serem colocados no ar sejam muito testados antes. Hoje dos problemas que a gente
tém, principalmente, as demandas para a melhoria do sistema DECA eletronica, de 60 a
70 % deles teriam sido detectados antes se o pessoal de atendimento tivesse tido a
possibilidade de testa-los previamente. S3o demandas simples. (...) Entdo o teste ¢
extremamente importante. Eu N&o quero comparar, mais por exemplo o
desenvolvimento que a gente vem acompanhando da AIDF (Autorizagdo de Impressdo

de Documentos Fiscais) ele previa um piloto. Entdo a gente, ants de implantar o sistema
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desse tipo deste porte de uma DECA eletronica deve Ter pelo menos durante um més a
possibilidade que ele fique em forma de teset para que os Postos Fiscais, possam se
informar sobre o sistema, visualizar, avaliar e propor alteracdes. A Critica ¢ que o

sistema foi feito de uma forma muito fechada. (Alexandre, 2004)

DECA feita off line ao invés de on line como ¢ hoje.

Cesar Vinicius Rodrigues, responsavel pela Internet e Intranet da SEFAZ, na DTI, sugeriu
na época, que o sistema fosse feito off line, seguindo o modelo da Receita Federal para a entrega

das Declaragdes de Imposto de Renda. (Rodrigues, 2004)
DECA teriam sido utilizados alguns modelos muito tedricos na construcao do software.

Rodrigues, perguntado se faria o software da DECA eletronica com consultores contratados

ou com empresas especializadas esclarece:

A questdo ndo ¢ essa, tem a ver com o modelo que foi adotado por terem sido
consultores muito académicos ligados a Universidade com uma visdo de “state of the
art”’e ndo, mais voltados para a solucdo de problemas concretos no dia-a-dia. (Rodrigues,

2004).

Moulin, da DI, hoje um dos responsaveis por manter a DECA eletronica no ar, informa, se

referindo aos construtores do software DECA eletronica, que:

“Eles usaram alguns modelos muito teoricos que fica dificil (hoje) a parte de manutengdo

do sistema”. (Moulin, 2004)
DECA e outros produtos em geral, necessitariam de mais planejamento antes da execugao.

Jorge Luiz de Castro, junto com Harumi Goya, articulou a montagem do DTI, da
implantacdo da REDE da SEFAZ e participou, pelo DTI, no inicio, na constru¢do do PFE e do
software DECA eletronica.

Perguntado o que faria, hoje, diferente destacou:

Eu colocaria um pouco mais de planejamento e gestdo de projetos, hoje, se fosse fazer a
mesma coisa. Eu tentaria elabora um Plano de Agfo, basicamente fazer um plano

estratégico desse componente de modernizagao da tecnologia.
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A partir desse componente estratégico, um Plano de Acdo detalhado com definigdes
claras de papéis, de produtos, de entregas, de prazos, de custos, porque acredito que a

gente fez muito, mas com o mesmo recurso poderiamos ter feito muito mais. (...)

Eu por ndo ter suporte, um conhecimento para fazer um Plano de A¢do, para montar um
sistema de gerenciamento para definir claramente os papéis. Hoje nos conhecemos o
PMI (Project Management Institute), e as nove dimensdes do gerenciamento de projetos
¢ da importancia estratégica de cada uma. (...) mudaria isso colocaria técnica de gestdo

tanto para o planejamento quanto para a gestdo. (Castro, 2004)

DECA suporte dificuldades iniciais.

Antes do langamento da DECA eletronica foi montado um setor na DI (Diretoria de
Informacdes) para dar apoio aos NI(Nucleos de Informatica) das DRTs e aos Postos Fiscais

Fisicos (ou também conhecidos como de Atendimento, PF).

Shiguero, que liderou esse suporte desde o inicio, sendo hoje gerente do produto DECA

eletronica na DI, declarou, em 27 de dezembro de 2000, as seguintes dificuldades enfrentadas:

A nossa equipe naquele inicio era composta por quatro AFRs da ativa: Lauro Asada,
Mauricio Toledo, Emir e Bianchi. Ainda vieram para a equipe os consultores: Aluisio
Rodrigues e Helio Bradfish (esses tltimos AFRs aposentados da SEFAZ e participaram

da equipe de desenvolvimento do projeto desde o seu inicio), formando um total de seis

pessoas.

Esta concepcdo de suporte foi feita dentro da equipe de projeto da DECA eletronica.
Equipe muito pequena. Em dois meses do langamento da DECA, em agosto, Rodrigues e
Bradfissh foram chamados de volta a equipe de projeto, deixando desfalcada a DECA

suporte.

E o pessoal do suporte, a primeira coisa que eu notei:

Qual o material que nds vamos utilizar, trabalhar, manipular?

Era zero. Ent3o o que foi feito para que nds pudéssemos dar este suporte?

Na medida em que foram surgindo os problemas nos fomos montando este banco de

informagoes.

De forma gradativa, fomos montando surgia um problema distribuiamos aquela
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informacgdo (solugdo), surgiu a idéia do Bianchi de criar um boletim geral a todos os Nis
(nticleos de informagdo das Delegacias). O conteudo deste boletim  foi muito
importante, a equipe de projeto nem sempre teve tempo para fazer isto(o boletim) esta
foi uma dificuldade muito grande para a equipe de suporte para os Postos Fiscais

trabalharem.
Entdo tipo junho, julho as reclamagdes foram muito grandes. Por qué?

A equipe (da DECA suporte) comegamos com seis, a equipe projetada pela equipe de
projeto que acharia que dava com seis. Mas estava muito subdmensionada e o outro
problema, também, a equipe que fez toda a consultaria os analistas que trabalharam em
cima(Jodo Eduardo Ferreira ¢ Pedro Pizzigatti e equipe) ao mesmo tempo que eles
estavam mexendo na corre¢do, os pequenos problemas que surgiam eles estavam

desenvolvendo também.
Ent3o a mesma a equipe de desenvolvimento(consultores) estava fazendo a manutengao.

A demanda que os Postos enviavam, os colegas da DECA suporte faziam uma analise
preliminar, uma boa parte era questio de treinamento, de passar a informacdo. Isto aqui

olha os recursos ja existem em tal local.

Mas a grande parte (dos problemas), quando comegou em junho era, dependia dos

analistas: fazer uma corregdo direta no banco de dados.

O banco de dados antigo da DECA de papel, que era digitado, era um banco muito
contaminado. A DECA de papel passada pelo contribuinte, muitas vezes, estava certa.

Todavia ao passar para o “man-frame” houve erro. (...)

A tendéncia os poucos foi se inverter e diminuir os problemas. Mas estas
funcionalidades foram colocadas em disponibilidade para os chefes de Postos. E, ai, eles

passaram a fazer estas corre¢des nos PFs sem depender dos analistas. (Shiguero, 2000)

Ouvidoria fazendaria no inicio da DECA: suporte (junho, julho, agosto/2000).

O jornal “O Fazendario”, de agosto de 2000, trazia artigo: Ouvidoria contribuindo para a
modernizagdo da SEFAZ”. Falando de projetos em implantagcdo e necessitando de ajustes para

melhor funcionar, a Ouvidoria destacava:

Nesta ultima etapa encontra-se a DECA eletronica. A DECA apesar de ser um projeto

com tecnologia de ponta, unico no mundo, N@o esta isenta de apresentar problemas, e
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por isso necessita de adaptagdes para alcangar o objetivo de eficiéncia e agilidade”.
(...) e com relagdo a DECA eletronica acrescentava:

“Exemplo atual? O mais recente exemplo do nosso trabalho foi a situag@o acarretada aos

usuarios pela implantagdo da DECA eletronica, muitas reclamacgdes, dentre elas:

as que dizem respeito a lentiddo do sistema, as chamadas ndo atendidas do “Call
Center”, do aumento das rotinas dos Postos Fiscais. Porque os mesmos adquiriram novas
rotinas de solucionar duvidas da utilizagdo da DECA, resolver problemas encontrados
pelos usuarios e homologar as DECAs com o sistema lento ou fora do ar. (O Fazendario,

agosto, 200, p: 4)
Sinafresp e Afresp repercutem o PFE e a DECA eletronica.

As entidades de classe dos fiscais deram pouca cobertura de 1995 até o nascimento do PFE

e, depois o langamento da DECA eletronica em junho de 2000.

O Sinafresp (Sindicato dos Agentes Fiscais de Renda do Estado de Sao Paulo), possui

jornal mensal e programa na Rede Vida de Televisao.

No programa semanal do Sinafresp naRede Vida nunca a modernizacdo foi destacada, nas
palavras de Carlos Leony (lider do Promocat) ou de Francisco Sobreira Netto (lider do Programa
de Simplifica¢do). O que pudemos constatar ao estudarmos a lista dos programas exibidos neste
periodo.Este programa foi motivo de um Plebiscito pela classe de AFR’s no ano de 2004 .E por
65% ,dos votos dados, contra a continuidade do programa ,ele foi encerrado ; pois,segundos os

socios do Sinafresp o programa ndo defendia os interesses da categoria.

O Jornal do Sinafresp quase nada publicou sobre a modernizagdo ,exceto o nimero especial

depois de boa parte da modernizagdo implantada, inclusive a DECA eletronica.

A AFRESP (Associagdo dos Agentes Fiscais de Renda do Estado de Sao Paulo) possui um

jornal mensal.

Jornal da Afresp.

Em julho de 2000 destacava: “O uso da DECA eletronica pelos contribuintes e AFRs”.
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Neste artigo relata o jornal da Afresp:

Através de pesquisa, levantamos alguns problemas com a Nova DECA eletronica.

Em alguns Postos Fiscais(PF) a dificuldade ocorre até na hora de acessar o sistema.
Outro problema, bem comum, identificado foi com o protocolo on line. Alguns usuarios
depois de preencher os campos da DECA ndo recebiam o numero (do protocolo) do

sistema.

Em outros casos, o contribuinte de posse do niimero de protocolo procurava o PF para
homologacdo, porém o sistema ndo aceitava o numero de protocolo. Também foi
apontado como problema a demora nas retificagdes. Neste ponto, por unanimidade,
todos declaram a falta de treinamento do contribuinte como principal motivo para tantas

retificagdes na DECA.

Para todos os usuarios o projeto DECA eletronica é execelente, mas neste primeiro

momento ainda precisa de ajustes para ndo comprometer o trabalho nos Postos.

Pesquisamos detalhes dos problemas com a Ouvidoria da Fazenda que ressaltou o

seguinte:

Muitas chamadas foram anotadas, entre elas a lentiddo do sistema, as chamadas no “Call

Center” nao atendidas, aumento nas rotinas dos PFs.

A Ouvidora explicou que o resumo de todas as reclamagdes foi entregue ao Secretario
Nakano, que convocou uma reunido com os envolvidos (DEAT, DI, DTI) nos projetos
eletronicos e verificou ponto a ponto as explicagdes e prazos de solugdes dos assuntos

relatados. (Jornal da Afresp, julho de 2000, p: 7)

O jornal da Afresp volta ao tema no numero de setembro de 2000, p: 9), com o titulo:
“Sescon faz pesquisa exclusiva para o Jornal da Afresp sobre a DECA eletronica”.

Essa pesquisa foi respondida, via Internet, por 22 escritorios de contabilidade, e destacaram

alguns problemas resumidos no quadro abaixo:
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Tabela 5.10 - Pesquisa SESCON no atendimento nos Postos Fiscais SEFAZ

CRITICAS

SUGESTOES

ELOGIOS

1. Retorno ao Posto Fiscal
(principalmente causado por

inconsisténcia Jucesp)

Disponibilizar programas off line

O programa esta 6timo;

2. Atendimento lento nos Postos,
funcionarios mal preparados

para o atendimento;

Criar documento oficial de
inscri¢do e alteracdo de dados de
forma mais apresentavel ao

cliente e contribuinte;

Excelente iniciativa para
melhoria dos servigos, faltando
apenas colaboracao dos Postos

Fiscais;

3. Problemas de alteragdes ou

aberturas de filiais;

A informacgdo de escriturar livros
por processamento da dados
poderia ser feita através da

DECA

O programa esta 6timo, no
entanto faltam alguns acertos na

abertura e alteragao

4. Bases de dados da Jucesp

desatualizadas

Liberar uma senha somente para
contadores aptos, através do
CRC, dando acesso a
homologacao, ficando o contador
inteiramente responsavel pelas

informagdes contidas na DECA

O sistema de consulta a base de
dados do contribuinte auxilia
bastante e as melhorias feitas no
sistema apos a implantagao

foram fundamentais;

informagdes via PFE e-mail.

5. Demora para conclusdo da Nenhuma Nenhum
DECA

6. Lentiddo para abrir as paginas || Nenhuma nenhum
do PFE

7. Cadastro errado no sistema Nenhuma nenhum

8. Burocracia para obter a senha | Nenhuma nenhum
de acesso ao PFE

9. Sem opgdes para solicitar Nehuma nenhum

(Fonte: Pesquisa exclusiva do Sescon para o “Jornal da Afresp”, setembro de 2000, p: 9)
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Sinafresp pesquisa nos Postos Fiscais.

O Sinafresp langou um Informativo numero 1 de outubro de 2000, especial sobre a

Reestruturacao da Fazenda.

E traz, na primeira pagina, sob o subtitulo: “Avaliacdo” as seguintes observagoes:

O sentimento generalizado que se pdde aferir nesses encontros foi o de que, ja passado
este ano e meio da reestruturagdo, havia realmente a necessidade de implementar as

mudangas estruturais no trabalho fiscal e que o processo ¢ irreversivel. (...)

Por outro lado, ha também um forte sentimento que a reestruturagdo, da forma como foi
instaurada, trouxe igualmente prejuizos, proporcionando um forte desgaste e, até mesmo,
certo descrédito na categoria e no proprio contribuinte. H4 o entendimento de boa
parcela da categoria de que a reestruturacdo foi instaurada sem planejamento prévio, sem
uma fase ou periodo de transigdo, que seria imprescindivel para que tanto o agente do
Fisco, como o contribuinte, pudessem assimilar ¢ adaptar-se de forma paulatina e

gradativa as profundas mudangas que estavam sendo introduzidas.

Elas simplesmente foram acontecendo, sendo determinadas de cima para baixo,

sem ao menos um treinamento ou preparo anterior, sem estrutura fisica e operacional
adequada e sem numero suficiente de funcionérios administrativos e agentes fiscais de

renda. (Informativo Sinafresp, outubro, 2000, p: 1)

E prossegue esta Avaliagao:

A improvisacdo foi um aspecto marcante na implantagdo do novo modelo e a solucao de
grande parte dos problemas ficou a cargo de quem atende diretamente ao publico. Alias,
o proprio sistema, ainda incipiente ¢ passivel de ajustes e corregdes, direcionava o
contribuinte, também, desorientado, a dirimir e solucionar os seus problemas e duvidas
no Posto Fiscal Administrativo. Instaurou-se, assim um tumulto generalizado. Nao
havia, ¢ ainda ndo foi criada pela Administragdo, um nucleo de apoio que pudesse
oferecer no dia-a-dia o suporte necessario aos Postos Administrativos, no campo
operacional e na area de informatica. Esse quadro acabou gerando um volume muito
grande de papéis, aumentando a burocracia, além de provocar uma desconfianga no

sistema e um profundo desgaste naqueles que atendem diretamente ao ptblico.

No decorrer do tempo houve, sem duvida, uma assimilagdo ¢ acomodagdo natural de
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muitos problemas ¢ duvidas que foram sendo superados e ajustados, particularmente
aqueles relacionados a implantagdo de sistemas e “softwares”, a exemplo da DECA
eletronica, SAD (Sistema de Acompanhamento de Documentos), GIA eletronica. Porém,
deve-se observar que ainda ha a necessidade de muitas correcdes e alteragdes nos
sistemas e na parte operacional. Enfim, é importante destacar que a implementagdo do
novo modelo encontra-se hoje numa fase mais tranquila e serena e isso deve-se, como ja
destacamos, ao esforco, trabalho e dedicacdo extenuantes do pessoal de ponta, que teve
que assimilar as inovagdes sem o apoio necessario, estrutura operacional e fisica e

treinamento adequado. (Informativo Sinafresp, outubro de 2000, p: 1)

Nesse mesmo Informativo Sinafresp, sdo relatados, em mais detalhes, os problemas de

sistemas e de informatica em termos amplos. Sobre a DECA eletronica, particularmente, o relato

¢ como segue:

Houve inumeros problemas na implantacdo do sistema, que agora comecam a ser
superados. A maior dificuldade foi junto ao proprio contribuinte, uma vez que sua
implantagdo ocorreu simultaneamente ao cadastramento do CNAE-Fiscal (Codigo
Nacional de Atividade Econdmica). Isso dificultou muito o contribuinte para acessar o

sistema.

Hoje verifica-se que ha uma grande defasagem das informagdes disponiveis na Junta
Comercial. O sistema foi institucionalizado com categoria na legislagdo vigente
(exemplo: Nao estava previsto socio pessoa fisica de capital estrangeiro, empresas
inidoneas ou cassadas), o que impedia eventuais alteracdes cadastrais nesse sentido.

(Informativo Sinafresp, outubro/2000, p: 4)

“Aliam-se a esses fatores outros, que dificultaram sobremaneira a utilizacdo do sistema,

com a falta de preparo de grande parte dos contadores, o fato de estar quase sempre fora do ar

(sobrecarga) e a sua deficiente manuten¢ao. Com a implantagdo da DECA eletronica, houve na

média uma queda bem acentuada da produtividade, porque o sistema ndo conseguia atender a

demanda. Outros itens apontados sobre a DECA eletronica:

- Homologagao, abertura, alteracdes (posi¢ao do contribuinte em todo o Estado); as alteracdes

feitas no sistema ndo sdo processadas, de vez que, no outro dia, Nao constam essas alteragdes;

- Falta no modelo o campo do posto Fiscal de Jurisdi¢ao;
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- Falta no modelo a data de cancelamento.

Resposta, a materia do Informativo Sinafresp de outubro de 2000, dos lideres Leony e

Sobreira no jornal do Sinafresp de novembro/dezembro de 2000.

A SEFAZ foi a primeira organizacdo governamental do Estado (dos Estados da Federacao)
a colocar em funcionamento o cadastro de contribuinte e a abertura de empresas via internet. E

Leony pondera:
“Obviamente, o pioneirismo gera dois 6nus distintos:
- o primeiro € o da gldria, do sucesso, do reconhecimento;

- o segundo trata da falta de um referencial, da auséncia de uma estrutura similar onde possamos
buscar solugdes prontas, ou seja, temos o mérito da inova¢do, mas ndo possuimos resposta

para todos os casos”. (...)

Segundo Leony, diretor da DI, o projeto de desenvolvimento da area de sistemas da SEFAZ

tem proporgdes gigantescas e inimeros produtos sendo oferecidos.

Nesse caso, o trabalho necessita de uma série de ajustes para funcionar de acordo com o
desejado. Apesar dos pequenos contratempos, a equipe responsavel considera surpreendentes os

resultados atingidos. E Leony aceita que: ”Sem davida alguma, temos muito em que melhorar”

“Muitas arestas devem ser aparadas, aperfeicoadas e dinamizadas. Entretanto, ¢ inegavel o
nosso avango”. (...) E Leony acredita que a SEFAZ, tal como os demais 6rgdos publicos, esta
muito atrasada tecnologicamente. E explica; “Estamos na medida do possivel, atingindo nossos
objetivos. O estado ¢ habitualmente moroso, devida o série de atividades burocraticas, que

pretendemos minimizar ao longo dos préximos anos”.

Segundo ele, muitos dos problemas ocorridos neste ano(com a DECA) foram em
decorréncia de uma base de dados antiga, sem consisténcia ¢ com inumeras informagdes

desatualizadas e incorretas. (...)
Leony, ainda, concorda que o projeto apresentou algumas dificuldades durante a fase de
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implantacdo, como a sobrecarga de servigos que ocasionava uma constante queda do sistema,
dificultando a utilizagdo dos servigos e, por vezes, atrasando o desenvolvimento de certos

trabalhos.

Disse, também que, apesar das palestras oferecidas aos colegas, faltou uma divulgagdo mais

apurada do projeto entre a categoria”. (Jornal Sinafresp, nov/dez de 2000, p: 4)

Durante essa mesma entrevista, o lider do projeto Promocat — PFE, Sobreira, apresentou

alguns nimeros:

Tabela 5.11 - A DECA eletronica e os resultados praticos em aberturas de empresas

1. A DECA eletronica aumentou em 50% o niimero de aberturas, altera¢des e cancelamentos de

firmas;

2. O prazo médio para concessdo de uma inscri¢ao estadual (IE) variava de 20 a 30 dias, apos a

apresentacdo do pedido Atualmente pode ser feita em duas horas. E a média entre 3 e 5 dias;

3. De 01 de junho de 2000 até 27 de novembro foram solicitadas 80. 000 aberturas;

4. Homologados, no mesmo periodo, 53. 000 pedidos;

5. Aguardam homologa¢ao, mesmo periodo, 6. 000 pedidos;

6. Foram canceladas: 12. 000 pelo contribuinte e 8. 000 pelo Fisco.

(Fonte da tabela acima: Jornal do Sinafresp, novembro/dezembro de 2000, p: 4)
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Tabela 5.12 - Reclamagdes dos agentes fiscais de renda sobre a Modernizagdo na SEFAZ

Reclamacdes feitas ao Sinafresp sobre a DECA, no Informativo Sinafresp de out/2000

1. Modernizagao instaurada sem planejamento prévio

2. Faltou fase de transi¢do para assimilagao das mudancas tanto pelo Fisco como pelos contabilistas

3. Mudangas determinadas de cima para baixo, sem ao menos um treinamento ou preparo anterior

4. Falta de estrutura fisica ou operacional adequada;

5.  Numero insuficiente de funcionarios;

6. Esse quadro de improviso acabou gerando um volume muito grande de papéis, aumentando a
burocracia

7. Abertura de firmas pelo (novo) sistema: antes da implantagao do novo modelo(DECA eletronica),
demanadava um prazo de trés dias; hoje demorando trinta dias, aproximadamente;

8. Nao existe uma metodologia de desenvolvimento de sistemas, os quais ndo conversam entre si;

9. Naio previsdo de sécio estrangeiro pessoa fisica na DECA eletronica

10. Defasagem de informagdes no banco de dados da Jucesp acarretando a ida ao PF para levar os
papéis originais entrados na Jucesp

11. Falta de preparo de parte dos contadores

12. Sistema quase sempre fora do ar;

13. Alteragdes feitas no sistema ndo sdo processadas no dia seguinte;

14. Falta no modelo a data de cancelamento;

15. Falta no modelo o campo Posto Fiscal de Jurisdigao;

(Fonte: Informativo niimero 1, setembro de 2000, Sinafresp)

Governo eletronico na imprensa escrita e prémios obtidos pelo Programa de Modernizacao

da SEFAZ.

A inauguracdo do PFE foi muito bem recebida pela imprensa em geral e pela imprensa

especializada dos contadores.

Na grande imprensa artigos e editoriais foram feitos nos jornais: O Estado de Sao Paulo,

Folha de Sao Paulo, Valor Econdmico, Jornal da Tarde, Gazeta Mercantil, DCI, Diario do

Comércio.
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Os artigos de uma forma geral, entre os dias 21 e 25 de setembro de 1998, destacavam a
desburocratizacao proporcionada pelo PFE, que essa nova tecnologia da informagao aplicada aos

governos facilitaria a vida dos cidadaos e diminuiria os custos da burocracia.

A Revista do SESCON (Sindicato das Empresas de Contabilidade do Estado de Sao Paulo),
de outubro de 1998, em matéria de capa escrevia: “Secretaria da Fazenda Revoluciona

Atendimento ao Contribuinte.”

No numero de julho de 98, a mesma Revista do SESCON, ja havia na chamada de capa

trazido: “Posto Fiscal Promete Revolucionar a Rotina dos Empresarios Contabeis”.

O jornalista Luis Nassif fez artigo, na ocasido, com o titulo “Uma revolucao fiscal”, na

Folha de Sao Paulo, de 22 de setembro de 98, pagina: 2. 3.

O jornal Valor Econémico, em 17 de julho de 2000, pagina A-3, destaca em pagina inteira:
“Internet muda governo nos Estados, uso de novas tecnologias beneficia contribuintes e amplia

controle do fisco sobre empresas”.

O jornal O Estado de Sao Paulo, do dia 24 de setembro de 1998, em editorial, pagina A-3,

trazia: “Governo Eletronico”. E destacava:

O primeiro beneficiario desse posto eletronico sera o Tesouro paulista. Como muitas
vezes o contribuinte era apenas mal orientado, era preciso manter um exército de
burocratas que nao fiscalizavam o contribuinte, mas faziam o controle daquilo que seus
colegas haviam informado. (...) O secretario Nakano, calcula que, com o uso da Internet,
sera preciso manter apenas 10% dos mil fiscais que trabalham nos 24 0 postos de
arrecadagdo do Estado. Os outros 900 (fiscais de renda) ndo serdo dispensados: serdo

realocados para reforgar o combate a sonegacgao.

A modernizacgao, efetuada, na SEFAZ, da clpula a base, teve eficacia a curto prazo. O
modelo da SEFAZ recebe elogios do BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento) e devera

ser tomado como modelo para os paises da América Latina.
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Figura 5.49 - O PFE ¢ laureado com o prémio do CONIP.

O PFE foi reconhecido pela sociedade como uma iniciativa positiva, esse Prémio do

CONIP ¢ um marco (Fonte: “O Fazendario”)

O jornal, “O Estado de Sao Paulo”, de 10 de fevereiro de 2002, traz artigo com o titulo:

“BID vai exportar modelo de fiscalizagdo de Sao Paulo”. O artigo principia com as seguintes

afirmagdes:

A malha fina do governo paulista sobre os contribuintes estd perto de virar produto de
exportagdo. O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) estuda apresentar o
modelo de controle eletronico de arrecadagdo de impostos do governo paulista como
referéncia para outros paises e promete liberar US$ 30 milhdes para que a SEFAZ

conclua a adog@o do modelo, batizado de Sistema Integrado de Informagdes (SIAT).

A informatiza¢do dos trabalhos de controle e arrecadagdo em Sdo Paulo foi responsavel
por exemplo, pelo crescimento de 300 % do total recolhido com o Imposto sobre
Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA). Segundo o secretdrio da Fazenda,
Fernando Dall ¢ Acqua, o imposto rendeu ao Estado R$ 800 milhdes em 1995. A

projegdo para 2002 chega a R$ 3 bilhoes. “ O indice de sonegagio caiu praticamente a
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zero “, afirma Dall ‘Acqua.
A modernizacdo da SEFAZ recebe prémios de qualidade no servigo publico.

Além, de caminhar no sentido da adog¢do do modelo SEFAZ, pelo BID, entidades publicas

e privadas premiam produtos implementados pela SEFAZ.

Referidos prémios foram noticiados, com destaque, na primeira pagina, no orgao de

imprensa oficial da SEFAZ, como segue:
O PFE (Posto Fiscal Eletronico) ganha prémio de melhor site.

O Conselho Nacional de Informatica Publica (CONIP) concedeu a Secretaria da Fazenda
o Certificado de Qualidade pelo produto Posto Fiscal Eletronico (PFE). Com isto, a
Fazenda ficou em primeiro lugar na Categoria Estadual e, também, foi escolhida como
destaque do Conselho Consultivo (juri) superando 35 concorrentes das areas federal,

estadual e municipal e ndo governamentais. (O Fazendario, junho de 2001).

No ambito do PROMOCIAF, um dos mais destacados produtos ¢ a BEC (Bolsa Eletronica
de Compras), que esta buscando facilitar, simplificar e trazer economia para os cofres publicos,
com a sua implementacdo. E o prémio obtido pela BEC foi objeto de matéria veiculada no jornal

oficial da SEFAZ, com os seguintes dizeres:

A Bolsa Eletronica de Compras de Sdo Paulo (BEC) foi ganhadora do 10 Prémio Padrdo
de Qualidade em B2B (Busisness to Busisness), da Revista B2B Magazine ¢ a
Boucinhas & Campos. Este prémio, visa prestigiar as empresas que desenvolvem

estratégias de e-busisness e tecnologia, ¢, em fungdo desse investimento, ja conseguiram

99 <

um “up grade” “em seus negocios. (O Fazendario, dezembro de 2001).

O processo de modernizacao da SEFAZ, que teve como foco, nesse primeiro momento, a

tecnologia e a estrutura, tem sido eficaz. Os prémios e a adog@o pelo BID refor¢am essa tese.

Vé-se que a inovagdo para as ferramentas de TI partiram de um grupo pequeno de agentes
fiscais de renda de carreira, que no inicio ndo foram levados muito a sério pela estrutura.
Todavia, persistiram, tiveram algum apoio, como de Chaim Hage, entdo Coordenador da CGA
(Coordenadoria Geral de Administragdo) que cuidava da area meio,e ajudou com alguns recursos

para os experimentos.
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A integracdo do grupo de inovadores ao Promocat, no inicio como NAs (Nucleos de

Apoio), donde se pesquisa o que fazer?

Os grupos de Campinas-Limeira e Franca-Bauru se integram e apresentam, em outubro de
1997, projeto de simplificagdo a CAT e Promocat. Aprovado, com reservas, a questdo das

elei¢des em 1998.

Depois, em outubro de 1997, quando Leony assume o projeto “Simplificacdo” do

Promocat.
Em dezembro duas reunides decisivas na Capital paulista:

A primeira com os técnicos do BID: a idéia do PFE ¢ apresentada e aprovada de ponta a

ponta;

A segunda, na mesma semana, ao Secretario Nakano e o alto comando da CAT, Promocat e
das demais coordenadorias. O Secretario Nakano aprova, apoia e coloca o projeto em prioridade.

A vontade politica esta colocada a favor dessas reformas.
Em janeiro de 1998, Leony assume a coordenagdo do Promocat como um todo.

Castro estd com a Harumi no comando da DTI criada, no papel, em 22 de setembro de 1998 pelo

decreto namero 43. 473 /99.

Os inovadores sairam da garagem e estdo no poder central da Secretaria da Fazenda,

despacham diretamente com o Secretario Nakano e tém o seu apoio politico.
As mudangas ndo encontraram barreiras que as bloqueassem.

A participagdo dos outros atores funciondrios e clientes vai acontecer de forma fragil, muito

mais por culpa dos proprios funcionérios e clientes.

Os lideres apelam a participagdo, reunides inimeras foram feitas tanto dentro da SEFAZ

como fora (com os contabilistas).

O modelo de DECA eletronica foi disponibilizado no PFE desde final de 1998 até junho de
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2000. E as mensagens de fora e de dentro indagando ndo acontecem.

A falta de prototipo reclamada pelos inspetores e pela DEAT (Alexandre, 2004), a melhoria
de planejamento no projeto (Castro, 2004), as demandas de mudancas na DECA ocorreram
depois de junho de 2000 (o langamento) e ai os interessados com o uso diario da DECA
eletronica puderam saber o que queriam (Zuliani, 2000). Foi um periodo de ajustes de junho a

dezembro de 2000, como se estivéssemos com um prototipo em uso.

Tudo isso mostra que a participagao tdo solicitada ndo ocorreu, no tempo certo € na

quantidade certa.

O ambiente da SEFAZ e da CAT, em que os programas que pedem a participacdo dos

funciondrios se iniciam € em pouco tempo empacam, patinam € morrem.

Se nao tivesse ocorrido a crise econdmico- financeira de 1994/5, com o Estado em situacao
de quase insolvéncia, teria havido espaco para os inovadores Leony, Sobreira, Zuliani, Castro e

Braz?

5.2.15 Resultados do PFE e seus produtos: DECA eletronica, Nova GIA eletronica e AIDF

eletronica

O programa de “Simplificagdo”, também, vislumbrava a liberagdo de funcionarios das
tarefas burocraticas nos Postos Fiscais fisicos. E o engajamento dos AFRs em fiscalizacdo direta

de tributos e os TAATs em apoio a essa fiscalizagdo direta.
Estimativas foram levantadas antes e durante o processo de implantagdo do Pfe e produtos.
O Fazendario, de setembro de 1998, destacava:

“Com o funcionamento do PFE, mais de 1000 funcionarios que trabalham nos Postos
Fiscais poderao voltar as ruas ou desenvolver trabalhos que direcionem o Fisco a assumir sua real

fun¢do de combate a sonegacao”. (O Fazendario, set/98, p: 1)

O jornal “O Estado de Sao Paulo”, em editorial com o titulo “Governo Eletronico”, do dia

25/09/98, informava:
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“(...) O secretario Nakano calcula que com o uso da Internet (PFE), sera preciso manter
apenas 10% dos mais de 1000 fiscais que trabalhavam nos 234 Postos Fiscais (fisicos) de

arrecadagdo do Estado de Sao Paulo(...) .

O coordenador Panzarini, quando da inauguragao da DECA eletronica, declarou:

Com a implantacdo da DECA eletronica serdo liberados cerca de 600 fiscais e,
aproximadamente, mil funcionarios de apoio para exercerem atividades mais produtivas.
Para o coordenador, a nova sistematica implicard em redugao de custo, simplificacdo e

eficacia. (O Fazendario, junho de 2000, p: 7)

Os PFs foram sendo fechados ao longo desses anos, em 1999 haviam 254 PFs no Estado
todo, esse numero caiu para 170 em 2000, e sofreu nova diminui¢ao em 2003 passando para 139

PFs. Para 2004 estima-se a redu¢do para 100 PFs no Estado todo. (Fonte: DEAT, 2004).

O numero total de AFRs para os 254 PFs era de 1016 fiscais. E o de TAATs de 1168

pessoas.

Terao sido fechados154 PFs até meados de 2004 (existem problemas politicos regionais, os
prefeitos lutam para manter os PFs das suas cidades abertos). Trabalhando-se com nimeros
médios pode-se concluir que um total de 616 fiscais terdo sido liberados para a fiscalizagdo direta

de tributos de 1999 até 2004.
Quanto aos TAATS cerca de 700 estardo em outras tarefas.

O quadro de AFRs, em margo de 2004, ¢ de 3. 477 pessoas na ativa. O total liberado de

fiscais 616 eqiiivalem a 17, 8 % do quadro total.

O deslocamento desses fiscais para a fiscalizacdo direta de tributos estimava-se, que
contribuiu para a manutencao da arrecadacao (dado o fraco desempenho da economia) ou até

para sua melhoria.

Declaragdes do ex-Secretario Nakano a imprensa em geral, e entrevista a revista
“Conjuntura econémica da FGV” sobre a reengenharia sem comparagdo conseguida na SEFAZ e

a ociosidade de funcionarios estavéis, atestam resultados positivos.
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O ex-Secretario Nakano ao expor a modernizagdo empreendida na SEFAZ, na sua gestao,

afirma que poderia a SEFAZ funcionar com uma fra¢ao do quadro atual.

Nakano declarou na entrevista a revista “Conjuntura econdomica da FGV™’:
— Quantos mil funcionarios, ativos € claro, Sdo Paulo tem hoje?
— S80 719.328. De 912 mil caiu para isso.
— E cargos extintos, que nao foram ocupados?
— S6 na Secretaria da Fazenda, uns 10 mil cargos A gente tinha 18 mil cargos, hoje eu
tenho 8 mil funcionarios. Eu ndo contratei ninguém... foi saindo”.
— Com a informatizac¢do o senhor pode demitir...
— Funcionarios nao a lei ndo permite. Com a informatizag@o daria para reduzir em 90%
(noventa por cento). Com 10 % do pessoal daria para trabalhar muito melhor, com mais
eficiéncia com o sistema que temos hoje”.
— E esses funcionarios estao onde hoje?
— Estdo la.
— Nao fazem nada?
— Nao, fazem. Ficam olhando, imprimem documentos eletronicos, assinam documentos

eletronicos. (Conjuntura Econdmica, abril, 2001, p: 17)

(Nakano repetiu essa mesma entrevista para a revista “Republica “de fevereiro de 2001, e ja
havia feito as mesmas declaragdes no Programa Roda Viva da TV Cultura de Sdo Paulo em

novembro de 2000)

Em julho de 2002, os 338 aprovados no concurso para fiscal do Estado de Sao Paulo
tomam posse e sdo saudados pelo coordenador Panzarini e pelo secretario Fernando Maida Dal

Acqua (O Informativo CAT, julho de 2002, p: 1)
Nakano fala em ociosos e seu substituto, Dal Acqua contrata mais 338 AFRs?

Em 20 de novembro de 2002, no seminario: “Cupula de Negocios da América Latina *, no

Rio de Janeiro, Nakano volta ao tema dizendo:

“O governo de Sao Paulo (Estado) poderia se desfazer de 7. 000 (sete mil) funcionarios da
Secretaria da Fazenda, cerca de 90% do efetivo, sem que os efeitos dessa diminuigdo afetassem a

qualidade dos servigos”(Folha de Sao Paulo, 21/11/2000, p: B-8)

O Sinafresp (Sindicato dos Agentes Fiscais de Renda) através de artigo de seu, entdo,
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presidente, David Torres, reagiu:

“De fato, a Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo Paulo passou por um processo de

modernizagdo que custou aos cofres publicos mais de US$120 milhdes.

Os resultados ja sao sentidos por todos os contribuintes, que podem recolher o IPVA do seu
carro nos caixas eletronicos, obter informagdes tributarias por meio da Internet, emitir guias de
recolhimento de impostos sem sair de casa e até mesmo acompanhar a distancia o andamento de

um processo dentro da reparticdo publica, etc.

E um avango fantastico e inimaginavel até pouco tempo atras, a ponto de servir como

referéncia e ser recomendado pelo BID para aplicacdo em outros paises.

Mas, dai a dizer que esse processo de informatizacdo tornou 90 % dos servidores

dispensaveis vai uma enorme distancia.

Parece que o ex-Secretario exagera no seu marketing de grande administrador, podendo
provocar na opinido publica a impressdo de que os funcionarios que “ainda permanecem” na
Secretaria da Fazenda estdo ociosos. Mas ndo ¢ bem assim, a grandiosidade do universo de
contribuintes paulistas denota a caréncia e a necessidade dos profissionais do Fisco: 1 milhdo de
contribuintes do ICMS e 12 milhdes de contribuintes do IPVA, sem contar as incontaveis
operagdes que geram a tributagdo do ITCMD, estdo a exigir cada vez mais, empenho da
fiscalizagdo, o que ndo tem faltado, para combater a sonegacdo”. (Gazeta Mercantil, 05/12/2002,

p: A-2)

Dados da SEFAZ-CAT-DEAT,informavam sobre a liberagdo de fiscais em servigo nos

Postos Fiscais (fisicos)

O numero destes fiscais atingiram 604 fiscais em meados de 2004, quando o niimero de

PFs (fisicos) em funcionamento foi reduzido para 100 PFs.
Em, 5 de mar¢o de 2004, estavam funcionando 139 PFs.

Ou seja, perto de 460 fiscais foram liberados, de trabalhos em PFs, da inauguracdo do PFE
em 1998 até (05/03/04), 460 de um total geral de 3432 fiscais na ativa.

237



Pode-se dizer, portanto, que cerca de 13, 4 % dos fiscais do atual quadro geral da ativa
(externos mais internos) foi liberado de servigos burocraticos internos para a fiscalizagdo externa.

Nao estdo ociosos e nao sao excesso de contingente.

Esse nimero poderd aumentar para 600 fiscais em 3432, algo como 17, 5% do quadro total.
Os gréficos, abaixo, representam a liberacdo de AFRs e TAATSs ocorrida pelo fechamento de

Postos Fiscais fisicos nesse periodo. As fontes para a constru¢do de ambos os graficos foram: o

DEAT e a DI da SEFAZ.
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Figura 5.50 - Grafico que mostra a decorrente liberagdo de funcionarios com o fechamento de
Postos Fiscais Fisicos ao longo do termo. O PFE permitiu o enxugamento
(Fontes: DEAT e DI da SEFAZ)
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AFRs e TAATS liberades ano a ano
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Figura 5.51 - Gréfico que mostra a decorrente liberagao de funcionarios com o fechamento de
Postos Fiscais Fisicos, valores do AFRs, TAATS e subtotais
(Fontes: DEAT e DI da SEFAZ)
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Figura 5.52 - Fator humano lliberado e Postos Fiscais Fechados
(fontes: DEAT e DI da SEFAZ)

239



Retorno do investimento no Posto Fiscal Eletronico

Os investimentos para implantagdo do PEF foram em hardware, na REDESEFAZ, e nos

softwares. A tabela mostra os gastos com investimentos.

Tabela 5.13 - Investimentos para implantacdo do PFE (Posto Fiscal Eletronico) da SEFAZ

Valor em Reais Percentual para | Valores em Reais

N2 tem Item a CAT para a CAT
1 Investimentos
1.1 Servidores 25.916.760,10 95% 24.620.922,00
1.2 REDE SEFAZ 9.664.985,41 95% 9.181.735,00
1.3 Micros tipo PC 16.096.892,91 65% 10.462.979,00
1.4 Impressoras 3.220.493,66 65% 2.093.320,00
1.5 Investimento em sistemas

PFE ,DECA,AIDF e GIA 10.000.000,00 100% 10.000.000,00

Total investimento 56.358.956,00

(Fonte: Promocat-SEFAZ. Os valores dos investimentos e dos custos foram obtidos junto ao antigo
Promocat, )

Os investimentos em servidores (computadores de grande porte e micros tipo PC) foram de
R$25.916.760,10,00 para os servidores de grande porte, R$9.664.985,41 para a REDESEFAZ, de
R$16.096.892,91 para os microcomputadores do tipo PC, com impressoras foram investidos

R$3.220.493,00.
Os investimentos com estes itens citados acima perfizeram um total de R$54.899.130,00.

A cota parte da CAT(Coordenadoria da Administragdo Tributaria) onde estd o PFE foi de
95% para servidores e REDE e de 65% para os demais equipamentos, levou-se em consideracao
para este rateio o nimero de funcionarios da CAT sob o total geral e fatores de utilizagao dos

equipamentos .

A CAT ficou com os seguintes valores:
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1 | Servidores(computadores de grande porte)

R$ 24.620.922,00

2 | REDE SEFAZ

R$ 9.181.735,00

3 || Micros tipo PC

RS 10.462.979,00

4 || Impressoras

R$ 2.093.320,40

Perfazendo-se um subtotal (CAT) de R$46.358.956,00 com hardware.
Para software calculou-se investimentos de R$10.000,00 (PFE,DECA,AIDF e GIA).

Portanto o total de investimentos em hardware e em software foi de R$56.358.956,00

A tabela mostra os gastos anuais em custeio

Tabela 5.14 - Custeio do PFE. Gastos anuais (R$)

N2 Item Item Valor em Reais Percentual | Valores em Reais para
para a CAT a CAT (ano)
1 Custeio da REDE SEFAZ 300.000,00 ao més 95% 3.420.000,00
2 Custeio dos sistemas 2.000.000,00 por ano 100% 2.000.000,00
Total custeio ao ano 5.420.000,00

(Fonte: Promocat-SEFAZ)

Para o custeio do parque de computadores e da REDE SEFAZ foram encontrados os

seguintes valores :

1. REDE SEFAZ R$300.000,00/a0 més ou R$3.600.000,00/ano;para a CAT 95% deste total ou
seja R$3.420.000,00/ano;

2. Custeio dos sistemas em geral (PFE,DECA,AIDF e GIA) R$ 2.000.000,00/ano;

Ou seja, o total de custeios de R$ 5.420.000,00/ano para custeio de hardware e de software.

A parte mais importante das economias obtidas esta relacionada com a liberacdo de

funcionarios. Liberagdo de funcionarios significa transferéncia dos mesmos para areas de

fiscalizagdo direta de tributos. O que significa mais fiscais nas empresas contribuintes do ICMS.
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Na area publica, e na SEFAZ em particular, os AFR’s e TAAT’s que foram admitidos por
concurso publico gozam do beneficio da estabilidade, e portanto existem regras muito estritas

para a sua demisao.

Nao se consegue medir a melhoria de arrecadagao com o aumento do nimero de AFR’s que
foram transferidos das posicdes burocraticas de atendimento em Postos Fiscais fisicos para

setores de fiscalizagdo direta de tributos.
Os valores médios salariais no periodo s3o revelados no quadro a seguir:

Tabela5.15 - Salarios de funcionarios valores médios

Funciao Salario mensal Salario ano (incluindo

décimo-terceiro salario)

Agentes Fiscais de Rendas 7.000,00 91.000,00
TAATS (técnicos de apoio) 1.200,00 15.600,00
Digitadores (de dados nos computadores) 800,00 10.400,00

Fonte: Levantamento realizado pelo autor na SEFAZ.

O processo de liberagdo de funcionarios com a entrada em operagdo do PFE e os softwares:
DECA,GIA e AIDF. se inicia em 2001, um ano ap6s a inauguragdo da DECA eletronica(margo

de 2000) e foi num crescendo até atingir o maximo de liberagdes em 2004.

A tabela 5.16 mostra a evolugao das liberagdes ano a ano e o valor.
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Tabela5.16 - Nimero de funcionarios liberados,ndo demitidos, ao longo do

implantagdo do PFE e economia em R$

tempo com

Funcionarios 2000 2001 2002 2003 2004 Somatorias
liberados

Quantidade
AFRs 0 336 80 44 156 616
TAATS 0 386 92 50 165 693
AFRs + TAATSs 0 722 172 94 321 1309
Digitadores 86 86 86 86 86 430
Valor (R$)
AFRS- Valor mensal R$ 2.352.000,00 560.000,00 308.000,00 1.092.000,00 4.312.000,00
TAATS - Valor mensal 463.200,00 110.400,00 60.000,00 198.000,00 831.600,00
RS
Digitadores- Valor 68.800,00 68.800,00 68.800,00 68.800,00 68.800,00 68.800,00
mensal R$
Somatoéria — Valor 68.800,00 2.884.000,00 739.200,00 436.800,00 1.358.800,00
mensal R$
Economia anual - R$ 447.200,00 37.492.000,00 9.609.600,00 5.678.400,00 17.664.400,00 70.891.600,00
Economia anual 447.200,00 37.939.200,00 47.548.800,00 53.227.200,00 70.891.600,00
acumulada- RS

Nota: No ano 2000, liberagdes a partir de julho ,nos demais anos a partir de janeiro. Para calculo do valor
anual computou-se 6 salarios no ano de 2000 e 13 salarios anuais a partir de 2001.

(Fontes Diretoria de Informagdes e DEAT Diretoria Executiva da Arrecadagio Tributaria)

Para 2004, t€em-se os seguintes valores acumulados de liberacdo de funcionarios da area

burocratica (funcionarios internos) para a area externa , fiscalizacdo direta de tributos ou apoio

direto a fiscalizagdo direta (externos).

1. AFR 616;

2. TAATS 693.

Em valores ao ano temos um total de economia de mao de obra ano acumulada de R$

70.891.600,00.
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Com a modernizagao cada Posto Fiscal fisico com 4 AFRS e 4,6 TAATs em média.

A partir dos valores das tabelas imediatamente anteriores ¢ possivel mostrar o retorno do

investimento e determinar o tempo de pay-back.

Tabela 5.17 - Fluxo de caixa com implantacdo do PFE ao longo dos anos

Itens /anos 2000 2001 2002 2003 2004
Economia anual acumulada com 447.200,00 37.939.200,00 || 47.548.800,00 | 53.227.200,00 || 70.891.600,00
mao de obra liberada dos Postos

Fiscais fisicos

Custeio do novo sistema (5.420.000) (5.420.000) (5.420.000) (5.420.000) (5.420.000)
Investimento (56.358.956)

Fluxo de Caixa no ano (61.331.756) 32.519.200 42.128.800 47.807.200 65.471.600
Fluxo de Caixa anual

acumulado (61.331.756) || (28.812.556) 13.316.244 61.123.444 126.595.044

(Fontes: DTI, DILDEAT ,Promocat, agradecemos aos colegas Mengato, Leony, Sobreira ¢ Edna Alexandre
Collet pelas informagdes que permitiram a construcao desta tabela)

Observa-se que o fluxo de caixa acumulado transforma-se em positivo a partir do terceiro
ano. Considerando que no ano de 2002 foi gerado um Fluxo de Caixa de R$ 42.128.800, que
equivale a uma média mensal de R$ 3.510.733, pode se deduzir que o saldo acumulado foi zerado
no més 8. Ou seja, assumindo que o investimento foi realizado em janeiro de 2000 o pay-back

ocorreu no meés 32.

Aplicando o método da taxa interna de retorno (TIR) nos valores da linha Fluxo do Caixa

do Ano, a TIR obtida é de 56,5% ao ano.
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Tabela 5.18 - Calculo do Retorno sobre o Investimento do PFE-DEFAZ.

Ano

2000 2001 ” 2002 || 2003 || 2004 ||

Economia com mao de obra

liberada dos Postos Fiscais

447.200,00| 37.939.200,00 47.548.800,00|  53.227.200,00 70.891.600,00

fisicos

Custeio do novo sistema (5.420.000)| (5.420.000)" (5.420.000)|| (5.420.000)|| (5.420.000)||
Investimento (56.358.956)" || || || ||
Fluxo de Caixa no ano (61.331.756)" 32.519.2oo|| 42.128.800|| 47.807.200" 65.471.600||

Fluxo de Caixa anual

I acumulado

(61.331.756) (28.812.556) 13.316.244 61.123.444 126.595.044

Taxa interna de retorno

TIR) ano 56,5% ao ano

Conclui-se, portanto, que o investimento realizado permitiu significativo retorno a SEFAZ.

O Processo de modernizacio da SEFAZ e a produtividade

Quanto a arrecadagdo do ICMS , que podera ter sido afetada pela liberacdo desses

funciondrios, ndo ¢ facil se fazer uma correlagdo direta entre a chegada desses funcionarios e seu

reflexo na arrecadagao .

A arrecadacao desde 1994 com o Plano Real estd em tendéncia de melhora em valores

constantes. O grafico abaixo representa a evolugdo da arrecadacdo do ICMS apos o Plano Real.

(Fonte DA-SEFAZ)
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Arrecadacio doICMS em Sio Paulo de 1990 a 2002 a moeda
constante

30.000,0

25.0000 /;f‘xw._q&

Yalores

1 2 3 4 L & 7 8 9 10 1 12
Periodo

Figura 5.53 - Grafico da variacao da arrecadagdo do ICMS — valores em moeda constante
(Fonte: SEFAZ)

O Estado de Sao Paulo, sendo o mais industrializado do Brasil, tem sofrido fortemente os

efeitos dos processos de ajustes da economia.

Ainda na questdo dos resultados da modernizagcdo na SEFAZ, pode-se destacar o aumento
da produtividade dos fatores humanos (AFRs e TAATS) que t€ém respondido de forma crescente

por um maior niimero de contribuintes ao longo do tempo .

Tanto do ponto de vista do nimero de contribuintes como nos valores ajustados (a moeda

constante) da arrecadagao do ICMS .

Os graficos, abaixo, mostram essa evolucao positiva da produtividade do fator humano na
SEFAZ-SP.
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—— Arrecadagio ICMSIAFR

Figura 5.54 - Arrecadacdo de ICMS por AFR
(Fonte: DA-SEFAZ)
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Figura 5.55 - Numero de contribuintes por AFR's
(Fonte: DI-SEFAZ)

A produtividade dos AFRs e TAATs aumentou no periodo estudado. Na administracao
publica se trabalha com o conceito de cargos. Esses cargos nem sempre estdo ocupados. A

modernizagdo da SEFAZ levou a uma eliminacdo de cargos. Os cargos sdo criados por lei na
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Assembléia Legislativa. Cargos criados sdo potenciais aumento de despesa.
A modernizagdo na SEFAZ levou a um enxugamento de cargos como mostra a figura

abaixo.

Total de cargos e efetivos na SEFAZ
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Figura 5.56 - Evolucao do numero de cargos existentes e efetivamente ocupados ao longo
dos anos de 1993(1) a 2002 (10). (fonte: Diario Oficial do Estado de Sdo Paulo)

Os resultados da modernizagdo da SEFAZ, no campo da CAT, com o Promocat foram
positivos. O aprendizado das equipes envolvidas deverdo levar a melhorias ainda mais eficientes

no Promocat 2 que estd em vias de inicio no ano de 2004.

Os resultados dessa modernizacdo fortemente apoiada em TI, ou TIC (Tecnologia da
Informagdo ¢ Comunicagdo) surtiram efeito na produtividade do fator humano. Os indices de
contribuintes por nimero de AFRs, e mesmo para o numero de AFRs mais os TAATS, sdo
crescentes como mostra o grafico acima. E o indice de arrecadacao por AFRs, ao longo da década

de noventa, foi positivo, infletindo-se no ano de 2001.

No proximo capitulo, serd feita a comparagdo entre os capitulos teoéricos: burocracia,
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organizagdo e mudanga organizacional, o contexto e o capitulo que trata do caso DECA
eletronica. Preparando-se, assim, para que se possa concluir quanto as duas hipotese levantadas

no capitulo primeiro desta dissertagao.

A DECA eletronica, dentro do PFE, levou a elimina¢do de mao-de-obra em: digitagdo,
transporte de malotes, ida e vindas ao Posto Fiscal fisico, diminui¢do expressiva dos Postos
Fiscais fisicos (de 250 em 1998 para 100 em junho de 2004). A tabela, abaixo, ajuda a perceber

o ajuste de mao-de-obra empregada e de Postos Fiscais fechados:

Tabela 5.19 - Numero de postos fiscais em funcionamento e fechados ao longo dos anos

Fatos /anos 2000 2001 2002 2003 2004
Numero de Postos Fiscais (PF) funcionando 250 170 150 139 100
Numero PFs fechados zero || 80/250 | 100/250 | 111/250 | 150/250
32% 41% 45% 61%
Numero de fiscais nos PFs 1016 680 600 556 400
Numero de Fiscais liberados acumulados Zero 336 416 460 616
Fiscais liberados/total do ano 2000 até 2004 Z€ero 33% 41% 45% 61%

(1) Fontes: SEFAZ ,0 Fazendario, DEAT). (2) Fontes: declaragdes a imprensa de Nakano e Panzarini. Foi

utilizada a média de 4 fiscais trabalhando em um Posto Fiscal; os dados de Postos Fiscais estdo na Internet
da SEFAZ.)

Na tabela 5.19 acima, destaca-se o percentual acumulado de AFRs liberados dos Postos

Fiscais fisicos em decorréncia da implantagdo do atendimento pelo PFE.

A DECA eletronica, dentro do PFE, levou a elimina¢do de mao-de-obra em: digitagdo,
transporte de malotes, ida e vindas ao Posto Fiscal fisico, diminui¢do expressiva dos Postos

Fiscais fisicos (de 250 em 1998 para 100 em junho de 2004).
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Figura 5.57 - Liberacdo de AFR~s pelo fechamento de postos fiscais fisicos em decorréncia da
implantacdo do PFE.
(Fonte: DEAT-SEFAZ)

O fechamento de 150 Postos Fiscais fisicos entre 2000 ¢ 2004 ¢ a decorrente liberacao de,
aproximadamente, 616 AFRs e, aproximadamente, 660 TAATs demonstra o tamanho do

enxugamento de pessoal com a entrada em operac¢ao do PFE e seus produtos: DECA, GIA.

Esse aumento de produtividade do fator mao-de-obra no atendimento ao contribuinte s6 nao
ocorreu em espago de tempo menor devido as pressoes politicas regionais contra o fechamento

dos PFs.

A liberagdo dos prédios onde funcionavam estes PFs diminui os gastos do estado com
aluguéis e, quando prédios proprios, com a sua venda ou alocagdo para outras atividades do

Estado.

O coordenador atual, Henrique Shiguemi, marco de 2004, que sucedeu a Tabajara no

primeiro editorial de sua lavra, declara:
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“A modernizagdo efetuada na SEFAZ, da cupula a base, teve eficdacia a curto prazo. O
modelo da SEFAZ recebe elogios do BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento) e deverad

ser tomado como modelo para os paises da América Latina.”

2<FAZENDARIO

INFORMATIVO DA SECRETARIA DA FAZENDA DE SAO PAULO ANO V - N° 58 - JUNHO/2001

PFE ganha prémio de melhor site

O Conselho |ﬁ GCOUONIF ﬁl primeiro lugar na

Nacional de 1l weowsnessooe womuics s Categoria Estadual
Informatica Publica s e, também, foi esco-

(CONIP) concedeu lhida como destaque
a Secretaria da CERTIFICADO DE QUALIDADE do Conselho
Fazenda o o lema i O PR ey cr 2 Consultivo (juri)

Certlflcado de pela exceléncia demonstrada pefa sua pigina na Internet “Posto Fiseal Eletrénico”, vencedor, na categoria Superando 35 con-
Qualidade pelo Sl oo ol e oo ol correntes das dreas
_produto lfog,to ConsoCnski 2 CIDADANIA federal, estadual

Fiscal Eletronico aerh g S itarel municipal e ndo
(PFE). Com isto, a Iu = N ﬂ' governamentais.

Fazenda ficou em Pagina 7

Figura 5.58 - PFE ganha CONIP.
(Fonte: “O Fazendario™)

O jornal “O Estado de Sao Paulo”, de 10 de fevereiro de 2002, traz artigo com o titulo:
“BID vai exportar modelo de fiscalizacdo de Sao Paulo”. O artigo principia com as seguintes

afirmacgoes:

A modernizagdo da SEFAZ recebe prémios de qualidade no servigo publico. Além, de
caminhar no sentido da ado¢do do modelo SEFAZ, pelo BID, entidades publicas e privadas
premiam produtos implementados pela SEFAZ. Referidos prémios foram noticiados, com

destaque, na primeira pagina, no 6rgao de imprensa oficial da SEFAZ, como segue:

A malha fina do governo paulista sobre os contribuintes esta perto de virar produto de

exportacdo. O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) estuda apresentar o
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modelo de controle eletronico de arrecadagdo de impostos do governo paulista como
referéncia para outros paises e promete liberar US$ 30 milhdes para que a SEFAZ

conclua a adog¢do do modelo, batizado de Sistema Integrado de Informagdes (SIAT).

A informatizac¢do dos trabalhos de controle e arrecadagdo em Sdo Paulo foi responsavel
por exemplo, pelo crescimento de 300 % do total recolhido com o Imposto sobre
Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA). Segundo o secretdrio da Fazenda,
Fernando Dall ¢ Acqua, o imposto rendeu ao Estado R$ 800 milhdes em 1995. A
proje¢do para 2002 chega a R$ 3 bilhdes. “ O indice de sonegagio caiu praticamente a

zero, afirma Dall ‘Acqua.

O PFE (Posto Fiscal Eletronico) ganha prémio de melhor site. O Conselho Nacional de
Informatica Publica (CONIP) concedeu a Secretaria da Fazenda o Certificado de
Qualidade pelo produto Posto Fiscal Eletronico (PFE). Com isto, a Fazenda ficou em
primeiro lugar na Categoria Estadual e, tambem, foi escolhida como destaque do
Conselho Consultivo (juri) superando 35 concorrentes das dreas federal, estadual e
municipal e ndo governamentais.

(O Fazendario, junho de 2001).

No ambito do PROMOCIAF, um dos mais destacados produtos ¢ a BEC (Bolsa Eletronica
de Compras), que esta buscando facilitar, simplificar e trazer economia para os cofres publicos,
com a sua implementacdo. E o prémio obtido pela BEC foi objeto de matéria veiculada no jornal

oficial da SEFAZ, com os seguintes dizeres:

A Bolsa Eletronica de Compras de Sao Paulo (BEC) foi ganhadora do IO Prémio Padrao
de Qualidade em B2B (Busisness to Busisness), da Revista B2B Magazine ¢ a
Boucinhas & Campos. Este prémio, visa prestigiar as empresas que desenvolvem

estratégias de e-busisness e tecnologia, e, em funcdo desse investimento, ja conseguiram

LR

um “up grade” “em seus negocios. (O Fazendario, dezembro de 2001).

5.3 Mudancas na estrutura da SEFAZ

As mudangas na estruturas da Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo vem

ocorrendo desde a sua fundagaoem 1892.

As transformacdes ocorreram noas anos de: 1892, 1896, 1900, 1906, 1909, 1925, 1935,
1939, 1958, 1968, 1994.

252



E nos governos de Mario Covas tivemos mudangas nos anos de 1995, 1996, 1997, com
duas mudangas no organograma em cada um destes anos..No ano de 1999 aconteceram quatro

mudangas e no ano de 2004 uma mudanga .

De 1892 até¢ 1994 ,viveu-se a passagem de 102 anos e ocorreram 11 modificagdes
estruturais durante este século.E entre 1995 ¢ 2004,com o transcursos de nove anos, assistimos a
nove mudangas na estrutura organizacional da SEFAZ.Uma aceleragdo consideravel que reflete o

mundo em transformagdes permanentes desta década de noventa .

Na figura abaixo mostramos estas transformagdes no tempo nos dando uma idéia desta

aceleragdo das mudangas estruturais.

mudangas no organograma da SEFAZ de 1892 a 2004 (margo)
2

[ 189299
B 1900-09
3 1191019
[11921-30
M 1931-39
[ 1940-49
0 B 195069
[ 1960-69
W 197079
B 1980-69
[11990-99
[ 2000-04

Area de plotagem

0 1 1 0

Figura 5.59 - Mudancas no Organograma da SEFAZ, de 1892 a 2004 (marco), (elaborada pelo autor desta
dissertacao)
(Fontes: Diario Oficial do Estado de Sao Paulo ¢ Camargo, 2000, livro Camargo, 2000 e
Diarios Oficiais do Estado de Sdo Paulo, de 1995 até 2004;nas decadas 1909-09,
1940 49, 1970-79, 1980-89 nao ocorreram modificagdes na estrutura organizacional
da SEFAZ)

Dentre as modificagdes mais importantes ocorridas dentro do PROMOCAT e

PROMOCIAF destacam-se :
253



1. A organizagdo da CGA —Coordenadoria da Area Meio ,responsavél pelos aspectos de

infraestrutura, como prédios, reformas e veiculos;

2. A organizacdo da DTI — Departamento de Tecnologia da Informagdo, no inicio entre 1998-
2003 lidado diretamente ao gabinete do Secretario da Fazenda.Hoje,em 2004,afetada a CPM-

Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Modernizagao;

3. A transformac¢do do CINEF (Centro de Informagdes Economico-Fiscais) em Diretoria de
Informacdes ,responséavel pelo desenvolvimento de “softwares” para a CAT-Coordenadoria

de Administracao Tributaria;

4. A criacdo da CPM-Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Modernizagdo ,que
absorveu a UCE-Unidade Central de Controle dos Programas de Modernizagdo e assumiu o

comando sobre o DTI.

Estas mudangas nasceram no bojo dos Programas de Moderniza¢ao e vieram para ficar.
Uma estrutura provisoria como o Promocat , onde foi criada a DECA eletronica, que deveria ser
ad hoc de certa forma estd incorporado com a criacdo da CPM, onde a Modernizagao esté aceita e

fixada como rotina na SEFAZ.

As Mudangas Estruturais na SEFAZ, a partir de 1995, ocorridas em fungao dos programas

de modernizagdo estdo listadas no quadro abaixo:
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Tabela 5.20 - As Mudangas Estruturais na SEFAZ, a partir de 1995

Datas: Fatos e observacoes:

1 |[14/11/95 Instituigdo do Promocat: portaria CAT 85 institui o Promocat;

2 | Novembro de 1996 || Criada a CECI, Coordenadoria Estadual do Controle Interno, responsavel pelo controle
das contas de todo o Governo Estadual.

3 |/ 14 de maio de 1997 ||Decreto numero 41. 78 cria, junto ao gabinete do Secretario da Fazenda, a UCE,
Unidade de Coordenagao Estadual;

4 |23 de set/1998 Decreto numero 43. 473/98 institui a Ouvidoria na SEFAZ para atender aos
funcionarios e ao publico em geral. Lei do Usudrio do Servigo Publico, numero 10.

(maio de 1999) 294/99 de 20 de abril, institui ouvidorias em todas as Secretarias.
A Ouvidoria s6 funcionaria a partir de maio de 1999 com a nomeagao da Ouvidora.

5- || Fevereiro de 1999 | Criagdo da CGA, Coordenadoria Geral de Administragdo, fica responsavel pelas areas
meio. A CAT se concentra na arrecadacao e na fiscalizagao.

6 | Fevereiro de 1999 | Criagdo do Conselho Deliberativo para tratar dos programas de modernizacdo:
Promocat ¢ Promociaf, presidido pelo Secretario da Fazenda e composto por uma
assessoria especial.

7 |22 de set. 1999 O decreto niimero 43. 473 institui o Departamento de Tecnologia da informagéo, DTI,
junto ao titular da Pasta;

8 |20 de dez. 1999 Instituida a Diretoria de Informagdes(DI) da CAT (absorve o antigo CINEF) pelo
decreto numero 44. 566.

9 122 janeiro de 2004 ||{O decreto numero 48. 471 institui a Coordenadoria de Planejamento Estratégico e

Modernizagdo Fazendaria —CPM, subordinada ao titular da Pasta, enfeixando a Fazesp

e aDTI;

(Fontes: O DOE, Diario Oficial do Estado de Sao Paulo e o jornal “O Fazendario”, Criagdo do aautor)

A Qualidade das mudangas na estrutura da SEFAZ.

Desde 1995, a qualidade das mudangas tem sido tdo importante quanto o nimero e sua

velocidade. A criagdio da CGA (Coordenadoria Geral da Administragdo), na qual foram

concentradas as dreas meio (transporte, pessoal, compras, manutencao, etc...) e deixando para as

coordenadorias como a CAT (Coordenadoria de Administragdo Tributaria) a concentracdo nas

suas metas principais: arrecadacao e fiscalizacao.
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A criagdo do DTI (Departamento de Tecnologia da Informagdo), no inicio sob a CAT, e
depois diretamente ligado ao Secretario. Criado para coordenar as mudangas profundas na
questao da informatica na SEFAZ, e implantar a estrutura de computadores servidores e a rede
na SEFAZ. Até entdo, desde 1969, com a fundagdo da Cia Prodesp, a SEFAZ nao atuava nesse

campo de informaética.

A criacdo das estruturas matriciais Promocat e Promociaf: a primeira para modernizar a

CAT e a segunda para modernizar a CAF (Coordenadoria da Administracdo Financeira).

A criacao da Ouvidoria na SEFAZ canal direto do publico com o Gabinete do sSecretario,

centralizando, diretamente, todas as queixas do publico na maior autoridade da Casa.

A criacdo de um Comité de TI, também conselho deliberativo para a modernizagao.
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Capitulo 6

Analise Comparativa entre a Teoria e 0 Caso Analisado

6.1 A burocracia e o caso DECA eletronica

E objetivo deste capitulo fazer um estudo comparativo entre os capitulos tedricos sobre
burocracia, organiza¢do e mudanca organizacional e o capitulo sobre o contexto e o caso real

DECA.

A Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo (SEFAZ), criada em 1° de margo de 1892,
pelo Decreto no 29, vem, desde aquela data, sofrendo transformagdes no seu organograma. Essas
transformagdes acompanham a crescente complexidade da economia paulista, que, por sua vez,

refletem os avangos no mundo.

Quanto ao aspecto da Burocracia estudada no capitulo 2, constatou-se que a SEFAZ

acompanha os pontos levantados por Weber. Veja-se:

1) Quanto a formalidade: nada pode ser feito e ter efeitos no mundo real e juridico na SEFAZ
sem o devido instrumento legal(lei, decreto, portaria, resolug¢do) e a sua publicacdo no Didrio
Oficial do Estado de Sao Paulo (DOE), exceto para ordens internas. No momento as OF
(Ordens de Fiscalizagdo) deverdo ser colocadas na Internet, na pagina da SEFAZ. A

transparéncia vem sendo cobrada pela sociedade;

2) A impessoalidade: no sentido de que a legislagdo ¢ valida, igualmente, para todos, sejam

funcionarios, sejam contribuintes, a SEFAZ acompanha essa regra;
3) Administradores profissionais: a Constituicdo Brasileira de 1988, no artigo 37, 1I, diz “a
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4)

S)

6)

7)

investidura em cargo publico ou emprego publico depende de aprovagao prévia em concurso
publico ou de provas e titulos, ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissao declarado

em lei de livre nomeagdo e exoneragdao”, a SEFAZ segue a risca esse preceito.

A mudanga na Sociedade e os avancos tecnoldgicos fazem com que a SEFAZ se atualize,

sempre seguindo as leis.

No concurso de 1998, dos 400 aprovados, cerca de 200 eram engenheiros por formagao.
Muitos estiveram engajados no processo de modernizagdo, o DTI(Departamento de
Tecnologia da Informacgdo) tem, quase, 80 % dos seus quadros preenchidos com AFRS

engenheiros desse concurso.

Posteriormente, em 2002, o concurso para 350 vagas, foi dividido em trés modalidades:

informatica, auditoria e direito. Informatica com 150 vagas.

Foi a primeira vez na Historia dos concursos na SEFAZ que essa divisao, por especialidades,
ocorreu. Necessidade de servicos. A informatica, talvez, tenha tanta importancia como a

contabilidade e o direito para a carreira de fiscal de tributos;

Controle da Méquina pelos burocratas de carreira: Na SEFAZ, na area da Arrecadagado, a
CAT (Coordenadoria da Administracdo Tributaria) isso tem sido a regra. Por lei, do
coordenador para baixo na piramide hierarquica s6 AFRs, concursados e na ativa, podem
exercer os cargos. Uma excec¢do legal, na CAT, mas que nunca havia ocorrido antes
aconteceu esse ano, uma procuradora do Estado assumiu a presidéncia do TIT (Tribunal de

Impostos e Taxas);

A autoridade deriva de normas legais e ndo tradicionais: a SEFAZ produz portarias e
resolucdes em volume consideravel. O DOE todos os dias traz um documento publicado da

SEFAZ;

Normas escritas e exaustivas: os funcionarios sdo regidos pela CF88 e a legislacao estadual
para o funcionalismo, e os contribuintes pelo RICMS (Regulamento do ICMS) e portarias

CAT;

Carater Hierarquico: A SEFAZ, ¢é estruturada, regra geral, de forma piramidal, no ambito da
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CAT existem os cargos de Coordenador, Diretores, Delegados Regionais Tributarios,

Inspetores, e coordenadores de equipe (ex-chefe de Posto Fiscal executivo) e os AFRs.

No processo de moderniza¢ao recente, foram criados os PROMOCAT ¢ PROMOCIAF,
estruturas matriciais temporarias. E a fiscalizagdo setorial (cadeia de produgdo)
concomitantemente com a fiscalizagdo por regides geograficas. Convivem as duas modalidades

atualmente.

Esse carater hierarquico aliado as normas escritas foi fundamental na implantacdo da

DECA celetronica. Pode-se dizer que esses dois fatores criam nos atores a nogao de: ”Cumpra-se”.

Quanto aos pontos destacados pelos criticos, atuais, e brasileiros, da Burocracia, ¢ a

SEFAZ, pode-se destacar os seguintes pontos positivos, segundo Motta e Vasconcellos:

1) Logica Cientifica: o predominio da logica cientifica sobre a logica “magica”, “mistica”, os
burocratas podem ser misticos, religiosos, acreditarem em duendes, mas a estrutura
burocratica cuida de fatos reais. Fiscalizar o recolhimento e coletar impostos sdo atividades
que remetem as ciéncias contabeis e juridicas, e hoje em dia, com o concurso da TI

(Tecnologia da Informacao);

2) Metodologias Racionais: a consolidagao de metodologias de analise “racionais”, visando ao
aprimoramento dos processos de producdo. Na SEFAZ os programas de modernizacdo
visaram e obtiveram: simplificacdo dos processos, mais rapidez no atendimento, reducdo de
custos para o Estado e para os contribuintes. A DECA eletronica tratou exatamente desses

pontos;

3) Igualdade de todos diante da lei: reducdo dos favoritismos e clientelismos, seriam desvios de
conduta, que em toda sociedade humana ocorrem. Nao se pode afirmar que ndo existam

numa estrutura complexa como a SEFAZ;

4) Codificagdo de competéncias técnicas: a organizagao publica através dos processos, que
formam bibliotecas de casos, decisdes tomadas pelos seus funcionarios diante de
determinados fatos, vao formando uma codificacdo de abordagens. O TIT publica os seus

“ementarios”, agora na Internet, na DI (Diretoria de Informacdes) estdo em constru¢dao o
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DataWareHouse e o chamado “AlIM eletronico” (Auto de Infragdo e Imposicao de Multa
eletronico”, “multas”) que trabalham com a gestdo do conhecimento(passado) para a atuago
no presente. As varias modalidades de “multas” estdo registradas e classificadas nos
computadores da SEFAZ. O fiscal diante de um ilicito fiscal pode consultar essa biblioteca

eletronica e buscar caminhos para a sua agdo concreta no momento presente;

5) Isomorfismo e Transposicdo de Modelos: modelo burocratico formal facilmente transposto
para outras sociedades e incorporado por culturas diferentes. A SEFAZ demonstrou ao longo
dos anos a sua maleabilidade a ajustar-se as condi¢des da sociedade paulista, ver quadro de
organogramas da SEFAZ ao longo dos anos, e a adaptagdo ao mundo desenvolvido na
utilizacdo da TI na maquina burocratica e com a mesma rapidez que os paises do primeiro
mundo. Em alguns casos na frente, as eleigdes eletronicas no Brasil (e em papel nos EUA),
as declaracdes de Imposto de Renda pela Internet no Brasil, e DECA eletronica pioneira no

mundo segundo o BID(Banco Interamericano de Desenvolvimento).
Motta e Vasconcellos destacam como pontos negativos da Burocracia:

“E evidente que toda a énfase se coloca na previsibilidade e a inovagdo so pode ser vista

como ndo confiavel, uma vez que ndo se submete a controles prévios”.

E ainda os mesmos Motta e Vasconcellos acrescentam as seguintes observagdes sobre

pontos fracos da Burocracia:

Talvez todas essas criticas pudessem ser resumidas na observacdo de que as estruturas
burocraticas baseiam-se na concep¢do da organizagdo como um sistema fechado,
adequada a um ambiente estavel e ndo diferenciado, o que néo é verdade para um grande
nimero de organizagdes, que tém suas transa¢des com o ambiente a principal fonte de

sobrevivéncia e crescimento.

Acrescentamos a estes destaques a visdo de Sobreira, que liderou o projeto”:
”Simplificagdo do Atendimento do Contribuinte do ICMS”, que englobou o PFE, a DECA
eletronica e os demais produtos do PFE. Sobreira, assim, enxerga o ambiente da SEFAZ em que

as mudancas e o caso DECA eletronica foi implantado:
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A sociedade mundial vem acompanhando, nessas ultimas duas décadas, discussdes e
mudangas conceituais significativas no verdadeiro papel dos governos e na sua forma de
atuacdo. Junto a reforma do Estado, rediscutiu-se a reorganizacdo do aparelho do Estado,
como uma espécie de reinvenc¢ao da maquina do governo, associada a uma necessidade
de desburocratizacdo da vida do cidaddo e do trabalho do proprio funcionério publico

dos paises.

Kettl(1998) afirma que a idéia da reforma da administragdo publica ndo ¢ nova e que mais
antiga ainda ¢ a idéia de aprimora-la. A febre pela redu¢do do seu tamanho e pela melhoria de seu
desempenho foi espalhada globalmente como uma verdadeira onda de transformacao.. Esta
revolucdo parte de um novo conceito conhecido como “managerialism”, no qual esta subjacente a

idéia de que a estrutura de governo existente ndo mais atende as necessidades das sociedades.

A tradicional hierarquia burocratica, eivada de procedimentos baseados no estrito
cumprimento de regras e seus conseqiientes cerceamentos, atrasos e ineficiéncias, ¢ hoje

entendida como superada e sem razdo de ser ““. (Sobreira, 2000, p1)

A SEFAZ conseguiu buscar meios, teve lideres e, como sera visto na resenha do capitulo 4,
Contexto, foi, de certa forma, for¢cada a mudar e se modernizar, utilizando-se dos instrumentos de

ponta tecnologicos, no caso a Tecnologia da Informacao.

Beltrdo que trabalhou no Estado desde cedo, comecando no IAPI (Instituto de
Aposentadoria e Pensdes dos Industriarios) em 1936 e Passou pela Petrobras, Instituto Brasileiro
do Petréleo, Secretario de Planejamento da Guanabara, Ministro do Planejamento (Gov Costa ¢
Silva) e Ministro da Desburocratizagdo (Gov Jodo Figueiredo), faz uma reflexdo sobre a
Burocracia brasileira da qual se destacamos alguns pontos pertinentes com o caso SEFAZ, DECA

eletronica:

Beltrao destaca: “Os governos sdo julgados, pelas classes populares, no seu atendimento

que estd representado nas filas, nos balcoes e nos guichés”.

No caso da SEFAZ a DECA eletronica, como serd visto a frente, tem como objetivo a
simplificagdo, e a eliminacdo de filas e fazer o atendimento a distancia via Internet. Todavia, ndo

se resume a DECA eletronica, somente, a esse objetivo.
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Quanto ao aspecto da desconfianca em relacdo ao usudrio, ao servidor publico e ao
empresario o que leva a inumeras exigéncias por parte do setor publico lembradas por Beltrao, o
caso DECA eletronica nao diminui exigéncias, o novo processo da DECA eletronica se interliga
com bancos de dados externos. Nao pede o CNPJ, pois pode a partir do nome do contribuinte
conferir diretamente no banco de dados da Receita Federal (convénio entre os Fisicos Estadual e

Federal o permite).

O Fisco Estadual Paulista continua, apesar de tratar o contribuinte como cliente, a ter
restri¢des a esse no campo de aceitar declaragdes, sem comprovagao, como verdadeiras, quanto a
papéis e obrigacdes acessorias. Pois, 0 ICMS ¢ um imposto declaratério: o contribuinte informa o
que deve e recolhe, e o fisco, pode, a posteriori, verificar a veracidade da declaragdo do

contribuinte.

Beltrao chama a atencdo para o forte centralismo entranhado no funcionamento do Estado

brasileiro. Destaca exemplos histdricos e afirma que:

“As distor¢oes do autoritarismo, centralismo, o formalismo, ¢ desconfianga ¢ a tutela estao
fortemente enraizados e encastelados na Administragdo Publica, herdados da historia da

colonizagao portuguesa”.

Aqui pode-se ter uma pista para a dificuldade de participagdo dos funcionarios, no caso da
SEFAZ. A participacdo desses, nos destinos da SEFAZ e da CAT em particular, ¢ reiteradamente

solicitada pelos lideres maiores.

A DECA celetronica, entretanto,, excepcionalmente, teve uma participacdo razoavel dos

envolvidos.

E Beltrao esclarece, ainda mais, a questdo da falta de respeito do Estado, representado pelos

seus agentes publicos, para com os cidaddos. E declara:

“Hoje, como no Brasil Colonial, ressalvadas notorias excegdes, o cidaddo continua a ser

tratado ndo como cidaddo, mas como sudito”. E segue Beltrdo:

“A racionalizagdo tem como foco a propria administracdo publica, buscando a melhora de

eficiéncia da maquina burocratica e a sua resultante queda de custos.
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Enquanto que a desburocratiza¢do focaliza o “consumidor’do servigo publico ou o cliente” .

(Beltrao, 84, p: 37)

No Estado de Sao Paulo, o Cédigo de Defesa do Consumidor, lei 8. 078, de 11 de setembro
de 1990, poucos anos apo6s as declaragdes de Beltrao, vai destacar em seus artigos o Estado como

fornecedor, e atingido, também, por essa lei geral.

No Estado de Sao Paulo, o Decreto nimero 34. 562, de 27 de janeiro de 1992, destaca a
importancia do Cdodigo de Defesa do Consumidor e cria no Estado o Instituto da Qualidade (IPQ
- Instituto Paulista da Qualidade).

O Governo Covas,cria através do Decreto numero 40. 536 de 12 de dezembro de 1995, o

PPQP (Programa Permanente da Qualidade e da Produtividade no Servi¢o Publico).

No Estado de Sao Paulo, ha a Lei do Usuario do Servico Publico, lei 10. 294, de 20 de abril
de 1999, e o Cédigo de Defesa do Contribuinte, lei complementar 939, de 4 de abril de 2003.

A SEFAZ quando lanca o Promocat, em 15 de novembro de 1995, Portaria CAT numero
85, ja esta sobre a influéncia do Codigo de Defesa do Consumidor, de 1990 e o IPQ de 1992.

A lei 10. 294, do Usuario do Servigo Publico, enquanto anteprojeto de lei era do
conhecimento dos lideres do Promocat e € por esses citada como um dos balizadores do

Promocat.

Verificou-se uma interligacdo entre os reclamos da Sociedade por melhores produtos e
servigos, a democratizagdo do Brasil a partir de 1982, com as elei¢des diretas para os cargos de
governador e a busca de melhoria dos servigos publicos. A DECA eletronica ¢ um produto que

busca facilitar a vida dos contribuintes (clientes e cidaddos) e diminuir o custo Sao Paulo.
6.2 A organizacdo, a mudanca organizacional e o caso DECA eletronica

Ao analisar-se a implantacdo da DECA eletronica, a luz dos autores relacionados, buscou—
se confrontar os conceitos apresentados, pelos autores, com a realidade observada e retratada
pelas entrevistas havidas com os envolvidos (AFR’s, contadores, funciondrios da SEFAZ) e

artigos sobre a DECA eletronica nos jornais ligados a SEFAZ (Sinafresp, Afresp e “O
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Fazendério”). Dentre os varios pontos levantados pelos autores, destacam-se os mais relevantes

para o caso estudado:

I.

O senso de urgéncia, como um fator de afirmacdo da mudanga. O Secretario da Fazenda

definiu o dia 1° de junho de 2000, como a data limite, mesmo com as pondera¢des dos
lideres da DECA, que precisavam de mais algum tempo (Sobreira, 2000). Esse sentido de
urgéncia, apesar do sofrimento, causado na equipe, impregnou de animo os envolvidos,
Assim, pode-se evitar que o projeto se prolongasse demais. Dessa maneira, levando-o a que

sofresse aperfeicoamentos apds o lancamento.

O ambiente que se viveu no Estado de Sdo Paulo desde 1° de janeiro de 1995 era de crise e
de urgéncia nas reformas do Estado. As despesas precisavam ser cortadas e a arrecadagdo
precisava melhorar. O Programa de Campanha e o Programa de Governo explicitavam esses

pontos cruciais.

Tudo ¢é para ontem, os 13° salarios de dezembro de 1994 sio pagos em parcelas.
Fornecedores em atraso, a divida com a Unido era enorme, o Banespa sofre intervencdo no

dia 1° de janeiro de 1995. A Crise era grande, a situagdo beira ao caos.
O sentido de urgéncia era 6bvio!

Vitoérias a curto prazo: a implantagdo do “Simples Paulista", em janeiro de 1999, com uma

demanda de 100. 000 contribuintes, para se enquadrarem nas classes EPP—Empresas de
Pequeno Porte, classes A e B, foi uma experiéncia de aprendizado e sucesso. Mostrou as
dificuldades maiores com o cadastro, ndo tdo bem atualizado, que, se estivesse em ordem,

poderia ajudar a DECA eletronica.

Consolidagdo de melhorias e implantagdo de novas mudangas. O “Simples Paulista" foi uma

melhoria, que se consolidou, ao longo de 1999, e auxiliou na motivagao, ¢ treinamento das
equipes internas para o projeto da DECA eletronica. Esses dois projetos exerceram a mesma

influéncia positiva, em relacdo a nova GIA eletronica, que veio, em agosto de 2000.

A Nova Visdo da Coordenadoria da Administracdo Tributaria tem como missio:

“Arrecadar os tributos estaduais promovendo a justica fiscal; Educar o contribuinte
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facilitando o cumprimento das obrigacdes tributarias e inibindo as infra¢des e fraudes fiscais;

Garantir a exceléncia na qualidade do atendimento ao publico”.

A DECA celetronica trabalha pela exceléncia na qualidade do atendimento ao publico, e abre

um caminho, sem fim, dos servigos, que podem ser oferecidos pela Internet.

Construindo a Visdo da empresa. A Secretaria da Fazenda criou a sua Visdo de futuro com

fulcro num trabalho, que integrou o Programa de Governo, de 1995, do Governador Mério
Covas, com a vontade e agdo concreta dos funcionarios da Secretaria da Fazenda, e no caso
concreto da DECA, dos agentes fiscais de rendas, que encabecaram o projeto: Leony,
Castro, Sobreira, Zuliani, e Braz; com o apoio fundamental do Dr. Clovis Panzarini,
Coordenador da CAT—Coordenadoria da Administracdo Tributaria ¢ do Secretario da
Fazenda, Yoshiaki Nakano, que foi o comandante maior dessa revolucao da tecnologia da
informacao, na Secretaria da Fazenda, da qual a DECA eletronica ¢ o produto pioneiro. A

Visdo de futuro (v. Collins e Porras) da Secretaria da Fazenda é:
“Somos simbolo de austeridade e transparéncia na gestdao dos recursos publicos;

Temos uma estrutura harmonica, integrada e dindmica. Nossos processos de trabalho sdo
ageis, confiaveis, em continuo melhoramento, voltados para o atendimento dos clientes

internos e externos,

Nosso planejamento, programagdo e controle maximizam a arrecadagdo e contribuem para

a maior produtividade do gasto publico;

Conhecemos nossa organizagdo, nossos parceiros, e agimos de forma integrada, num
relacionamento harmonioso e cooperativo. Fazemos da troca de experiéncias uma pratica

de aperfeicoamento constante;
Utilizamos nossos recursos internos com criatividade e auséncia de desperdicio;

Sabemos da importancia do nosso trabalho para a sociedade. Somos servidores publicos e
nos orgulhamos disso. (Encontro de dirigentes da Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo

Paulo, Sao Roque, junho de 1996).

265



Em Gerenciando a Mudanca, a autora Jeanie Daniel Duck, propde a adocdo de Equipe

Gerencial de Transicdo. A EGT coordena a totalidade do programa de mudanca
organizacional, compde-se de oito a doze lideres altamente talentosos, e as oito
responsabilidades basicas da EGT: estimular a conversa; estabelecer o contexto para a
mudanga e fornecer orientagdo; prover os recursos apropriados; coordenar e alinhar projetos;
assegurar a congruéncia entre mensagens, atividades, politicas e comportamentos;
proporcionar oportunidades para a criagdo conjunta; antecipar, identificar e enfrentar

problemas de pessoas; preparar a massa critica.

Esses oito pontos estdo encarnados nos Decretos, portarias que criaram; a UCE — Unidade de
Coordenagdo Estadual e nas PROMOCAT ¢ PROMOCIAF, no caso da DECA eletronica o
Programa de Modernizacao da Coordenadoria da Administragdo Tributaria — PROMOCAT.

Poder-se-ia ressaltar que alguns dos oito pontos destacados pela autora podem ser
aperfeicoados nos novos projetos, como os pontos: proporcionar oportunidades para a
criacdo conjunta; estimular a conversa, que, numa estrutura burocratica, sdo de dificil

implementagao.

Por que os empregados resistem a mudanca.

No caso em estudo ¢ preciso dividir esta resisténcia em dois periodos:

O primeiro periodo de resisténcia vai das experiéncias de 1995, em Limeira, com o PFE de
Limeira, sob a lideranga de Leony e apoio de Castro. Nesse momento, a hierarquia da
SEFAZ, representada no Promocat, encarregado de fazer as mudangas modernizadoras tao
necessarias para a SEFAZ, estd planejando uma mudanga conservadora do ponto de vista
tecnoldgico. A manutencdo do mainframe, o poder sobre a informética na SEFAZ mantido

com a Prodesp.

Esse periodo vai durar até a idéia do PFE ser aceita pelo Secretario Nakano em inicio de
1997 (apds semindrio de TI na SEFAZ) e Leony assume o projeto “Simplificacdo” (PFE) em
outubro de 1997.

De outubro de 1997 a dezembro desse mesmo, ano a resisténcia, apesar do apoio do
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Secretario Nakano, persiste ndo mais de forma explicita.

Leony assume o Promocat em janeiro de 1998. Estd com poderes na estrutura da burocracia e

o0 apoio do Secretario Nakano.

Entra-se na fase de constru¢do dos produtos, os recursos materiais estdo disponiveis, 0
trabalho € intenso, os prazos sdo curtos para apresentar os resultados. O PFE ¢ inaugurado

em 22 de setembro de 1998.

O segundo periodo da resisténcia comeca apds janeiro de 1998 e vai até a inauguragdo da

DECA eletronica. Os lideres estdo no poder € com o apoio do Secretario Nakano.

E no caso de um poder burocratico e estatal, os contribuintes ndo tém alternativa quanto a
aceitar, ou ndo, a DECA eletronica. No inicio de junho e julho de 2000, houve problemas
que foram solucionados, posteriormente. Nessa ocasido, os contadores se irritaram e
ameacaram fazer "isso ou aquilo", mas o fato de terem que tratar com o poder do Estado,

auxiliou a esfriar os animos.

Quanto aos funcionarios publicos, no caso da DECA eletronica, uma parte do total de
agentes fiscais de rendas, talvez cerca de 1. 000 deles envolvidos, num total de 3. 800, estao
acostumados a severa disciplina do servico publico, e estdo imbuidos do sentido de
fidelidade & Secretaria da Fazenda. Além disso, existe um regulamento disciplinar do

funciondrio publico, que prevé sang¢des para funciondrios faltosos no cumprimento do dever.

A DECA eletronica foi inaugurada sob portaria CAT 38, que ndo deixa duvidas sobre a nova
forma de trabalho com DECA’s. Sabe-se, no entanto, que houve alguma resisténcia quanto a

sua implantagdo, mas isso ndo impediu a completa adocdo da DECA eletronica.

A DECA eletronica ndo mudou, ao fim e ao cabo, as relacdes de poder na SEFAZ, mais
precisamente na DEAT. O Posto Fiscal Fisico, através de seu chefe, ou AFR autorizado por
aquele, que antes na DECA papel analisava e diferia ou indeferia os pedidos, continua na
DECA eletronica da mesma forma. Nao ocorreram, até o presente, procedimentos no sentido
de se automatizarem tarefas, mediante emprego de computador. O sistema poderia consultar

o banco de dados da SEFAZ e deferir ou indeferir, por exemplo, o nascimento de novas
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empresas. Isso, ainda, ndo ocorre. O poder de deferir aberturas de novas empresas, bem
como modificagdes em empresas existentes, continua com o chefe do Posto Fiscal Fisico.
Uma mudanga, que tirasse poder do chefe do Posto Fiscal Fisico, talvez, ndo tivesse o

mesmo acolhimento favoravel por esse chefe.

No inicio do Promocat, como relatado por Sobreira e Zuliani, foram feitas pesquisas para
saber o que deveria ser feito quanto a modernizacdo do atendimento ao publico. Essas
pesquisas foram feitas em Franca e na Inspetoria de Limeira. Posteriormente, em todo o

Estado de Sao Paulo.
As entidades dos contadores, salvo o SESCON, ndo fizeram pesquisas proprias a respeito.

O SESCON (Sindicato das Empresas de Contabilidade de Sao Paulo) fez, para eleger o posto
fiscal fisico, que estava oferecendo o melhor atendimento, durante a implantacdo da DECA
eletronica. Essa pesquisa, que ndo obedeceu a nenhuma metodologia cientifica, foi feita pela
Internet, e atingiu um universo pequeno de pessoas, cerca de 400 votos, do total de 20. 000
socios. O SESCON nao divulgou os resultados, salvo um resumo publicado pelo “Jornal da

Afresp".

O Sinafresp fez um levantamento, através de visitas de diretores daquela entidade, as DRT's,
e levantou criticas &8 DECA e a outros temas, que, também, sdo relatados no capitulo 4 da

presente dissertacao.

A observagao ¢ a de que se deveria fazer levantamentos cientificos da opinido dos clientes
internos e externos, antes, durante, e depois, da implantagdo de projetos como a DECA

eletronica. Esse procedimento poderia contribuir para melhorias nos produtos da SEFAZ.

Os novos paradigmas. Como as mudangas estdo afetando as empresas. As mudangas nas

organizagdes sdo afetadas através de alteragdes: estruturais, tecnoldgicas, de produtos e
culturais (pessoas). A DECA eletronica, como primeiro produto do Posto Fiscal Eletronico —
PFE, enquadra-se, sem sombra de duvida, em mudanga de produto. A nova DECA
eletronica, comparada com a DECA papel, armazenada em mainframe, permite:
transparéncia, acesso direto ao computador da SEFAZ, eliminagdo de papéis em excesso e

cadastro depurado de erros.
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As mudangas estruturais, foram ocorrendo durante o processo de modernizagao:
1) Promocat ligado a CAT, DTI ligado a CAT;
2) Promocat passa ao gabinete do Secretdrio com a criacao da UCE;
3) DTI passa ao gabinete do Secretario;

4) No ano de 2004, ¢ criada a CPM (Coordenadoria de Planejamento Estratégico e
Modernizagdo) ligada ao Secretério e trazendo para si a Fazesp e o DTI, ambos antes

ligados diretamente ao Gabinete do Secretario.

Foram criadas estruturas, matriciais, temporarias no Promocat ¢ permanente na DEAT com

as fiscalizagdes: setoriais, por programa e especialistas, para promover essas mudangas.

O PROMOCAT e PROMOCIAF mostraram, na pratica, que esse modelo funcionou, e que
poderé ser repetido, aperfeicoado no futuro bem préximo, com os avangos na tecnologia da

informacao.

E a SEFAZ com a criagdo da nova Coordenadoria (CPM) de Planejamento Estratégico e
Modernizagdo, estd tornando permanente a modernizagcdo que ja conta com os recursos do

Promocat 2 (US$ 40 milhdes no total, BID mais Tesouro paulista)

A mudanca tecnoldgica, da qual a DECA eletronica ¢ um dos frutos, foi apoiada numa
mudanga de tecnologia: do mainframe (plataforma baixa) para a plataforma baixa, (acesso

dos usuarios através de Internet).

Quanto as mudancas culturais, via tecnologia da informacgao, sabe-se que estdo ocorrendo
junto aos clientes externos (contadores e contribuintes) e junto aos funciondrios da Secretaria
da Fazenda, que se habituaram, em tempo recorde, com a nova DECA, e as suas facilidades.
Dessa forma, esse aprendizado vem facilitando o langamento dos novos produtos: nova GIA

eletronica, AIDF, AIIM.

Tem-se, assim, a DECA eletronica afetando os quatro niveis de mudanca: cultural,

tecnologico, produtos e, indiretamente, das estruturas.
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As mudangas podem ser classificadas em: continuas, planejadas e radicais.

O caso DECA celetronica ndo se enquadra nas mudangas continuas, do tipo Kaizen, ou

Gestao pela Qualidade Total.

Nao hé indicios de uso das ferramentas da qualidade total no caso estudado, salvo nas

pesquisas iniciais junto aos publicos interno e externo sobre o que fazer.
As perguntas do tipo SW e 2H que contemplam um legue maior de participagao:
(What, Who, When, Which, Why e How much e How many)

No caso DECA estudado encontra-se a pergunta: “O que vocés fariam se tivéssemos um
atendimento a distancia pela Internet ou EDI?” (dirigida aos envolvidos internamente e

externamente no processo) (Sobreira, 2004)
As demais foram decididas pelos lideres sem maiores consultas aos outros atores envolvidos.

A mudanca radical é a reengenharia de processos.

A DECA eletronica e o PFE — Posto Fiscal Eletronico, leva a pensar nesse sentido.

O proprio ex-secretario Nakano, em declaracdes a revista Conjuntura Econdmica, da

Fundagao Getulio Vargas, no namero de abril de 2000, declara o seguinte:
“Pergunta — E as demissoes, quantas mil tiveram de ser feitas?

Resposta — Em dezembro de 1994, o setor publico paulista tinha 1. 298. 891 funcionarios,
incluindo ativos e inativos. Esse nimero caiu para 1. 166. 996, pois foram demitidos 192.
198, mas como o nimero de inativos cresceu (60. 303), essa redugdo total da folha, foi de
apenas 131. 895 pessoas. Isso significa dez por cento do total da folha... Se pegar s6 o
pessoal ativo, quase 200. 000 pessoas, nos reduzimos. Inativo aumenta. A gente até

estimulou os casos de aposentadoria.
“— Quantos mil funcionarios, ativos é claro, Sdo Paulo tem hoje?

— Sdo 719. 328, de 912 mil caiu para isso.
270



— E cargos extintos, que ndo foram ocupados?

— 8§60 na Secretaria da Fazenda, uns 10 mil cargos. A gente tinha 18 mil cargos, hoje ha 8

mil funcionarios. Eu ndo contratei ninguém... foi saindo.
— Com a informatizagdo o senhor pode demitir....”

— Funcionarios ndo, a lei ndo permite. Com a informatizag¢do daria para reduzir em 90 %
(noventa por cento) o quadro geral dos funcionarios, porque com 10 % (dez por cento) do
pessoal daria para trabalhar muito melhor, com mais eficiéncia do que com o sistema que

temos agora.

— E esses funciondrios estdo onde hoje?
— Estdo la.

— Ndo fazem nada?

— Nao, fazem. Ficam olhando, imprimem documentos eletronicos, assinam documentos

eletronicos. “(Conjuntura Economica, abril, 2000, p: 17).

Seria realizada, ao se dar razao ao ex-secretario Nakano, a maior “Reengenharia” da historia
dessa modalidade de mudangas. Uma diminuicdo de 90% no quadro funcional com

melhorias na produtividade.

As mudangas em curso na SEFAZ, mesmo que se considerem exageradas as colocagdes de
Nakano, aumentam a produtividade do fator humano, permitindo no presente e no futuro a

redistribuicao dos funciondrios.

Atualmente, tem-se 1300 AFR’s em servigos internos, ¢ 2300 nos servicos de fiscalizagao
direta de tributos. Pode-se prever uma diminui¢do dos cargos internos e o aumento dos

cargos externos.

Os lideres do Promocat sabem que estdo trabalhando, também, com melhoria de

produtividade.
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O Coordenador da CAT, na época Panzarini, declarou & imprensa sobre a libera¢do de
funcionarios para outras fungdes, que o PFE e seus produtos (DECA, GIA e AIDF)

propiciariam.

O lider do projeto DECA eletronica, Zuliani, em entrevista de 2000 fala na mudanga DECA

papel para DECA eletronica como reengenharia.

Vista a teoria sobre a reengenharia de processos € 0s seus pontos chaves:

Fundamental, radical, drastica, de processos e assentada, fortemente, em TI.

A mudanca do papel para a DECA eletronica contempla todos esses pontos da reengenharia.

Sai da era da maquina de escrever e do mainframe para a Internet e os computadores de

plataforma baixa.

Foi feita de forma drastica via legislagdo: a partir de 1° de junho s serdo aceitas DECAs

pela Internet. Estava abolida a DECA papel.

De processos, o processo truncado e desintegrado foi transformado, com emprego intenso de
TI, em um processo integrado e integrador. Integrador, pois, integrou bases externas a

SEFAZ (Jucesp, Correios, Receita Federal, Cetesb, etc).

A DECA celetr|onica, ao tornar mais preciso o cadastro de contribuintes do ICMS,se torna
fundamental para organizar o cadastro da SEFAZ e permitir a montagem de planos de

fiscalizagdo baseados em informacgdes corretas e precisas.

Quanto a quem faz a “Reengenharia” nas organizacdes, os autores Hammer ¢ Chiampy

destacam os seguintes atores:

Lider, Proprietario do processo, Equipe de reengenharia, Comité geral e Czar da

reengenharia.

Para a SEFAZ observa-se coincidéncias entre esses conceitos € o caso real do PFE, DECA

eletronica, que se sintetizam no quadro abaixo:
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Tabela 6.1 - Reengenharia e o caso concreto da SEFAZ (fonte: elaboracdo propria)

Conceitos teoricos

Caso real estudado DECA eletronica na SEFAZ e
0s conceitos teoricos

Lider: alto executivo que autoriza e
motiva

idéia e,
para a

O secretario Nakano:
pessoalmente, coordenou
implementacdo do Promocat.

“comprou” a
os esforgos

Proprietario do processo: um
gerente  responsavel por um
processo especifico e pelo esforgo
de reengenharia nele concentrado

No caso PFE ,Sobreira foi esse gerente, para o caso
DECA celetronica Zuliani e depois Braz foram esses
gerentes. Atualmente ¢ gerente da DECA o AFR
Shiguero.

Equipe de reengenharia: um grupo

Na SEFAZ, compunham a equipe os consultores

de individuos dedicados  ‘a|[contratados € os AFRs, Zuliani e Braz. E os
reengenharia de um processo | consultores, AFRs aposentados, Bradfisch e
especifico Rodrigues.

Comité geral: um corpo formulador
de politicas de altos gerentes que
desenvolve a estratégia geral de
reengenharia da organizagao

Para a SEFAZ, foi criado um Comité de TI, presidido
pelo Secretario Nakano, tendo uma secretaria geral e
como membros todos os Coordenadores da SEFAZ.

Além dos coordenadores do Promocat e Promociaf e a
diretora do DTI e a titular da Ouvidoria.

Czar da reengenharia: um individuo
responsavel por desenvolver
técnicas de reengenharia para a
empresa ¢ por alcangar a sinergia
entre os diferentes projetos de
reengenharia da empresa.

No caso da SEFAZ, para o Promocat, o AFR Leony
desempenhou  este papel como coordenador do
Promocat, responsavel por todos os projetos em
andamento e que despachou com o secretario Nakano
durante todo o periodo de construgdo dos varios
sistemas.

(Fonte: elaboracao propria)

Esse modelo de mudanca pela reengenharia como se percebe ¢ bastante hierarquico, de cima
para baixo. Com os papéis bem definidos e com as mudangas sendo conduzidas e dirigidas
nessa estrutura organizacional hierarquica. O esquema, abaixo, mostra as semelhancas entre

a reengenharia e o caso real SEFAZ-Promocat.
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Figura 6.1 - Piramide Hierarquica SEFAZ.
(Fonte: o autor desta dissertagao)

Os programas de mudanca bem sucedidos comecam com resultados.

Esses autores, Schaffer ¢ Thomson, pregam que os programas de mudangas devem fixar
objetivos de melhoria, a curto e médio prazo, e que se formem grupos de funciondrios

preparados e motivados para levarem essa tarefa a frente.

Colocam-se, porém, contra as mudancas lentas do tipo Kaizen, Gestao pela Qualidade Total,

que estao centradas em atividades.

O fechamento de 150 Postos Fiscais fisicos entre 2000 ¢ 2004 ¢ a decorrente liberacao de,
aproximadamente, 616 AFRs e, aproximadamente, 660 TAATs demonstra o tamanho do

enxugamento de pessoal com a entrada em operacdo do PFE e seus produtos: DECA, GIA.

Esse aumento de produtividade do fator mao-de-obra no atendimento ao contribuinte s6 nao
ocorreu em espaco de tempo menor devido as pressdes politicas regionais contra o

fechamento dos PFs.

A liberacdo dos prédios onde funcionavam estes PFs diminui os gastos do estado com

aluguéis e, quando prédios proprios, com a sua venda ou alocagdo para outras atividades do
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Estado.
Fonte: SEFAZ-DEAT, nimero de Postos Fiscais fisicos em operagdo ano a ano.

10. Reinventando o governo. O governo empreendedor. David Osborne e Ted Gaebler, sdo

autores que destacaram dez pontos sobre como o espirito empreendedor estd transformando o

setor publico.

Esses pontos sdo ressaltados por aqueles autores, que com suas idéias e relatos de casos
concretos, ocorridos nos Estados Unidos, influenciaram outros paises, inclusive o Brasil, nas
mudancas da Secretaria da Fazenda, como o Posto Fiscal Eletronico, ¢ com a DECA

eletronica. Houve alinhamento, com esses autores, nos seguintes pontos:

a) Governo de Resultado. As mudangas na Secretaria da Fazenda foram no sentido de:

equilibrar as finangas do Estado, de renegociar a divida encontrada para 30 anos, € com
pagamentos de 13 % da arrecadagdo total do Estado. E, ainda, visando a melhorar a
eficiéncia da maquina tributaria, simplificar a vida do contribuinte. Ora, o programa, em que

se encaixa a DECA eletronica, buscou resultados e os conseguiu;

b) Governo e seus Clientes. A DECA eletronica foi desenhada pela administragao

tributaria, sem a participagao direta dos clientes externos na elaboracao, mas buscando
diminuir filas, economizar tempo, e simplificar a vida dos clientes externos (contribuintes e

contadores), e vem atingindo esses resultados;

Governo Catalizador. De certa forma, o programa (software) da DECA eletronica foi

construido inteiramente por consultores contratados no mercado. Os lideres definiram o que
o fisco queria, € acompanharam o desenvolvimento do software que estd sendo modelo para
outros softwares: nova GIA eletronica, AIDF, AIIM, DECAP. Parceira tradicional h4 trinta
anos, a Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo — Prodesp teve papel
subsidiario no desenvolvimento desse trabalho. O Estado, portanto, na expressao dos autores,

navega e dirige as acdes e deixa-o remar para a iniciativa privada.
6.3 A Participacdo na SEFAZ

Uma exaustiva analise de documentos publicos da SEFAZ e declaragdes a imprensa dos
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lideres maiores da Casa.

Percebe-se desde o ano de 1995, no documento: “Diretrizes e Metas* onde dentre as quatro

diretrizes apontadas, constava:

“Aumento da participacdo nas decisdes”

Os lideres do Promocat fizeram um grande esfor¢o para explicar e comunicar os projetos.

Nessas reunides foi pedido feedback, alguma coisa ocorreu sim, mas ndo de forma marcante.

Os coordenadores que se sucederam de 1995 a 2004, Panzarini, Tabajara e Shiguemi, se

esforcaram pedindo a participagdo dos funcionarios nos destinos da CAT.

O jornal mensal e, também eletronico com numeros com maior freqiiéncia, trouxe inimeros

editoriais com apelos a participagao.

Foram criados o Banco de Idéias, o “CHAT” na Intranet para a discussdo das setoriais e

todos com resultados quase nulos.

Das poucas dezenas de idéias geradas, 31 premiadas de 80 ofertadas, em dois anos anos,

para um universo de 5500 funcionarios na CAT. E nenhuma realizada na pratica.
O programa CAT 2000 que tinha dentre seus seis objetivos:
“Implantar o Sistema Participativo de Gestao por Resultados “.

E apesar de ter sido eficaz quanto a resultados ndo conseguiu empolgar os funcionarios

quanto a maior participagao.
6.4 O Foco da mudanca na DECA eletronica: Tecnologia e estrutura

O PFE foi inaugurado em outubro de 1998 e naquela ocasido foi colocada uma versdo da

DECA eletronica para visualizagdo dos publicos interno e externo.

Desse momento, outubro de 1998 até a inauguragdo da DECa eletronica em 1° de junho de
2000, os e-mails recebidos, principalmente dos contabilistas, ndo trataram da questio DECA

eletronica (ou ndo de forma tal que a responsavel pelas respostas - 40 e-mails por dia, em média -
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se recordasse).

A grande excec¢do foi a aceitagdo do proprio grupo de inovadores na organizagdo formal

através do Promocat, DTI e DI.

Naquele momento, com a crise que vivia o Estado de Sao Paulo: intervengdo no Banespa,
crise da divida do Estado de Sao Paulo com a Unido, deficit or¢amentario acima de 25 % da

receita liquida e arrecadacao estagnada algo precisava ser feito e rapido.

O encontro dos fatores: crise, recursos BID, clima de reforma do aparelho do Estado,
tecnologia da informagdo disponivel e em expansdao e um grupo de funcionarios de carreira
criativos ¢ buscando a melhoria da arrecadacdo e do atendimento aos contribuintes levou ao

processo de mudanga vitorioso da SEFAZ.

As mudangas promovidas pelo processo de modernizagdo foram feitas com foco em:

Tecnologia e Estruturas.

O processo de modernizagdo foi feito, do topo a base, nas palavras dos principais lideres do
processo (Nakano, Panzarini). Os artigos nos jornais de entidades de classe dos funciondrios, as
entrevistas com os lideres sindicais dos funciondrios, trazem a mesma confirmacdo sobre a

reforma de modernizagao:

- do topo a base, e com preocupacdo com o0s aspectos de equipamentos de sofitwares

(computadores, reformas estruturais, rede de internet, etc...).

A propria CAT, pelo informativo CAT especial de margo de 2002, descreve uma mudanga

baseada em tecnologia e produtos (de TI) e partindo para o foco em resultados e Cultura.

O ex-coordenador Tabajara, em editorial do Informativo CAT, declara a meta do Promocat

2 privilegiando as pessoas.
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6.5 Resumo das idéias teoricas resenhadas e o caso concreto da DECA eletronica

O quadro abaixo tem o objetivo de relacionar cronologicamente as resenhas dos capitulos

teoricos versus o caso real de DEAC eletronica:

Tabela 6.2 Conceitos tedricos, DECA X TEORIA e reflexos na DECA

capitulos:

Conceitos utilizados ao longo dos

Resenha teorica e o caso DECA:

observacoes:

H Caso DECA eletronica reflexos:

Capitulo 2 - Burocracia

2.1. Burocracia — regras escritas

Um pilar do modelo burocratico, de
cima a baixo;

Projeto definido e executado com
defini¢des em legislagdo: portarias
CAT e outros

2.2. Burocracia- hierarquia

Obediéncia as regras do superior
para a base;

O modelo foi implantado em 1° de
junho de 2000. E foi obedecido por
todos;

2.3. A necessidade de dar voz ao
cidadao (criticas)

Beltrdo: Programa de
Desburocratizacao;

Lideres DECA pesquisam os
contabilistas e os funcionarios sobre
“0 que”’mudar;

2.4. Melhoria do atendimento ao
publico

Beltrdo: simplificar, reduzir tempo
de atendimento, reduzir custos,
transparéncia.

Segue todos esses conceitos com a
utilizagao da TI

3.1 A estrutura matricial

Capitulo 3 - Organizac¢io e Mudan

ca Organizacional

Definigdo e pontos positivos dessa
estrutura matricial

Adogdo na SEFAZ, no Promocat e
na DEAT na fiscalizagdo setorial

3.2 O ambiente geral em que esta

a organizacdo

Foi explorado nos capitulos 4
contexto geral

3.3 Mudanga voltada a processos

Kotter, Adizes, Duck, senso de
urgéncia, vitdrias a curto prazo,
consolidagdo dos avangos

Definigdo da data 1° de junho: a
DECA seria inaugurada, o caso
Simples Paulista (jan/99) e sua
consolidacdo

lideranga

3.4 A questdo da Inovacdo e a sua

Juran: poucos sdo os responsaveis
pelas inovagdes nas empresas.

O grupo de inovadores Campinas-
Limeira e Franca - Bauru;

3.5 Mudangas voltadas para
resultados

Reengenharia de processos:

Radical, fundamental, resultados, uso

intenso de TI, voltada a rever os
processos; de cima para baixo;
reducdo grande de custos;

O Programa Simplificacdo e a
DECA, NOVAGIA ¢ AIDF todas
pela Internet. Levam a fechamento
de Postos Fiscais e liberacao
consideravel de funcionarios; 61 %
sobre o total em 4 anos.
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3.6 A importancia do apoio do
lider méximo para as
mudangas obterem sucesso

Praticamente todos os autores
resenhados destacam a importancia
do apoio do lider maximo as
mudangas;

O Secretario Nakano ao conhecer o
Projeto PFE e produtos deu apoio
total.

Presidiu o Conselho de TI da SEFAZ
e despachou pessoalmente com os
lideres inovadores durante todo o
tempo de duracdo dos projetos

Capitulo 4. O Contexto e 0 Caso DECA eletronica

4.1 Reinventando o governo

Osborne e Gaebler conceitos de
contribuinte como cliente,
administragdo publica gerencial

Adotados pelo governo Federal,
MARE, Bresser e com
desdobramentos no Plano de
Governo Covas, Diretrizes e Metas
da CAT e no Promocat, DECA seu
produto;

4.2 A questdo da Inovagdo em
entidades do servico publico;

Drucker em: “Inovagio e Espirito
Empreendedor”, 85, trata deste tema
e declara:

“A maior parte das inovagdes em
instituigdes de servigo publico sdo
impostas a elas por quem esta fora
delas ou por catastrofe”

Narramos a crise econdémico-
financeira vivida em 94/95 pelo
Estado de Sdo Paulo: deficit
orcamentario (30%), contas atrasadas
de fornecedores, Banespa sob
intervencdo, Divida junto & Unido de
bilhGes de dodlares, funcionalismo
com saldrios atrasados (13° de 94)

4.2 Os microcomputadores se
expandem e, junto, a Internet

Cresce

Saur destaca: que com micros os
usuarios passam a ser ativos quando
aos seu uso. Antes no mainframe so
especialistas mandam e definem.

Os usuarios ganham espago no uso
dos micros.

Grupo de Campinas, Castro, fazem
muitos programas (pequenos), criam
o PFE piloto em BBS. Depois
aprofundam as experiéncias.

Enquanto isto a Prodesp esta
cuidando do main-frame da SEFAZ.

4.3 A participagao dos
funcionarios e dos cidadaos, os
clientes (Qualidade Total) com
reflexos no “Plano Diretor da
Reforma do Estado”, que é
influenciado pelo livro:

“Reinventando o Governo”

Ouvir os contribuintes, através de
pesquisas.

O Cddigo de Defesa do Contribuinte,
1990.

O PBQP, Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade, 1991.

Lei do Usuario do Servigo Publico,
Sao Paulo, 1999.

Ouvidorias no Estado de Sdo Paulo,
1999;

O Promocat se antecipa, em parte,
busca se adequar aos novos tempos.

O projeto Simplificagdo abre canais
novos de contato com o contribuinte:
PFE e-mail, Call Center.

A Ouvidoria recebe criticas a DECA
eletronica e informa o secretario, que
toma providéncias.
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4.3 b (cont..) A participagdo
pregada pelos autores
modernos

1. Os autores da qualidade: Juran,
Deming, Ishikawa, destacaram a
importancia da participagdo dos
funcionarios em geral nas
mudangas;

Documentos da CAT resenhados:

1. Diretrizes e metas, 1995:
“Aumento da participagdo nas
decisdes ““ (da CAT);

2-Programa CAT 2000:

“Implantar o Sistema Participativo
de Gestao por Resultados™;

. Teve frutos, pois, os inovadores

foram ouvidos pela CAT, pelo
Promocat, pelo BID e pelo
Secretario Nakano e se tornaram
parte da administragao formal dos
programas de mudanga;

. O Sistema Participativo ndo

prosperou como planejado.

Os meios eletronicos Internet,
0”Chat” para as setoriais
nasceram e tiveram vida breve.
Nada restou em 2004;

. O Banco de Idéias, trouxe um

nimero muito pequeno de idéias,
sendo que nenhuma das idéias
premiadas(30) foram para o
mundo real;

4.3 ¢ (cont...) —Os conceitos de
participacdo pregados pelos
autores modernos

4. Os apelos dos coordenadores:
Panzarini e Tabajara a
participacdo dos funcionarios;

5. PPQP-Plano Permanente de
Qualidade e produtividade na
SEFAZ;

. Os apelos se sucederam e, parece,

sem resultados;

. O PPQP durou alguns meses entre

1999 e 2000 e hoje ndo existe na
SEFAZ e nem no Estado de Sao
Paulo;

4.3 d(cont...) —Os conceitos de
participacdo pregados pelos
autores modernos

6. Reunides dos lideres da DECA
eletronica dentro da SEFAZ e
com contabilistas para pedir
sugestdes e mostrar o projeto

A DECA eletronica no PFE desde

final de 1998 até o seu
langamento em junho de 2000.

. As reunides e a DECA no PFE,

ndo hd meng¢do de mensagens
recebidas naquela ocasido e
ficaram as queixas narradas pelo
Informativo Sinafresp da falta de
participacdo

(Fontes: Propria Dissertag@o. Tabela criada pelo autor)

6.6 Avaliacao critica do caso DECA eletronica

A modernizagdo na SEFAZ, os programas estaduais através do PNAFE, trabalharam a

simplificagdo e a elimina¢do dos excessos da burocracia no ambito estadual.

Os investimentos no Brasil todo chegaram a casa de US$1 bilhdo (metade financiado pelo

BID e a outra metade pelos Estados da Federagao)

O processo foi desdobrado para as Prefeituras: novo programa existe para ele o PNAFEM
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(Programa Nacional de Apoio aos Fisicos Municipais).

Todavia, o Banco Mundial, em recente estudo feito no Brasil (“Doing Business Brazil —

2004”), mostra que a abertura de empresas no Brasil pode levar 152 dias.

E chama a aten¢ao para as reformas feitas no Canada e na Turquia, onde esse tempo ¢ de
menos de 5 dias. Nesses paises a abertura de empresa foi estudada e modificada de ponta a ponta,

e foi encarada como um Unico processo, o que ndo aconteceu no Brasil.
Aqui, cada entidade governamental atua independente: Unido, Estados e Municipios.
E, o pior, dentro dessas entidades, os 6rgaos atuam de forma individual.

Por exemplo, no caso paulista, o empresario, ao buscar abrir a sua empresa, tem que se
dirigir a SEFAZ, para a abertura no fisco; a JUCESP para o registro de nascimento; para a
CETESB, controle ambiental, para obter a licenca de funcionamento; para a Vigilancia Sanitaria
para a autorizagao de funcionamento. O Estado de Sao Paulo ndo tem um unico portal para

integrar todas essas etapas.

Para o contribuinte, os efeitos da simplificacdo s6 serdo de fato sentidos quando for
abordado o “Processo de Abertura de Empresas” como um todo e ndo por unidade federada, ou

por 6rgao de governo.

Essa moderniza¢do deveria ter sido feita a partir do todo e ndo em partes. O gasto em

informatiza¢do seria ndo muito maior ao se trabalhar o todo.

A SEFAZ fez a sua parte modernizando a abertura “na SEFAZ”, o municipio vai trabalhar

“a abertura no Municipio”.

Finalmente, comeca a busca de um Unico niimero de inscricdo para empresas no Brasil, o
chamado “Cadastro Unico de Contribuintes”, encabecado pela Receita Federal (Informativo

CAT, abril/2004, p: 1)

O Fluxograma, abaixo, ¢ uma adaptacdo do estudo feito pelo Banco Mundial para o Brasil

(“Doing Business, 2004”). No ambito estadual: Jucesp (Secretaria da Justica); SEFAZ; Vigilancia
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Sanitaria (Secretaria de Saude), CETESB(Secretaria de Meio Ambiente), quatro 6érgaos estaduais

auténomos e nao integrados totalmente no processo.

3-Unido-

: CNPJ - . .
1-Cosntituir 2-Registro Receita ) 4-Registro [ pf 5-Registro -
advogado ou [—F| 1A Junta > Federal no INSS no FGTS
contador Comercial cdera

6-Alvara na > 7- > 8-Registro 9-Secretaria 10.-. .
9| Prefeitura para Comprovacdo nos o6red —» da Fazenda, [ Vigilancia
; 230s ze cr
funcionamento de Inscri¢do Sanitaria,
de classe .
antecedentes estadual Secretaria
criminais do ramo de da Satide
atividade
11-Cetesb,

registro de
abertura

Figura 6.2 Fluxograma representando o processo de abertura de empresas no Brasil
(Fonte: Banco Mundial, 2004)

Essa revisdo dos capitulos teoricos versus o Caso DECA eletronica estudado foi construida
no intu de se iluminar o campo de estudos e permitir que se solucione a questdo das duas

hipoteses levantadas no capitulo 1 dessa dissertacdo de mestrado.

No proximo capitulo serdo apresentadas as Conclusdes e sugestdes para futuros projetos de

modernizagao.
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Capitulo 7

Conclusoes e Sugestoes

Durante as décadas recentes ocorreram grandes transformagdes no ambito da administragao
publica no mundo, no Brasil e nas diversas unidades da federacdo, entre as quais o Estado de Sao

Paulo, cenario onde se realizou o estudo de caso, ora examinado.

Estas mudangas decorreram das idéias e iniciativas e eventos que despontaram como
decorréncia de um movimento que surgiu e cresceu em razao de um pensamento cuja base central
era a de dotar a administragao publica de métodos e instrumentos de gestao oriundos da iniciativa

privada, considerada mais agil, inovadora e eficiente.

Diversos acontecimentos, amplamente discutidos neste trabalho, pavimentaram a rota que
levou as aludidas mudancas: no exterior, nos EUA, publicou-se, entre outras, a obra
“Reinventando o Governo — Como o espirito empreendedor esta transformando o setor publico”
(Osborne & Gabler), também foi realizada a reforma do aparelho de Estado no Reino Unido, na
década de 80; no Brasil, deu-se inicio a uma série de reformas ja na década de 30 — como o
DASP —, e outras que ocorreram durante sucessivos governos (Juscelino Kubitschek,
presidentes militares e seus sucessores civis) principalmente com o advento da promulgacdo da

constitui¢do de 1988 e as respectivas emendas posteriores que foram aglutinadas a Lei Maior.

O conjunto de mudangas que estavam sendo realizadas dentro da esfera da administracao
publica foi alavancado pela difusdo de novas tecnologias. A incorporacdo de inovagodes
tecnologicas na sociedade moderna — inclusive na esfera publica — tem como objetivo final
simplificar a vida das pessoas e tornar as atividades produtivas, ou de natureza publica, mais

eficiente e a principal inovagdo tecnologica utilizada como ferramenta nas mudangas
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mencionadas, tal como ocorre no estudo de caso presente, ¢ a TIC-Tecnologia da Informacao e

Comunicagao.

No caso da implantacdo da Deca eletronica, o processo de mudanca e modernizacao ¢
analisado dentro de um contexto mais abrangente nos ambitos mundial, brasileiro e paulista, do

qual é componente.

O modelo de anélise utilizado destaca, ainda, as vertentes como a tecnologia, a estrutura, as
pessoas (clientes externos e internos) e as tarefas, e o modelo ampliado salienta os elementos
constituidos pelo ambiente politico € econdmico, as institui¢des internacionais e¢ a legislagdo

governamental, dentre outras.

A DECA eletronica surgiu num cendario que requereu dos atores envolvidos a mudanca de
uma forma radical e rapida, em virtude da grave crise e econdmica e financeira na qual se
encontrava o Estado de Sao Paulo, a época. Para enfrentar essa crise era necessario aumentar a

arrecadacao tributaria.

Ao atentar-se para a histdria e o desenvolvimento do projeto percebe-se que as agdes € as
Iniciativas que sustentavam e impeliam o desenvolvimento do projeto originavam-se na cupula
dirigente — como foi a criagdo do Promocat e Promociaf (bases da DECA eletronica) pelo
Secretario Nakano; ou como foi seu apoio explicito ao modelo de organizagdo apresentado pelo
agente de desenvolvimento Leony (protagonista importante na evolugdo do empreendimento,
junto com outros) em um seminario de TIC na SEFAZ, ao qual, inclusive, o Secretario delegou
poderes para que conferisse rumo a empreitada, ou aconteciam como resultado de leis, decretos e
portarias do poder executivo (“Diretrizes e Metas (1995), criagdo da CAT e do Promocat, “Plano

Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995)” e demais)

Muito embora tenha havido participacdo das bases para o nascimento da DECA eletronica
e a forma de proceder dos inovadores tenha se revelado participativa, uma vez que ouviram os
interessados, contabilistas e funciondrios acerca do que deveria ser feito, inclusive nas reunides
com os funcionérios da SEFAZ, pode-se observar que a participagdo dos funcionarios, na forma

de resposta, foi bastante aquém das expectativas, inclusive dos clientes externos.

Antes da inovacdo da DECA eletronica (até jun/2000) o envolvimento e a resposta dos
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participantes, principalmente dos escaldes subalternos, pode ser considerado como tendo sido
bastante aquém da expectativa. Caso essa resposta tivesse sido mais intensa alguns problemas

que ocorreram no inicio do ano 2000, mencionados neste trabalho, ndo teriam ocorrido.

Considerando estes dois fatos pode-se concluir que as mudangas inovadoras foram
realizadas no sentido vertical, ou seja, dos escaldes superiores para os inferiores da estrutura
hierarquica sob a lideranga de funciondrios publicos de carreira e executadas com rapidez,
eficacia e sucesso. Entretanto, verificou-se reduzida participagdo dos funcionarios e dos clientes
externos (no caso DECA eletronica), muito embora o visivel e constante emprenho dos lideres do

projeto para que houvesse a aludida participagao.

Entrementes, a SEFAZ experimentou grandes transforma¢des desde seu inicio como
“Tesouro do Estado”, em 1892, até¢ os dias atuais. Tais mudangas — fundamentais para realizar o
programa de modernizagdo, que desembocou na constru¢ao dos alicerces da CAT e depois do
PROMOCAT - tornaram-se mais freqiientes na razdo direta do agravamento da crise da crise
econdmica e financeira por que passou o Estado de Sdo Paulo, o que levou a Secretaria da
Fazenda a procurar solugdes movida pela urgéncia no que se refere ao incremento da arrecadagao

tributaria.

A expectativa geral era a de que 0 PROMOCAT seria extinto, uma vez cessado o acordo
PNAFE e BID. Todavia, o que ocorreu foi justamente o contrario, pois, desta vez, houve
celebragdo de novo acordo com o BID — envolvendo o montante pelo equivalente a US$ 40
milhdes (50% pelo BID e 50% pelo Tesouro Paulista) — sem a interven¢do do PNAFE, mas sim,

diretamente com a SEFAZ.

Desta forma, o processo de modernizagdo segue adiante sem interrupc¢des e atualmente faz

parte do cotidiano do organograma da Secretaria da Fazenda.

Além disso, em 2004 criou-se a CPM — Coordenadoria de Planejamento Estratégico e
Modernizagao para promover e realizar as mudangas na SEFAZ, em carater permanente, e que
influenciaram de forma duradoura a organizacdo, com reflexos que motivaram o surgimento de
funcionarios publicos dotados de espirito inovador, maior disposi¢do politica para mudar do

Governador e do Secretario, bem como o apoio dos clientes externos (contabilistas).
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Estes fatos revelam, per si, que na organizagdo examinada neste estudo de caso, a DI da
Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo, a mudancga organizacional (modernizagao-Projeto
DECA eletronica) e a introdugdo de novas tecnologias afetaram a estrutura burocratica de forma

permanente.

Verificadas as teses, seria de se mencionar os expressivos beneficios advindos das

mudangas ocorridas como resultado da implantacdo bem sucedida da DECA eletronica.

Desde os seus primordios, o programa que pretendia a simplificagdo das operagdes visava a
liberacao de funcionarios das tarefas burocraticas nos Postos Fiscais fisicos com o conseqiiente
engajamento dos AFR’s nas atribui¢des que lhe eram peculiares, vale dizer, a fiscalizagdo direta

de tributos e a repressao a sonegacao fiscal, com o devido apoio dos TAAT’s nessa missao.

Diversas estimativas foram efetuadas antes e durante o transcorrer do processo que

culminou com a implantagao do PFE e seus produtos.

Concomitantemente a desativagao dos Postos Fiscais — em 1999 havia 254 PF’s em todo o
Estado, os quais foram reduzidos a 170 em 2000, e posteriormente para 139 PF’s em 2003. Ha
previsdo para que, no final de 2004, haja apenas 100 PF’s (Fonte: DEAT, 2004) - foram liberados
616 AFR’s (cerca de 17,8% do efetivo) para a fiscalizacdo direta de tributos, fato que contribuiu
positivamente para a manuten¢do da arrecadacdo de impostos (muito embora o insuficiente

desempenho verificado no setor macroecondomico).

Com relagdo ao quadro de apoio aos AFR’s, cerca de 700 TAAT’s poderao ter suas fungdes

direcionadas para outras tarefas mais relevantes quanto ao aspecto da missao fiscal.

Os resultados beneficiam todos os contribuintes, os quais podem recolher o IPVA de seus
veiculos diretamente nos caixas eletronicos, obter informagdes de natureza tributdria por
intermédio da Internet, emitir guias de recolhimento de impostos sem ter de se ausentar de seus
domicilios e at¢é mesmo acompanhar, a distancia, o tramite de um processo no ambito interno de

uma reparticdo publica.

Considerando-se estes e outros elementos, ja descritos, pode-se afirmar que o programa foi

bem sucedido, inclusive ao se considerar o fato de ter sido adotado como referéncia e ser
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recomendado pelo BID como paradigma a ser replicao em outros paises com necessidades e

problemas similares.

7.1 Recomendacoes

b)

Algumas sugestdes para mudancas em andamento e futuras:

Maior participagao dos funcionarios;
Ouvir a Sociedade (os clientes externos);
Benchmarking nacional e internacional,

Integracdo das Universidades Paulistas e a SEFAZ.

Encetar estudos e pesquisas de como tornar maior a participacdo dos funciondrios da
Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo Paulo. A SEFAZ tem um corpo de funcionarios
muito capacitado: advogados, contadores, economistas, engenheiros, administradores que
pertencem aos quadros de AFR’s — Agentes Fiscais de Renda. A maior participacdo desses
quadros, num processo de modernizacao, poderia levar a resultados finais: melhores, mais

rapidos e com gastos menores.

Da mesma forma, deve-se "ouvir ““ mais a sociedade. No caso mais concreto, os clientes da
SEFAZ, que sdo os contadores e advogados, poderiam enriquecer os planos, e, com isso,
contribuir-se-ia para a diminui¢do de custos da burocracia. Isso num momento em que o
Brasil precisa melhorar as suas exportagdes, simplificar o seu sistema tributario, para retomar

taxas de crescimento econdmico, necessarias ao bem estar de sua populacao.

As pesquisas, via Internet, que hoje custam pouco para serem realizadas deveriam ser
incentivadas, em oOrgdos como a SEFAZ. Os agentes fiscais de renda tém endereco
eletronico. Os contadores, profissionais, ou autonomos, ou funciondrios de escritérios,

também estiao conectados a Internet.

Sabe-se que, mais do que uma questao tecnoldgica e racional, existe um problema cultural. A
dificuldade de se ouvir o cliente, interno ou o externo, esta arraigada. As mudangas, via de

regra, ocorrem, via decreto, portaria, ou resolucao do Sr. Secretario.

Mas, a Sociedade estd em mudanga acelerada e os 6rgdos publicos, mais cedo ou mais tarde,
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d)

estardo impregnados pela necessidade de se ouvirem as pessoas.

O Benchmarking € outro ponto importante para futuros processos de mudangas, na SEFAZ.
Numa economia globalizada, como a paulista, a concentracao da arrecadagdo do ICMS segue
a formula de Pareto (80 % da arrecadacdo em menos de 20 % dos contribuintes). Apds as
privatizagdes, essa mesma arrecadacdo estd concentrada em empresas transnacionais.
Caberia intensificar os lagos com os paises do centro: Europa, EUA e Japao, para, por meio
de visitas técnicas e estagios prolongados dos técnicos se pudesse aprender sobre:

1) aadministracao tributaria de uma forma geral;

2) autilizagdo da Tecnologia da Informacao nesses paises;

3) formas que os contribuintes utilizam para burlar a legislacdo tributaria;

4) estudar os varios sistemas tributarios desses paises.

As empresas transnacionais utilizam essa ferramenta, todo o tempo. Se a economia paulista

se torna globalizada, o seu corpo de fiscais de renda precisa, com urgéncia, fazer o mesmo.

As mudancas na SEFAZ prosseguem. Qualquer que seja o proximo Governo do Estado, esse
processo continuara. Apesar de ter sido proposto, € apoiado pelo Governo atual, foi realizado

pelos funcionarios de carreira, com o apoio de consultores contratados.

E a sociedade continuard a reivindicar por organizacdes governamentais mais eficientes e de

menor custo.
Integracao das Universidades Paulistas e a SEFAZ pelo menos em alguns pontos:

As trés Universidades Paulistas recebem por lei cerca de 9% da arrecadacdo do ICMS para a
sua manutencdo e, portanto, tém interesse que essa arrecadagdo aumente. O treinamento
permanente do corpo gerencial da SEFAZ deveria ser estratégico para as trés Reitorias. A

montagem de cursos de alto nivel deveriam ser implementados;

A setorial, a SEFAZ fiscaliza por regido e por setores econdmicos. As cadeias produtivas sdao
estudadas na FEA/USP e na Economia da Unicamp, porque ndo se montar grupos de

trabalho com académicos e agentes fiscais de renda;

Benchmarking internacional na area de gestdo de arrecadacdo com a rede de contatos das trés
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Universidades Paulistas no exterior, para a troca de experiéncias.

A questdo da necessidade de participacdo ampla de todos os interessados numa dada
organizacdo ¢ fundamental no mundo moderno, complexo, multifacetado e com tantas
pessoas preparadas para participar. E como foi escolhida, na epigrafe, uma frase para
sintetizar esta dissertacdo de mestrado, conclui-se, apos todas as discussdes, com a mesma

frase abaixo:

Como disse Vitor Hugo: “Pode-se resistir a um exército invasor; ndo se pode resistir a uma

idéia cuja hora tenha chegado”.
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Anexos

A.1 - Modelos de Deca Papel

Fonte: SEFAZ.

310



A.2 - Modelos de Formularios de Deca Eletronica

Deca

|Estabsloziments

| Pk Eaed

g s 2daghs

| Fufti Fideal

OAT

| D302 - MCARE]

DLT: 03 - TALIFATE

| Heres ca Pooks focal

|Hnnlhl.lﬂ

[ CH

Captal Sacial

Tra da Ensbalscirarns

1.000,00

Tipes o

Sociidade pof Guila o Aaepontatelidade

| Watiin dm Fobpre

| R e Apasm

| FRNSENE

|Endorego

[ Tg=

| Conghimani

| arige

|Comunisagses

| DD Fore | Telefora

[o0n Fae

| erad

CReE

| Darcrgie 40 CHEE

| Fabirieagin dn ssins B ot Alabodados &3 matal

CPE Hermad

CPEET

| foms Coteety

ki (uite Erveeia

| et

|

| Fan

Fonte: SEFAZ

311



Paricipants 2
Er

A 4 st |

[Tee #a Parmicpagie
| Gereme Deley ot (comrais social

Sarira pa'a Dreaan

| remra

|D|In-1:nkl

| T Legrastorars

| Fala i

| Cmvgamradn

| eEs

[ racizin

[ur

Tes l'ed:

|EI:| Feda

| iz

|l|-rr\-ll

Bt Dl e rorvgiparsdn @ npe s A samdede, pomd e g o miopor are orrey oy el sedipr e pryvinio ra Cidige Parsgl

Fonte: SEFAZ

Protocolo DECA

COMSULTA : PROTOCOLO DECA

Iescripbo Extadual :
Prolocokn DECA : 452518271
2 Abadig - DECA Inicial
Haires ( Faeiin Social : £
B SEFAZ - Imerma
Bt CORREID
Biasg EEFAL - Infemna

Bwse SEFAL - Inena
Biaca JULZEEP
Brwim JUCESP

Esas JUCEER

Barsa ACAD FISTAL
Btieiy ACAD FISCAL
Barse ACAD FISTAL

B ACAD FISCAL

Eraczir ACAD FISCAL
B SCAD FISCAL
Bz ACAD FISCAL
Etasa ACAD FISTAL

B ACAD FISCAL

Fonte: SEFAZ

By 10 2002 4 1IFM
Ry 10 2002 4.33PM

May 10 2003 10 FM

M 10 3000 1021 FME
Hery 14 2005 742580
Wiy 14 00T 8:05AM

Wiy 14 2002 806

May 15 7003 10-320M
Ma 15 AT 100 AN
May 15 3002 10:73AM

M 15 000 10°F1AN

Moy 15 3003 10330
May 15 000 10°F1AM
My 15 2000 105348
May 15 2003 10330

Moy 15 2003 1 0TI

312

i et i - Pt FRacal SACA REF
| Shuachn |
0K FROCESRAND 0 CONSISTENCIAS INTERNAS, AGUARDE I

-lTBH{.‘-iD CORRENE ENDERECOALTERADD FELD COMTRIELANTE. AGUARDE
FROMOCILD EM PROCESEANENTOL

ATEI;‘D RO .18 CADSSTRADD PARA OUTRO CPF E ¢ OU CHPJ IS CanasTRADD PARA
OLUTRAIE

oK CONSETENCIAS INTERNAS CONCLUIDAS. SIGTEMA PROCESEANDO
CONSIETENCIAG EXTERNMAS. AGUWRDE NI
HASD 'U'EH'IFIII‘-'&Q.&'J SEMOC REALIZADA
EARD MAD EX15TEM A0S CADASTRAS PARS GLIADLRG SOCETAR

AFE0CIACCE Al MRE INFORMADD
Frezado Condibuinde: O sisterna constalous als) inconsisténciafsiiemis) acima

ATERGAD  indicasofs) Em caso de preenchinento ncomelo, tomla @ DECA @ eenda o
Toemubinio, Gz contrinn, ChQUe S,
Eanhar Canfribuinie, krans iodas as mersagan iz acimais) @ cumpne &g}

BTERCAG L ciais astsela ATl
O s digilades na DE CA S0 mir £Qm og na

PENDERCIR JUCESE
Gomparega ao Posio Fiscal de sua s digdo munido dos seguintes

EMIGENCIA s rumaning:
CPE o datuments de idanbidade o ula:, s0ciog, dieless: ou mpmeeitnieg

EHIGEMCIA [P

EMIGEMCIA Compravanie: de endarago do estabeleciment;

EMIGENCIA  Comprosams de erdansgn do Slular, sheios i dnsinnms;

ERIGEMCIA  Ficha de imscripdn junio an CHP,

EMIGEMCIA  Confrate social o resprcivas alleragdes, registades na JUCESF.

EMIGENCIA DS D nAD comparerimang no praoe de 30 dizg impicee no indaledmen da

soiilagan.




A.3 - Diretrizes do Projeto — Deca Eletronica

Atendimento — Posto Fiscal —- DRT-5
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A 4 - Servicos cadastrais disponiveis aos contribuintes por meio de Internet

Segundo Benchmark — Setembro de 2001

UF SITE Q ° 8 ° 72}
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"Oz‘rc ro\ r‘? rO\ < 8 ro\ A Ciro\ = 2 ro\ ro\ = 2 ==

AC www.ac.gov.br/sefaz - X - - - - - - - 1
AL www.sefaz.al.gov.br - X - - - - - - - 1
AM | www.sefaz.am.gov.br X X - - - - - - - 2
AP || www.sefaz.ap.gov.br - X - - - - - - 1
BA www.sefaz.ba.gov.br X X X || X X X X X 9
CE www.sefaz.ce.gov.br X X - - - - - - 2
DF || www.sefp.df.gov.br X X - - - - - X 3
ES www.sefa.es.gov.br - X - - - - - - 1
GO www.sefaz.wov.br - X X - - - X - 3
MA www.gere.ma.gov.br - X - - - - - - 1
MG www.sef.mg.gov.br - X - - - - - - 1
MS www.sefaz.ms.gov.br - X - - - - - - 1
MT www.sefaz.mt.gov.br X X X - - - - X 5
PA || www.sefa.pa.gov.br - X - - - - - - 1
PB || www.sefin.pb.gov.br - X - - - - - - 1
PE | www.sefaz.pe.gov.br X X X | X| X - X X 8
PI | www.sefa.pi.gov.br - X - - - - - - 1
PR || www.fazenda.pr.gov.br X X X | X| X - X - 6
RJ || www.sef.rj.gov.br - X - - - - - - 1
RN || www.set.r.gov.br X X - - - - - - 2
RO www.seﬁn.ro.gov.br - X - - - - - - 1
RR sintega.sefaz.rr.gov.br - X - - - - - - 1
RS www.sefaz.rs.gov.br X X - - - - X - 4
SC www.sef.sc.gov.br X X - - - - - - 2
SE www.sefaz.se.gov.br - X - - - - - - 1
SP || www.fazenda.sp.gov.br X X X | X| X X X X 9
TO www.sefaz.to.gov.br - X - - - - - - 1
TOTAL SERVICOS ESTADUAIS 11 27 6 4 4 2 6 5 70

LEGENDA: (-) Néo disponivel; (X) Disponivel
Fonte: Documento PNAFE — Web sites de administragdes tributarias estaduais e DF Tabela 1
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A 5 -Organograma da DEAT em 2004 com o uso de Matriz
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Organograma da DEAT em 2004 com o uso de Matriz — Fonte: DEAT/SEFAZ

A.6 - Usuario de Internet do Brasil residenciais (fonte: IBOPE)

Namero de usudrios residencias (000)
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Usudrio de Internet do Brasil residenciais (Fonte: IBOPE)
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A.7 - Modelo de Gestao do Programa de Modernizacio da Secretaria da Fazenda

MODELO DE GESTAO DO PROGRAMA DE MODERNIZACAO
DA SECRETARIA DA FAZENDA
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Sistema de Administragdo da Tecnologia da Informagdo da SEFAZ (Fonte: DEAT SEFAZ)

A.8 - Ouvidoria SEFAZ

OUVIDORIA SEFAZ
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Reclamagdes sobre o PFE na Ouvidoria da SEFAZ, fonte Ouvidoria, ano 2004 até o més de
abril
(Fonte: Ouvidoria — SEFAZ)
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A.9 - A Crise no Estado de Sao Paulo no inicio de 1995
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A.10 - “Veja”, porque o Brasil ndo é primeiro mundo

y vela

POR QUE
0 BRASIL NAO E

1° MUNDO

Em comparacio com 132 paises o Brasil tem:
-l a sexta pior burocracia para abrir empresas
-1 a segunda pior burocracia para fechar empresas
-l a terceira pior legislacao trabalhista
_I a 30° Justica mais lenta do mundo

VEJA OUVIU 410 INVESTIDORES ESTRANGEIROS
NO BRASIL. ESTAQ DESANIMADOS

Estudo do Banco Mundial, Doing Business 2004, analisado por “Veja”
28.01.2004 pags. 72 a 85

A.11 - Folheto de Lancamento da Deca Eletronica da SEFAZ de junho-2002 que a primeira

no mundo

DECA ELETRONICA E A DECA
NA INTERNET.

Inédite no mundo.
Mais um servigo do
Pasto Fiscal Eletrénico
a faver do
bem contribuinte.

GOVERNO DO ESTADO
DE SAO PAULO

SECRETARIA DA

FAZENDA
Coordenadoria I . M
da Administragao Pelua primeira vez
Tributaria no mun o,
’ r .
PROWOCAT e IlOSSI\'eI abrir
Pw\.-(\-n'(\‘Ir:irilf\'d:::i‘g.-:;|;::{j:ﬁld'f.ll.-Lclrlrr:<\z‘I'EIJ.\- "mu empres‘

pela Internet

Folheto do langamento da Deca Eletronica (Fonte: DI — SEFAZ)
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mudancas na SEFAZ.

Spivma [ntegpnedo de
Informagnes & Fazenda
deve receber mais
LISE 30 milhies

HARIANA CACTRND
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de virar produto de oups
g 0 n Interameri
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dachn de i |r|:pu.|o\: do gav
r mefere
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liberar UISE 30 milhies para
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cerchim o adegie d i
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i S b e
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bre Circulagho de Mercado-
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o € facalizado sob o Sisema
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e 19T, MNeste caso. oF gan
whis aieila sl dificels de cal-
cilar. “Nas & difergdiga é bro
A Fa-
Tenda pacsie & ¢ vecaiar & (i
callzagan pelog dikereniis se-
Bofrs dda economis.

A comparagio e o e
sultadsn de 2000 & 2000 mwis-
Wa que & participacka de pra
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do crescen acima da media
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mialha fina do governs
5 sodIe 08 Coi

Noticia mostrando a vontade politica do governador Mario Covas com relagdo as mudangas na

SEFAZ

el

ESTADOS

BID vai ‘exportar’ modelo de fiscalizacao de SP

Dl Aeguna: =0 indice de somega;do caly praticamente @ feve”

maclalurgla, om T35
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e e
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asonegagin”, i o seoretinn

da Faremda, Fernands [all'
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(Fonte: jornal “O Estado de Sdo Paulo”, 20 fevereiro de 2002)
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A.12 - Noticia mostrando a vontade politica do governador Mario Covas com relacio as
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A.13 - Missao do BID para recursos para a Promocat

Litia slenidade realizads noe Palain

din Handelraites, dia 16 de oulubr

wiatd 13 lamsarmienite oficial da GLA Ele
g Bo ¢ Apurasgdo do ICMS

Vhaiids de Ind

e magnedtidod. A Corumeeiie presel

da pebo governadur Marno Lovas
wisy a presenga de cercn i MR peasias
Estadi. cun

CINPTEsarios, sarelanos d

Labalistas, agentes fscas de rendad o ool

convidados, gur conbeveram delalles d
unplantagao da LA Eletrini
rante Frogroma de Modernizagio da Ui
denag b da Administragio Tribularia (F

da Fasenda

i rropeer

wall . dia Sectelan
Estamiss Irabslbisnde para mode

mizar  Estado brasilewrs e, consequent.

menle, o Estadi de S50 Paubie, Hesultadid

j WisAVELS

s modernl®agio ja
praponsives pelas recer tomadas de
decisdo de imve sliment ulisven lente
pata Sio Paulo destiacin

Vovas. Em sew discurso, o governador

wovernadon

eplicou gue o Promocal ¢ lalur decisive
para ganhar a guerma lscal

Covas clogm o trabalb desemvobada
mela Secretaria da Farenda, #m especial &

GIA Eletronica é lancada
em solenidade no Palacio

UAT

wirkh bainbe

Bisraram paia i SUCES

i LLA Elet 3 Seuiia BT Thaidi
i r
{ N7+ ] 1 Jy aih ks wba gy s Coltl o TE
kil
i i walldy W J
- ari Voshiado Mabs
U & e ancis da palyeTia Lo ds div

iy il

5, e algurma lorma
i o ICMS. Dena air

Ma guesi

de. “laso sgniica ver o

i lente”, almmons Nabanag

atbur da UAT, Cliwis Pansar

Erebsiainte v
r wimprd

il e relalo SEWE U U0

a mmiplantasg da 1A KL

di Frosmaos al

cvhme nio

promica Thase gue o Frogamas nae lom

objetivie apenas de aumentar a arrecadag s
mas possibalitar a redugie de cusloy

contribuwints ¢ ao Estade. dimin
Cid €, € ConMuTE &

predatira, produmnda pelos ma

contribiintes

Fonte: “Fazendario” outubro de 1996 indicando a ida de Missdao ao BID para o Promocat e
langamento da Gia Eletronica em disquete, no Palacio dos Bandeirantes.
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A.14 - Grafico ICT at a glance Brasil

ICT at a glance
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