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RESUMO

O setor publico apresenta a necessidade de disponibilizar a informagdo aos
cidad&os e ao nivel governamental para a tomada de decisdo, buscando novas
tecnologias que propiciem o atendimento a essas necessidades. A utilizagdo de
tecnologia da informagéo e Comunicagéo enseja significativas transformagées no
“modus operandi” das organizagdes ao favorecerem e, ao mesmo tempo,
requererem uma estruturagdo. A tecnologia da informagdo no Estado de Mato
" Grosso pode se transformar numa ferramenta estratégica que alavancara o
desenvolviméntc, se vier a faverecer a e!aborégéo de planeiamentc bem estruturado
e a execugdo e avaliagdo de metas dentro de uma proposta de agéo focada nos
resultados e voltada para o atendimento das necessidades da sociedade. O
presente trabalho propde um modelo de tecnologia da informagéo para suporte a
administragdo tributaria estadual compativel com a arquitetura organizacional. O
modelo proposto é desenvolvido utilizando-se o método do PDCA (ferramenta da
qualidade), baseado no Modelo de Gestdo da Secretaria de Estado de Fazenda -
Sefaz e no Modelo de Gestdo de Tecnologia da Informagdo do Estado de Mato
Grosso, e propbe uma estrutura integrativa na definicdo estratégica, de
necessidades e de processos operacionais, definindo suas atribuicdes e inter-
relagdes. O modelo considera tanto as vantagens criadas pela mudanga tecnolégica
quanto a qualificagdo da mao-de-obra e o aperfeicoamento dos métodos de gestao,
impondo uma melhoria dos servicos de infra-estrutura e da qualidade da éarea de
informatica.



ABSTRACT

The public area shows the necessity of giving to the citizens information, seeking
new technologies that appease the attendance for these necessities. The using of
information and communication's technology gives helpful transformation in the
"modus operandi” of the organizations and at the same time they ask for a
structuration. The information's technology in the state can be transformed in a
strategist instrument which hand spike the development if it enhances the elaboration
of a well structured scheming and a execution and an estimatioh of goals into a bid of
"action focused in results, féced to the attendance of the society's necessities. The
present work proposes a model of the information's technology for supporting the
administration tributary state compatible with an organizational architecture. The
proposed model is developed applying the PDCA's method (quality's tool /
instruments), based on the model of Secretaria de Estado de Fazenda and
Technology of information's management of Mato Grosso and it proposes an
integrative structure in a strategist definition, of necessities and operational
procedures, defining its attributions and interconnection. The model esteems the
advantages created by the technology changer, the manual qualification and the
improvement the services of the groundwork and of the quality in a computer area.



1 CONSIDERAGOES INICIAIS

1.1 Apresentagéo

A nova ordem socioecondmica balizada pelo processo de globalizagdo e pelo
desenvolvimento tecnoldégico induz, de forma continuada, mudangas nas
organizagbes, entre as quais se pode citar a reestruturagdo dos processos de
trabalho e de tomada de decisdo, o perfil dos recursos humanos necessarios € a
forma de tratamento e disseminagdo das informagées. A transi¢do continuada: na
adequacédo dos prbCessos estratégicos, gerenciais e operacionais das organizagdes
requer uma integragéo entre os aspectos técnicos e humanos na busca de uma
maior eficiéncia e eficacia na consecugao da missao da organizagao.

A organizacao publica néo ficou isenta do processo de organizagdo das tarefas que
traz vinculada a filosofia de descentralizagdo, muitas vezes distorcida, apesar do
atraso tecnolégico, tdo decantado. Permeada por sérias modificagbes estruturais,
que influenciam no oferecimento de seus servicos e na forma como ‘€ vista pela
populagdo, com novas exigéncias de atendimento com qualidade e agilidade, a .
organizagao publica procura alcangar'a modernizagao dos servigos.

Especificamente na area de informatica, alguns elementos sdo colocados como
necessarios para atender a essas novas exigéncias, tais como: a informatica a
servig,o' do cidadéo.disponibilizando informagdes sobre a administragdo publica; a
agilizagdo dos servigos por meio do fornecimento de dados informatizados; e o

atendimento adequado e de qualidade, com dados disponiveis e atualizados.

A area de informatica trata dos processos computadorizados, tendo uma visao muito
forte da tecnologia; no entanto, verifica-se que os maiores problemas das -
organizagdes ndo estdo na tecnologia, mas sim no que se relaciona as informagﬁés
e a falta de um gerenciamento adequado as necessidades dos clientes e ao alcance

das metas gerenciais.

O panorama da &rea de informatica da Sefaz tem sido sempre de uma atuag&o mais
voltada para o operacional, e ndo existe uma integragdao das informag¢des dos
diversos sistemas e subsistemas, além de haver uma caréncia generalizada em
termos de informagdes gerenciais, 0 que vem dificultando sobremaneira a definigao

e a avaliagdo das metas da organizaggo.
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O presente trabalho preocupa-se em apresentar um modelo de tecnologia da
informagdo para suporte a administragédo tributaria estadual que, a partir da sua
operacionalizagdo, possa contribuir para encaminhér a solugdo dos problemas
detectados no ambito da Sefaz. Dessa forma, é necessario que o modelo de
tecnologia da informagao permita o compartilhamento das informagdes entre as

areas e oferega aos gestores o suporte necessario a tomada de decisao.

1.2 Justificativa

Toffler (1980) citou a existéncia de trés “ondas” ou fases — que podemos definir -
como saltos tecnolégicos no decorrer dos tempos — que revolucionaram e
continuario a revolucionar nossa sociedade. A primeira onda é a chamada agricola;
a segunda, a onda industrial; e a terceira, a onda dos sistemas de informag&o. Cada
uma delas evoluiu paralelamente, coexistindo entre si. Na atualidade, estamos

predominantemente sob efeito da Gltima: a onda dos sistemas de informagéo.

Um aspecto fundamental para ser solucionado neste novo século é o da desconexao
ou desalinhamento entre os objetivos estratégicos da organizagéo e os objetivos da
tecnologia da informag&o, o que impede que as organizagdes obtenham um eficaz
retorno sobre custos do investimento em tecnologia da informagéo.

A adogao de uma metodologia de trabalho baseada em processos nao garante, por
si 86, a integragao das informagdes e o fornecimento de informagdes gerenciais
confiaveis. E preciso que a tecnologia permeie esses processos de forma que os
integre e permita a utilizagdo das informagdes em tempo real, tanto na definigéo

como na avaliagdo das metas de resultados desses processos.

A Sefaz vem desencadeando agbes para implementar um modelo de gestao
baseado na qualidade, porém precisa investir mais na definigdo do seu arcabougo
de informagdes, de maneira que a tecnologia disponivel possa ajudar a construir
informagdes precisas, de forma estratificada ou em cruzamentos definidbs, 0 que ira

contribuir para o processo de tomada de deciséo.

Um planejamento adequado de tecnologia da informagdo podera ser util nesse
processo, devendo ser efetuado através de um modelo de gestdo que esteja de
acordo com o modelo de tecnologia da informagao do Estado de Mato Grosso e com

o planejamento estratégico da Sefaz. Esse modelo deve definir as responsabilidades -
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de cada nivel organizacional para que possa, a partir dai, definir também o plano de
tecnologia da informagdo, permitindo a integragdo e o compartiihamento das

informacgdes fazendarias entre seus diversos sistemas e subsistemas.
Resumindo, tém-se como justificativas para o modelo:

e a importdncia dos servicos prestados pelo setor publico na area de
informatica que contribuem para sua modernizagdo administrativa; inclusive

com a disponibilizagdo de informagdes mais ageis e confiaveis aos cidadéos;

e 0 aprimoramento dos servigos prestados pelo setor plblico na area de
informatica; |
e 0 alcance da qualidade dos sistemas de informagdo e do software

disponibilizado, como uma visdo do todo e ndo de partes isoladas; e

¢ anecessidade de um modelo que propicie a integragédo dos aspectos técnicos
e organizacionais, que se configuram em uma estrutura para embasamento

de todas as agdes de informatica.

1.3 Objetivos do trabalho

Este trabalho tem por objetivo maior propor um modelo de tecnologia da informagao
da Sefaz para suporte a administragdo tributaria estadual, compativel com a
arquitetura organizacional. O modelo deve atender as reais necessidades do meio,
representando sua evolugdo incessante, com o intuito de contribuir para o uso

efetivo da informatica como apoio a administrag&o publica.

O trabalho tem como objetivos especificos: contextualizar os modelos de tecnologia
da informacgao do Estado de Mato Grosso e de gestdo da Sefaz; propor um processo
de sistematizagdo e estruturagdo das diversas informagées compartimentadas; e
orientar a tomada de decisdo na area de tecnologia da Sefaz num brocesso'

estruturado.

1.4 Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do presente trabalho compreende,
inicialmente, uma revisdo bibliografica sobre os temas: sistemas, sistemas de

informagao, tecnologia da informag&o e modelos de gestéo.
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Posteriormente, sdo avaliados os modelos de gestéo de tecnologia de informagéao do
Estado de Mato Grosso, o modelo de gestdo da Sefaz e o modelo do cenario

tecnolégico, que servem como base para a estruturagdo do modelo proposto.

De posse dos fatores influentes, é proposto um modelo de tecnologia da informagao
compativel com a arquitetura organizacional e que seja determinante no auxilio a

tecnologia da informagéo/sistema de informagéo.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho & composto de seis capitulos. Este primeiro capitulo introduz o tema
abordado neste trabalho e apresenta questdes relativas aos objetivos, justificativa,

metodologia, estruturacéo e limitagdes do trabalho.

O Capitulo 2 apresenta uma breve fundamentagdo tedrica sobre os pilares da
tecnologia da informa(;éo, informagao, sistemas, sistemas de informagao, tecnologia
da informagéo, a qual é fundamental para o entendimento do negécio da tecnologia

da informagéo.

No Capitulo 3 é apresentado o Modelo de Gestéo de Tecnologia da Informagéao do
Estado de Mato Grosso, que é o alicerce para a constru¢do dos modelos de

tecnologia da informacgzo para os 6rgéos do Estado de Mato Grosso.

'No Capitulo 4 mostra-se o Modelo de Gestao da Sefaz, que é baseado nas politicas

e diretrizes do Estado de Mato Grosso.

O Capitulo 5 aborda as organizagbes publicas e apresenta um modelo conceitual de
tecnologia da informagao baseado no modelo de gestéo da tecnologia da informagéo

. do Estado de Mato Grosso.

Finalmente, o Capitulo 6 retine as conclusdes e proposicdes de trabalhos futuros
decorrentes da proposta de modelo de tecnologia da informagédo apresentada,

seguido das referéncias bibliograficas utilizadas na construgéo deste trabalho.

1.6 Limitagoes
- Por razbes estruturais, quando se fala em organizagdo publica, encontra-se, via de
regra, uma organizagdo burocrética, inflexivel e estatica, cuja visdo normalmente &
diferenciada de uma empresa privada e onde existem varias restricdes para a
implementagéo de projetos.
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Tem-se como limitagéo do presente trabalho a dificuldade de troca de idéias com a
alta geréncia da Sefaz sobre o modelo. Isso decorre do fato de alguns membros da
alta geréncia ndo estarem abertos as inovagdes no processo de gestdo que a
organizagdo vem empreendendo, tornando-se, dessa forma, um empecilho para a

promogdo de mudancas tanto em ambito gerencial quanto operacional.

Outro fator limitante ao desenvolvimento do trabalho é a falta de continuidade dos
processos administrativos em fungdo da alternancia de dirigentes, via de regra
indicados em fungao de conjunturas politicas.

By

O modelo proposto esta limitado a area de competéncia da Sefaz, embora em
consonancia com o modelo de tecnologia da informagao do Estado de.Mato Grosso,
e seu desenvolvimento limita-se a conceituacdo de parametros légicos e as suas
inter-relagbes, atribuicdes e competéncias, nao se entrando no mérito da

operacionalizagao e viabilizagdo do modelo.



2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento tecnolégico permite o acesso e a disponibilizagdo de um
universo de produtos e servigos que atende as mais variadas demandas, mas ao
mesmo tempo condiciona a sustentabilidade desse universo a uma eficiéncia e
eficacia crescentes. Esse processo é dindmico e flexivel. Requer uma
sistematizagdo de intervengdo em que a modernizagao nos processos de gestéo, da
sua estrutura e de suas inter-relagdes é essencial e tem uma relagéo direta com a

‘busca e o tratamento da informagao.

Nésse contexfo, este capitulo faz uma revisao bibliografica dos pilares da'“tecnologia |
de informagao, descrevendo os elementos que garantem sua sustentabilidade e
suas inter-relagbes. Resgatam-se também, neste capitulo, os conceitos de
informacgédo, de sistema, de sistema de informagéo e de tecnologia da informagéao,
suas definigdes e suas evolugdes ao longo do tempo. |

2.1 Pilares da Tecnologia da Infofmagéo

O desenvolvimento da tecnologia da informagdo pauta-se no desenvolvimento
integrado de métodos de trabalho, técnicas de execugéo, ferramentas de apoio e de
pessoas, 0s quais sdo considerados seus pilares (MATO GROSSO, 2001a). Dessa

forma, a tecnologia da informagéo deve contribuir para determinar “o que”, “como”,

“com que’, “com quem” e “quando” fazer.

Os métodos dizem respeito a especificagdo dos passos que devem ser tomados,
numa certa ordem, a fim de se alcangar um determinado propésito. Dizem respeito
ao “o que fazer?” (SAATY, 1991). O termo “método” significa, literalmente, “seguindo

um caminho” (do grego méta, junto, em companhia, e hédos, caminho).

Técnica € uma forma de realizar determinado intento. Diz respeito ao conhecimento
ou habilidade especifica para realizar alguma atividade. Esta relacionada a “como
fazer?” (MATO GROSSO, 2001a).

Ferramenta é um instrumento de auxilio na realizagdo de determinada atividade. E o
“com que fazer?” (MATO GROSSO, 2001a).

As pessoas sdo vistas como o diferencial para o sucesso nas gestdes dos recursos

de uma organizagdo, quando propensas a ter uma atitude ativa na incorporacédo de
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novas tecnologias, de modo a facilitar a aplicagdo dos métodos, a implementagéo de
"técnicas e a utilizagado das ferramentas. As pessoas estdo relacionadas “com quem e
quando fazer’ (MATO GROSSO, 2001a).

Esses quatro elementos — pessoas, ferramentas, técnicas e métodos — compdem os
pilares da tecnologia da informagao, conforme pode ser visualizado na Figura 2.1, e
os metodos evocam técnicas especificas para a execugdo dos procedimentos
definidos, a serem operacionalizados com o apoio de ferramentas voltadas a

incrementar a produtividade e a qualidade dos produtos gerados.

Métodos

Pessoas |/ —><Ferramentas

S\

Figura 2.1 — Pilares da Tecnologia da lnformagao
Fonte: MATO GROSSO, 2001a

2.2 Conceito de Informacgao

Para ter clareza do que é informacgao, é importante a diferenciagéo entre informagéo,

dado e conhecimento.

Para Emery (1980), informagdo é a matéria-prima dos processos decisorios que
governam o comportamento da organizagdo. Para todos os fins praticos, esse
comportamento depende ndo tanto de uma realidade objetiva quanto da

representacdo da realidade na base de dados da organizagéo.

Segundo o autor, o valor da informagao provém do efeito que ela tem sobre o
comportamento da organizagdo. A informagdo s6 tem valor se mudar a visdo formal
do mundo da organizagéo, se as decisdes forem sensiveis a essa mudanga e se a

utilidade for sensivel a diferengas de deciséo.
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2.4 Conceito de Sistema de Informagao

Considerando que a 6rganizagéo é um sistema aberto, ou seja, € composto de
partes que interagem para formar um todo maior, uma dessas partes é o seu
sistema de informagao (SI). E o sistema de informagdo que permite que a
organizagdo se movimente, ou seja, permite que a organizagdo realize suas
atividades de planejamento, coordenag&o, controle, acompanhamento e avaliagéo
de suas operagoes (BERTALANFFY, 1977).

Segundo Oliveira (1999), um sistema de informacéo é formado por subsistemas de
informagdes que compreendem o planejamento e identificagdo de necessidades, a-
coleta, o tratamento, a andlise e a validagéo da informagao; divulgagéo, utilizagao e

avaliagéo do seu uso.

Polloni (2000) afirma que, para que um sistema de informagéo seja eficiente, sdo

necessarios os seguintes elementos:

¢ significancia das informagdes transmitidas;

¢ rapidez com que as informag¢gdes fluem dos pontos sensores aos centros de
decisdo; e

* adequagdo das caracteristicas do processo de decisdo (periodicidade das
decisdes, grau de andlise das informagGes com base nas quais é tomada a
decisdo e grau de coordenagao).

Os sistemas de informacgéo sao suporte para as fungdes gerenciais (planejamento,
controle, organizagdo, coordenagéo e dire¢do), especialmente para o planejamento
e controle (POLLONI, 2000). |

Para Campos (1998), a fungdo planejamento auxilia na formagao, quantificagdo e
classificagdo das expectativas. Ja o controle & uma atividade que mede os desvios

do planejamento e inicia a¢des corretivas.

Segundo Gepai (1997), o sistema de informagédo colabora em cada etapa do
processo decisorio das seguintes formas: no reconhecimento do problema, na
caracterizagdo da arquitetura das solugdes, na escolha das alternativas propostas,

na comunicagao e no estagio de controle.

A perspectiva dos sistemas de informagao, inicialmente utilizando o computador

como ferramenta para fornecimento de dados, objetivando a rapidez das tarefas
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rotineiras, evolui hoje para um perspectiva de negécios, ampliando as exigéncias
dadas aos sistemas de informagao, possibilitadas pelas tecnologias disponibilizadas

e pelos avangos tecnolégicos em hardware e software.

Ao longo do tempo, os sistemas de informagdo evoluiram encampando as
tecnologias que possibilitam o desenvolvimento de novas aplicagées e as diferentes

maneiras de tratar a informagdo nas organizagdes.

A evolugdo dos sistemas de informagdo é caracterizada pelas seguintes etapas:
operacionalizagdo das tarefas rotineiras; integragéo entre os varios sistemas de
informag&o na organizagdo; suporte ao gerenciamento; informagdo como recurso

estratégico; e seu uso para alcangar vantagem competitiva (STAIR, 1998). :

Nas diferentes etapas, aspectos relevantes foram acrescentados ao uso dos
sistemas de informagdo, enfatizando a necessidade de seu planejamento; a
integragdo com a tecnologia de informagdo (T!) e o envolvimento no ambiente

organizacional, conforme mostrado na Figura 2.2.

Periodo |Conceito de Informacéao |Sistemas de Informacao Finalidade
Mal necessario Processamento de
) . Maquinas de contar papel e
1950-1960 Necessidade eletronicas contabilizagéo
burocratica rapida
Suporte de finalidad Sistemas de informagao 322?(;2';0:023
uporte de finalidade i
1960-1970 geral gerencial relatérios gerais
Fabrica de informagao
Sistema de suporte a _
Controle de decisdo Melhorar e
1970-1980 gerenciamento . customizar a
customizado Sistema de suporte a | tomada de decis&o
executivos
Recurso estratégico Sist ratéai Promover
. - IStemas esrategicos |  gobrevivéncia e
1985-2000 | Vantagem competitiva prosperidade da
Arma estratégica organizacéo

Figura 2.2 — Evolugdo dos S| e do conceito de informag&o

Fonte: Laudon e Laudon (1996)

De acordo com Laudon e Laudon (1996), a evolugdo dos sistemas de informacgao
volta-se, portanto, aos usuarios finais, que podem manipular seus dados a partir de
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sistemas definidos especialmente para esse fim, sem o procedimento moroso que
marcou a histéria dos sistemas de informagao, de verificagdo de relatérios densos

para extrair as informag6es necessarias.

A evolugdo do sistema de informagao aperfeicoou o uso e a disseminagdo das
informagdes; entretanto, uma série de fatores precisa ainda ser melhorada, tais
como os felativos a seguranca e a integridade dos dados, a resisténcia as mudangas
por parte de uma parcela dos recﬁrsos humanos envolvidos e a redundancia de

informacgoes.

25 Tecn'ologia da Informacgao

Torna-se importante ressaltar o conceito de tecnologia da informagao (Tl), vista a
sua necessidade e ligagao estreita com os sistemas de informagao e as atividades
de negdcios organizacionais. Assim, por Tl entende-se todo o conjunto de
componentes necessarios para viabilizar o tratamento das informagdes, ou seja,
engloba hardware, software, redes, telecomunicagdes e outros meios disponiveis
(HATTORI, 1992).

Muitas pesquisas consideram Sl e Tl como sinénimos. Convém explicitar que os dois
termos sao independentes na conceitualizagdo, mas extremamente ligados em sua

operacionalizagao, o que pode justificar o emprego de ambos concomitantemente.

Furlan (1994) define tecnologia da informagao como sendo um conjunto de recursos
dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagdo de informagao, e a
maneira pela qual esses recursos sdo organizados em um sistema capaz de
desempenhar um conjunto de tarefas, focadas na informagéo (recurso produtivo
para a organizagao). |

z

A tecnologia da informagdo € o meio de coletar, processar e disponibilizar a
informagdo. A tecnologia ndo deve ser fator limitante para a organizagéo; pelo
contrario, deve criar e identificar solu¢gdes para apoiar a organizagao na consecugao

de seus objetivos.

A tecnologia da informagao vem passando por evolugées significativas ao longo dos
anos, contribuindo para a integragdo dos processos das organizagbes, conforme se
pode observar na Figura 2.3.
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Fases Caracteristicas
e A mesma pessoa desenvolvia e usava o software.
e Documentagdo quase inexistente.
. ¢ Projeto quase sem especificagao.
| |Enfase no e Programagao era vista como uma forma de arte.
software e Existéncia de poucos métodos formais.
e Programador freqlilentemente aprendia seu oficio por
tentativa e erro. :
e Dezenas ou centenas de cOpias de um programa.
Milhdes de linhas de cobdigo feitas in-house oul
compradas de terceiros.
: e Observa-se a crise do software: modificagdes, mesmo
Il | Software-houses pequenas, em aplicagdes com mais de 20 anos fazem
com que todo o sisterna falhe;, apiicagbes que
produzem dados nd3o sdo mais entendidas;
comportamento estranho de sistemas.
Comunicagéo Produtos inteligentes (carros, fornos, etc.).
Il {entre Mercado de software possui grande publico.
computadores
Técnicas de Orientagé&o a objetos.
IV |desenvolvimento | * Modularizagao.
apropriadas e Web.

Figura 2.3 — Fases evolutivas da tecnologia da informagao
Fonte: Tallarico (1999)

A evolugdo da tecnologia da informagdo mostra uma constante adequagéo as

necessidades de se estruturar a informacgéo, de forma a ser um instrumento util para

modernizar a organizagdo, fornecendo subsidios organizados e estruturados para

uma maior eficiéncia e eficacia na sua gestéo.



3 MODELO DE GESTAO DO ESTADO

O Governo do Estado de Mato Grosso aderiu ao Programa de Apoio a
Reestruturagdo e ao Ajuste Fiscal dos Estados, com a criagdo do Programa de
Reforma do Estado de Mato Grosso pelo Decreto n° 752, de 22 de janeiro de 1996. .

O Programa de Reforma do Estado de Mato Grosso tem como objetivos
fundamentais: concentrar a atuagao do Estado em suas atribuigdes tipicas, eliminar
gradualmente o déficit puablico, promover acdes articuladoras para o
desenvolvimento, assegurando o equilibrio econdmico-financeiro, bem como
implantar um novo modelo gerencial no Estado voltado para o cumprimento de
metas e avaliagdo de resultados.

Em agosto de 2000, o Conselho Diretor do Programa de Reforma do Estado de Mato
Grosso aprovou o modelo de gestao voltado para resultados, calcado em principios
e métodos gerenciais atuais, comprovadamente eficazes para a obtengdo da
satisfagdo da sociedade (cliente-cidado).

O modelo de administragao pﬂblica gerencial adotado pelo Governo do Estado de
Mato Grosso, portanto, tem como meta colocar o foco do Estado a servico do
cidadao. Isso significa qualidade com baixo custo e com eficiéncia. Para que se
‘possa atingir um novo patamar na qualidade dos servigos publicos, velhos
paradigmas devem ser rompidos, e novos serdo necessarios. Saur (1996) coloca
trés desses paradigmas como importantes: um paradigma politico —- toda informacgé&o
governamental deve ser publica; um paradigma tecnolégico — todas as plataformas
tecnolégicas devem ser abertas; e um paradigma organizacional — combinar
centralizagdo de armazenamento de dados com atendimento pessoal
descentralizado..

Nesse contexto, a gestdo das informagdes torna-se crucial para que o Estado de
Mato Grosso possa apresentar resultados a sociedade. Como a informagédo é
fundamental nesse processo, 0 seu gerenciamento, através de tecnologia adequada,
precisa ser priorizado, para a obtengédo de Sistemas de Informagbes que permitam

avaliar os resultados obtidos e compara-los com os planejados.

O modelo de tecnologia da informagé&o torna-se particularmente importante no

momento em que o Estado de Mato Grosso busca seu equilibrio fiscal por meio da
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implantagéo da administragdo publica gerencial. A tecnologia da informag&o permite
acelerar os processos e reduzir o tempo em que as informagdes sdo transferidas
para a sociedade, sendo um meio capaz de permitir a democratizagdo das
informagdes para que a sociedade possa exercer o controle e a avaliagdo social

necessarios, com o intuito de alavancar as reformas da administragéo publica.

Dessa forma, o Modelo de Gestdo de Tecnologia da Informagao devera promover a
racionalizagdo do uso dessa tecnologia e direciona-la para as agdes prioritarias
definidas em seu planejamento estratégico, em consonancia com seus objetivos de

manter o equilibrio fiscal.

Para implementar novos paradigmas no modelo de administragéo publica do Estado
de Mato Grosso, a atual empresa publica de informatica, Cepromat, devera
reorganizar-se e readquirir algumas caracteristicas que serdo fundamentais para sua
sobrevivéncia e adaptagdo as novas condigbes da sua clientela, pois a prépria
evolugao tecnoldgica e a reorganizagao da estrutura do Estado véao exigir um novo

tipo de entidade para tratar das questdes de tecnologia da informagao.

A renovacgédo, porém, deve ser mais profunda, atingindo todo o modelo que rege a
tecnologia de informagdao do Estado de Mato Grosso, para conseguir manté-lo
alinhado com as novas plataformas tecnoldgicas, sem o gasto excessivo e
desnecessario causado pela duplicidade de esforgos e recursos nos diversos 6rgaos

do Estado, e dar suporte ao cumprimento das metas da Administragéo Fiscal.

A decisao de terceirizar servigos néo pode ser tomada de forma isolada, pois, apesar
de toda a sofisticagdo tecnoldgica, que permite a descentralizagdo da informagéo, a
terceirizagdo para empresas privadas, de informagdes pessoais e de algumas
informagdes estritamente de Governo ndo se mostra adequada. E preciso que, para
esse papel, exista um organismo que seja confiavel, fiscalizavel e eficiente, com
capacidade de renovar-se tecnologicamente, com conduta transparente para tratar
de algumas questées mais delicadas, que nao devem ser contratadas com

empresas privadas, sujeitas ao mercado.

O grande desafio do Estado de Mato Grosso é responder as seguintes questoes:
como redirecionar o emprego da tecnologia da informagéo para o cidaddo? Como,
com ela, ajudar a transformar o Estado de Mato Grosso, para melhor atender as

necessidades dos cidadaos e contribuir para a  construgdao de uma sociedade mais
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solidaria e socialmente mais justa? Como investir em tecnologia de forma racional

- sem afetar o eqUiIibrio fiscal do Estado de Mato Grosso?

A chave esta no planejamento, e por esse motivo a empresa de informatica do
Estado de Mato Grosso faz parte da estrutura da Secretaria Estadual de
Planejamento, pois, assim como os recursos humanos, a tecnologia & extremamente
estratégica e deve ser definida com parcimbnia para que todo investimento nela
possa ajudar o Estado a alcangar seus resultados. A gestdo da tecnologia precisa
estar completamente integrada a Administracdo Fiscal, e seu planejamento

necessita ocorrer em consonancia com o Planejamento Estratégico do Estado.

Assim como o Modelo de Gestao Fiscal do Estado de Mato Grosso esta baseado no
ciclo PDCA da Gestdo pela Qualidade Total (GQT), o modelo de gestdao da
tecnologia de informagao esta baseado em um ciclo de planejamento que se inicia
no momento de definigdo dos recursos do Planejamento Estratégico do Estado de
Mato Grosso (Figura 3.1).

Sua implantagdo esta diretamente relacionada com o objetivo de equilibrio fiscal,
uma vez que busca racionalizar o uso da tecnologia de informagéo, evitando o
desperdicio, a duplicidade e o retrabalho.

Planejamento estratégico
(PPA/LDO/LOA)

Padronizar Definir recursos
SAD ‘e métodos
Executoras SEFAZ :
o Planos
Agir ASE/SEPLAN | de agao
corretivamente xecutoras
4 AGE Capacitar
' funcionarios
Verificar SEFAZ ExgégtAozras
resultados/agoes SEPLAN
obtidos com os SEPLAN
: Executar os
planejados

planos de agao

Figura 3.1 — Planejamento estratégico da tecnologia da informagéo
Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento do Mato Grosso (Seplan)



28

3.1 Caracteristicas do Modelo de Gestido de Tecnologia da

Informagao

O modelo visa racionalizar a utilizagdo de tecnologia de informag&o no Estado de

Mato Grosso e contribuir para o objetivo de manter seu equilibrio fiscal, por meio de

um sistema coordenador das atividades, de forma que permita um maior

desenvolvimento da tecnologia da informagdo, com a inclusdo da iniciativa privada,

na execucdo das atividades que forem necessarias, desde que estejam de acordo

com padrdes previamente definidos.

As caracteristicas principais desse modelo s&o:

tem atuagdo em todos os meios de coleta, armazenamento, gerenciamento e

distribuigdo da informacao, o que é denominado tecnologia da informacgéo;
utiliza-se da estrutura sistémica ja existente, garantindo a passagem das
informagdes, mediante o orgamento; '

permite a terceirizagdo de segmentos da area Tl para a iniciativa privadé,
desde que sejam garantidos os principios e padrées necessarios ao controle
do Estado;

trata a Tl como estratégica, sendo sua definigéb efetuada como meio
necessario ao alcance das metas e de acordo com o planejamento
estratégico do 6rgao e do Estado; '

cria uma cultura de gestéo de Tl, portanto com novos perfis profissionais no
Estado, com visdo de resultados;

permite o gerenciamento centralizado das informagdes disponiveis, com
execugdo descentralizada e coordenada, e com a flexibilidade necessaria a
area; e | '

'permite a avaliagdo dos gastos com Tl em todo o Estado, por meio das

informagGes estratificadas no seu orgamento e balango.

3.2 Componentes do Modelo de Gestao de Tecnologia da

Informagao

O Modelo de Gestao de Tecnologia transforma o Cepromat de um érgdo meramente

executor de atividade de informatica no Estado em um orgao de gestdo de
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tecnologia da informagdo, em consonancia com uma politica de Tl definida por um

conselho da area.

A execugdo das atividades da area pode ser efetuada pelo Cepromat, no que lhe
couber pelo conselho, porém as suas atividades principais serdo de: gestdo dos
sistemas de informagdo do Estado de Mato Grosso; coordenagéo da execugédo da
politica; consultoria nos processos de modernizagdo tecnolégica das demais
unidades do Estado de Mato Grosso; suporte técnico; terceirizagdo de mao-de-obra
~especializada na area; e gerenciamento de redes corporativas, infovia, sites do
governo e de todos os meios de Tl uti|izados em conjunto pelas demais unidades do
Estado de Mato Grosso.

Na elaboragdo do planejamento estratégico do governo para composi¢do do PPA,
os 6rgdos devem definir os recursos a serem utilizados, inclusive os tecnolégicos.
Essa definigdo precisa ser efetuada de acordo com uma politica de Tl a ser definida
de forma harménica para todo o Estado de Mato Grosso. Para que ela possa ser
executada e avaliada, faz-se necessario um sistema regulador, padronizador e
coordenador.

Nesse caso, o Sistema Estadual de Informatica foi transformado no Sistema
Estadual de Tecnologia da Informagao (Seti), composto de:

e Conselho Estadual de Tecnologia da Informagéo (Cotec), 6rgao normativo e
fiscalizador;

e Centro de Processamento de Dados do Estado de Mato Grosso (Cepromat),
6rgéo coordenador; ' /

e Unidades Executoras de Tecnologia da Infqrmac;éo (Uetis), 6rgaos do Estado |
de Mato Grosso, inclusive o proprio Cepromat, no que lhe couber,
responsaveis pela execugdo dos servicos de TI, diretamente ou por

intermédio da iniciativa privada.

3.3. Estrutura do Sistema Estadual de Tl (Seti)

O Sistema Estadual de Tecnologia da Informagdo é composto por uma estrutura
normativa (Cotec/Seplan), de coordenagédo (Cepromat) e de execugéo
(Cepromat/Ueti), como pode ser visualizado na Figura 3.2.
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Define politicas, padrdes, Normativo
diretrizes e estratégias. COTEC/SEPLAN
! ! i l Avalia resultados
Coordenagao
Coordena execugdo, presta CEPROMAT
consultoria, ap6ia, presta
suporte.
Coordena avaliagédo de
. \/ T
Executa de acordo com Execugdo
ordo com as CEPROMAT/UETI

politicas e prioridades.

Figura 3.2 — Estrutura do Sistema Estadual de Tecnologia da Informagao (SET!)
Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento do Mato Grosso (Seplan)

O Conselho Estadual de Tecnologia de Informagéao (Cotec), 6rgdo normativo, deve
ser muito mais leve e atuar de forma agil para nao interferir na dihémica da area. A
sua fungao maior é definir a politica de Tl para o Estado de Mato Grosso, priorizar os
investimentos na area, direcionando-os para o que for considerado estratégico para
o atingimento das metas do Estado e evitando que investimentos equivocados
prejudiquem areas importantes para o Estado e servigos oferecidos a sociedade.

Depois da definicido de prioridades, é preciso determinar a coordenacdo da
execugio para busca de resultados e estruturagdo das informagdes ‘gerenciais de
governo, papel este a ser executado pelo Cepromat, que é o 6rgdo estadual de
tecnologia da informagao.

A responsabilidade pela execugdo fica a cargo de cada Unidade Executora de Tl
(Ueti), que s&o todos os 6rgdos publicos estaduais onde os servicos vao ser
desenvolvidos e implantados. Os servigos podem continuar sendo executados pelo
Cepromat, no que lhe couber, e pelo Cotec, bem como acompanhados e apoiados
em tarefas como planejamento, definicdo de termos de referéncia, licitagcdo
especifica, contratacdo e avaliacdo de servigos prestados.
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3.4 Operacionalizagio do Modelo de Gestido de Tecnologia da
Informagéo |

A operacionalizagdo do Modelo de Gestdo de Tl ocorre em consonéancia com a
elaboragdo do PPA e do orgamento anual. Ao definir as metas do Estado de Mato
Grosso, a Seplan, por meio do Cotec, define a politica de tecnologia de informagéao,
na qual devem constar padrdes, normas, sistemas de informacéo e diretrizes para a
area.

~ Ao definir suas metas, as secretarias vinculadas precisam também definir os meios
necessarios para a sua execugdo. No caso, a tecnologia da informagao & um meio
estratégico e de custo elevado, e precisa ser definida detalhadamente.

Para que se possa ter clareza do investimento em Tl, um plano setorial de Tl (PSTI)
deve ser elaborado e entregue em complemento a proposta orgcamentaria. Os
formularios necessarios a esse plano séo fornecidos pelo Cotec. Nesses formularios
devem ser descritas as necessidades de software, hardware e humaware (pessoas
em termos de numero e qualificag&o).

O fluxo de infbrmag:c")es entre as unidades e a Seplan deve ser feito por meio de
nt]cléos de planejamento, que ja fazem parte do sistema de planejamento e terdo
seu fluxo de informagao agilizado pelo sistema de administragdo financeira do
Estado de Mato Grosso. '

Ao chegar na Seplan, em paralelo a analise da proposta orgamentaria, o PSTI sera
analisado pelo Cotec, por uma equipe técnica designada para esse fim, que
verificard padrbes, coeréncia de base de dados, duplicidade de investimento, e
buscara racionalizar os investimentos e integrar as solugdes das diversas unidades.

Os pareceres dessa equipe sdo passados para o Cotec em forma de dois
documentos: plano global de TI (PGTI), para o periodo de quatro anos (PPA), e
plano anual de Tl (PATI). ‘

Esses planos, depois de aprovados, passam a ser acompanhados pelo Cepromat,
que é o 6rgdo coordenador do sistema, para que atualizagbes possam ser
efetuadas, para que as empresas terceirizadas contratadas possam ser
acompanhadas, para que as licitagbes possam ser integradas, quando se fizer
necessario, para reduzir custos, e para que as solugdes globais possam ocorrer em
conjunto, como é o caso de infovia, rede corporativa, site de internet, etc. O
macrofluxo do modelo é apresentado na Figura 3.3. '



INiclo ]

PLANEJAMENTO

UET! elabora 0 PPA ou
orgamento anual e verifica
necessidades de TI.

Elabora o PSTI,
detalhando hardware,
software e humaware

necessarios.

!

Encaminha o PSTH, junto
com PPA, via nucleo de
planejamento de sua
unidade.

COTEC faz analise
individual e conjunta de
todos os PSTI.

Elabora PGTI

" Elabora PATI

[«

COTEC aprova, divulga,
devolve as unidades para
execugao.

[ FIM

Figura 3.3 — Macrofluxo do Modelo de Gestao de Tecnologia da Informagao
Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento do Mato Grosso (Seplan)
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3.5 PDCA do Modelo de Gestdo de Tecnologia da Informacgao

Os componentes do Sistema Estadual de Tl interagem entre si e se integram em
todo o ciclo de planejamento, execugdo, avaliagdo e padronizagéo/corregdo, de
forma que cada um exerga um papel definido, em cada fase, como pode ser

visualizado na Figura 3.4.

Definigdo de metas do Estado de
Padroniza/corrige : Mato Grosso.
Politica de TI.

Definigdo de Politica de Tl do
Estado de Mato Grosso.

Define necessidades de Tl
para cumprimento de suas
metas.

Padroniza/corrige

Tlimplantada.
Verifica coeréncia e harmonia

das necessidades
apresentadas.

Executa a capacitagéo.

Avalia os resultados
alcangados de acordo
com as metas definidas.

Executa o Plano de TI.

Acompanha, apdia, presta suporte e consultoria.

Figura 3.4 — Ciclo PDCA do Modelo de Gestédo de Tecnologia da Informagao
Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento do Mato Grosso (Seplan)



- 4 MODELO DE GESTAO DA SEFAZ

O Sistema de Gestao Fazendaria é o resultado de um trabalho realizado no periodo

de 1996 a 2001, tendo como alicerce a mudanca de cultura e buscando substituir o

burocratico, que se concentra nos meios, pelo gerencial, que tem foco nos

- resultados.

A consolidagdo dessa mudanga requer tempo e esforcos, mas até o presente

momento avangou-se até um estagio que se pode definir como modelo hibrido, em

que se trabalha com visdo de longo prazo, metas, planos de agdo e sistema de

avaliagao permanente da gestao fazendaria.

O Modelo de Gestao da Secretaria de Fazenda de Mato Grosso (Sefaz) esta

fundamentado nos seguintes principios basicos:

satisfagédo do cliente: foco continuo na satisfag&o do cliente, usuarios internos
e externos dos servigos fazendarios;

gestdao participativa: atitude gerencial de lideranca com o propdsito de
estimular o compromisso de cooperacéo entre gerentes e gerenciados, na
busca do aperfeigpamento continuo e da satisfagéo dos clientes;

valorizagdo das pessoas: desenvolvimento humano e profissional dos
servidores fazendéarios, buscando seu .(‘:omprometimento e estimulo na
diregcao do alcance dos objetivos e metas estabelecidos;

constancia de propésito: intengdo de manter, ao longo do tempo, o rumo
sinalizado, persistindo na continuidade' e alinhamento dos objetivos
fundamentais definidos pela Sefaz; |

foco nos resultados: avaliagdo pbr meio de resultados medidos por um
conjunto de indicadores que refletem, de forma balanceada, harménica e
sustentada, as necessidades de todas as partes interessadas; e
transparéncia na atuagao e resultados alcangados pela Sefaz: proporciona a
sociedade o acompanhamento e a avaliagdo das agbes e dos recursos

publicos.

O modelo de gestdo adotado pela Sefaz é o voltado para resultados, cujo ponto de

partida é a fixagdo de metas e cujos componentes sdo: a formulagao estratégica, o

gerenciamento pelas diretrizes (GPD) e o gerenciamento da rotina (GRD). A sua
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base de construgdo é o método do PDCA, que significa planejar (plan), executar

(do), avaliar (check)é agir corretivamente (action) na forma continuada.

4.1 Planejamento Estratégico

A elaboragéd do planejamento da Sefaz tem como base as metas estabelecidas
pelo Governo no PPA (Plano Plurianual), levando em conta as metas e os objetivos
de longo prazo, a visao de futuro, a missao, o negdcio e os valores fazendarios. Os
objetivos de longo prazo sd@o definidos considerando-se também os objetivos
estratégicos do Governo do Estado de Mato Grosso, que podem ser visualizados na

Figura 4.1.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO GOVERNO DO ESTADO

PROMOVER O DESENVOLVIMENTO
PARA A CIDADANIA

TRANSFORMAR MATO GROSSO EM  ASSEGURAR A CONSERVAGAO DA
IMPORTANTE POLO AGROINDUSTRIAL BIODIVERSIDADE DO ESTADO
PROMOVER A INTEGRAGAO ASSEGURAR O EQUILIBRIO
REGIONAL E INTERNACIONAL FISCAL

1l

META DO EQUILIBRIO FISCAL

DESPESA
<0U=1
RECEITA

Figura 4.1 — Objetivos estratégicos do Governo do Estado do Mato Grosso
Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento do Mato Grosso (Seplan)

O planejamento visa resolver os problemas que afetam a sobrevivéncia da Sefaz,
‘aqueles que ndo podem ser resolvidos pelo gerenciamento da rotina e que, pela sua
natureza, necessitam de uma inovagéo radical. O planejamento anual da Sefaz é
constituido por diretrizes estabelecidas em todos os niveis gerenciais. Cada diretriz &

constituida por uma meta e uma ou mais medidas necessarias para seu atingimento.
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As metas sdo constituidas por um objetivo gerencial, um valor e um prazo. As
medidas representam as agdes a serem tomadas para o alcance da meta definida.
Metas e medidas guardam um relacionamento de causa e efeito. As metas sdo
~ estabelecidas sobre os resultados (efeitos), para resolver os problemas existentes
da Sefaz; ja as medidas sdo estabelecidas sobre os meios para bloquear as causas

do problema encontrado.

A formulagédo estratégica da Sefaz para dar subsidio ao planejamento estratégico
engloba: '

-+ Valores:
Eqiiidade: assegurar a justa arrecadag&o e aplicagéo dos recursos
publicos;
Qualidade: garantir a eficiéncia e a eficacia dos servigos fazendarios;
Determinagao: assegurar a constancia de propoésito na implementagéo
das agdes;
Etica: garantir seriedade e compromisso na realizagéo dos servigos;

Dinamismo: estimular a criatividade e a agilidade nos procedimentos;

¢ Negocio: receita publica e execugéao financeira do orgamento;

N

e Missdo: formular e executar as politicas tributaria e financeira, visando a

qualidade dos servigos e ao desenvolvimento econdmico e social do Estado;

e Visdo de Futuro: ser uma organizagdao dinamica, moderna, eficaz e de
referéncia na promogao da justica fiscal; e

e Objetivos de Longo Prazo: garantir a receita publica e a execug&o financeira
do orgamento publico.

4.2 Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)

O gerenciamento pelas diretrizes &€ um sistema de gestéo voltado a atingir as metas
que ndo podem ser atingidas pelo gerenciamento da rotina, ou seja, as metas de
sobrevivéncia da organizagdo, consistindo no desdobramento das metas para os
varios niveis hierarquicos. O GPD ¢ utilizado para resolver problemas cronicos,

dificeis, importantes e desafiadores da organizagéo (Figura 4.2).
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~ As metas anuais da Sefaz, que decorrem de seu Planejamento Estratégico, sdo o
ponto de partida do gerenciamento pelas diretrizes. E por meio desse gerenciamento

que se estabelece o Plano Operacional (anual) da Sefaz.

- Ele concentra a forga intelectual de todos os servidores, focalizando-a para as metas
de sobrevivéncia da Sefaz, pois é centrado na concepg¢éo de que os resultados sdo
conseguidos pela atuagao criativa e dedicada dos servidores. Esse sistema de
gestdo & voltado a conduzir mudancas e se baseia na inovacdo e na busca

constante da melhor maneira de se fazerem as coisas.

Diretriz ' Diretriz do Diretriz do Diretriz
do Secretério Superintendente Superintendente Adjunto . - do Gerente
Orientagéo Orientagéo

Meta Meta eta
—_—> — ¥

Desdobpamento Anglise

Q-

Analise Desdobrgfiento  Anglise

Me!da Orientagédo Medida Orientagéo Medida Plano de Agdo
—_—> —>

Figura 4.2 — Fluxo do gerenciamento pelas diretrizes
Fonte: Secretaria de Estado da Fazenda do Mato Grosso (Sefaz)

4.3 Gerenciamento da Rotina (GRD)

A Secretaria de Estado de Fazenda utiliza o Modelo de Gestdo voltado para
resultados, sendo. necessario uniformizar e padronizar os critérios de implementagéao
da rotina, bem como estabelecer as regras para a condug&o do gerenciamento

dessa rotina, contemplando o planejamento, sua manutencao e melhoria.

O gerenciamento da rotina é o conjunto de agbes e verificagées sobre as atividades
diarias da Sefaz com o objetivo de garantir a obtengao dos resultados esperados em

cada processo.

As acdes desenvolvidas pelos colaboradores no gerenciamento da rotina, conforme
o conceito de melhoramento continuo exibido na Figura 4.3, serdo planejamento,

manutenc¢do e melhoria do préprio gerenciamento da rotina.
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Planejamento do gerenciamento da rotina (novos processos): tem como objetivo
identificar os meios disponiveis e os resultados esperados de cada negécio da
Sefaz, pelo estabelecimento de novos processos, com base nas necessidades dos

clientes para novos produtos ou servigos.
As principais atividades do planejamento do gerenciamento da rotina s&o:

¢ identificar o negdcio na estrutura organizacional: tem como objetivo identificar
a posicdo hierarquica de cada unidade e de cada colaborador da Sefaz na
estrutura organizacional; |

e elaborar a matriz do"neg()cio da unidade de gerenciamento: a descricdo do
negoécio tem como objetivo identificar sua missao, fornecedores, insumos,
produtos (bens e servigos) e clientes, além dos principais recursos humanos e
equipamentos sob sua autoridade;

¢ identificar os produtos prioritarios: apds a descrigdo do negécio é necessario
determinar quais sa@o os seus produtos prioritarios, ou Seja, os resultados que
séo considerados vitais para a sobrevivéncia do negécio;

e identificar as necessidades dos clientes dos produtos prioritarios: o
levantamento das necessidades dos clientes tem como objetivo promover um
melhor entendimento do.nivel de qualidade exigido para os produtos do
negécio. Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do cliente;

¢ elaborar a matriz de indicadores de desempenho dos produtos prioritarios: o
objetivo dos indicadores de desempenho é quantificar os resultados de um
processo pelo monitoramento das suas caracteristicas mensuraveis. Cada
produto identificado na matriz de neg6cio deve medir sua quélidade intrinseca,
seu custo, suas condi¢cdes de entrega e a seguran¢a do usuario deste produto,
através dos itens de controle (IC) e itens de verificagao (IV);

e elaborar grafico de indicador de desempenho (Gestéo & Vista) dos produtos
prioritarios: o objetivo da gestéo a vista é dar transparéncia ao gerenciamento
dos processos, sensibilizar a equipe e desenvolver a compreensdo de como o
trabalho de cada um afeta os resultados do negécio;

e elaborar plano de agdo para os produtos prioritarios: o plano de agéo &€ um

documento que tem como objetivo registrar todas as a¢des consideradas
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necessarias para o atingimento de uma determinada meta. Cada acédo do
plano, representada por uma medida (O qué), deve possuir um responsavel
(Quem), um prazo-limite (Quando) para sua conclus&o, uma referéncia de seu
local de eXecugéo (Onde), uma justificativa (Por qué)_e um procedimento
sucinto (Como) que oriente a sua execugao; |

elaborar o macrofluxo e fluxograma dos produtos prioritarios: o }objetivo étero
fluxo das tarefas de cada produto prioritario; e

padronizar cada tarefa critica dos produtos prioritarios: padronizar significa
redigir os procedimentos operacionais padrao (POP) das tarefas criticas, que

devem ser suficientemente claros, simples e completos.

Manutencao do gerenciamento da rotina (processos existentes). a manutengao da

qualidade no Gerenciamento da Rotina destina-se a garantir os resultados que

respondam as expectativas dos clientes, por meio do cumprimento dos padrées de

trabalhos existentes, da verificagdo e analise dos resultados obtidos e da atuagdo no

processo para a corregdo dos desvios detectados.

As metas para manutengdo da qualidade sdo denominadas metas-padréo e sdo

-atingidas por meio de operagdes padronizadas.

As principais atividades da manutengdo da qualidade no gerenciamento da rotina

sao0 as seguintes:

treinamento no trabalho: tem como objetivo instruir os colaboradores a
executar as tarefas criticas de acordo com os padrdes estabelecidos;

supervisdo da execugdo das tarefas: para garantir a utilizagdo dos padrdes
elaborados pela Sefaz, o nivel gerencial deve estabelecer um sistema de
auditoria a ser bonduzido durante a execugdo dos trabalhos, para garantir o
cumprimento dos padrdes, detectar as necessidades de treinamento e a

possibilidade de melhoria nos padrdes; e

. coleta de dados: o objetivo & permitir 0 acompanhamento periédico do

desempenho da Sefaz, com a utilizagdo dos itens de controle e itens de

verificagao.

Melhoria do gerenciamento da rotina (processos existentes). a melhoria do

gerenciamento consiste em alterar os padrdes estabelecidos no planejamento da

qualidade para atingir novas metas de qualidade, custo, entrega, seguranga e moral.
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A melhoria tem como objetivo implementar e incentivar agbes de melhorias
decorrentes das metas estabelecidas pela alta administragdo ou geréncias da Sefaz,

através de alteragdes dos padroes.

CO?QQT';%EEESE%?JQEB/EDE METODO CONTEUDO DA AGAO GERENCIAL
PLANO
PLANEJAMENTO dh Definir novos padrdes (novo produto e novo
DA ‘ processo) para atingir as metas de qualidade,
QUALIDADE GP custo, entrega, moral e seguranca.
NOVO PROCESSO
'~ PADRAO QU
“STANDARD"
— Cumprir os padroes estabelecidos para o
MANUE/ENCAO AlS produto e o processo, verificando os resultados
o e atuando no processo para corrigir os desvios
QUALIDADE C D (anomalias).
PROCESSO EXISTENTE
PLANO
Alterar os padrdes estabelecidos no
MELDH/?R'A A P planejamento da qualidade para atingir novas
metas de qualidade, custo, entrega, moral e
QUALIDADE CiD seguranca,
PROCESSO EXISTENTE

Figura 4.3 — Gerenciamento da rotina
Fonte: Secretaria de Estado da Fazenda do Mato Grosso (Sefaz)

4.4 Modelagem do Sistema de Informagao da Sefaz

De acordo com Cassaro (1988), a informagao, termo oriundo dos povos helénicos e
novos-barbaros, referia-se ao conhecimento acumulativo sobre determinado assunto
de natureza importante e possivelmente secreta. A importancia do termo na politica
sempre teve notavel, emprego: “aquele que detém o conhecimento ou as fontes de
informagao é facultado o direito de julgar’ (CASSARO, 1988).

A informagao esta levando a uma dinamica cada vez maior no desenvolvimento em
todas as areas, notadamente na ciéncia e na tecnologia. As comunicagbes
modernas interferem nas relagdes humanas e sociais, gerando novos paradigmas
institucionais. Sugerem Frota e Frota (1994) que o progresso deve provocar uma
revolugdo nos conceitos de tempo, matéria, conhecimento, inteligéncia, cultura,

sociedade e até da prépria ciéncia.
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Em varios segmentos produtivos ja pode ser percebido o reflexo dessa mentalidade,
a partir das grandes reestruturagdes por que passam os setores empresariais, cada
vez mais premidos pelas exigéncias de qualidade, eficiéncia e conhecimento.
Conseqlientemente, tais preméncias determinam uma redefinicdo do préprio

conceito de profissdo, de profissional e de profissionalismo.

Segundo Ferguson (1976), as mudangas associadas & tecnologia da informagéo sédo
um desafio para a organizagdo no que tange a mudanga no enfoque gerencial.
Trata-se de uma mudangca de paradigma que envolve deslocamento, conﬂito,
confusdo e incerteza, e que normalmente € combatida pelos que tém interesse em

permanéncia do “status quo” na organizagéao.

Trés mudangas criticas na aplicagcdo de Tl ocorreram em fungdo de novas

tecnologias e sdo apresentadas na Figura 4.4.

APLICACAOEM TI MUDANCA TECNOLOGIA ENVOLVIDA
Passagem dos semicondutores
Passagem da tradicionais para sistemas baseados
Computagdo em computagao pessoal em microprocessadores
rede para a computagao em | passagem do sistema baseado em
grupo computagao central para sistemas

baseados em redes

Passagem de software proprietario-
fornecedor para padroes de software

aberto
Passagem de sistemas | Passagem de midia unica para
Sistemas abertos ilhados para sistemas | multimidia — dados, texto, voz e
integrados imagem '

Passagem do controle de contas
para parcerias fornecedor—cliente,
com base na livre vontade

Desenvolvimento de software —
passando do artesanato para a

Passagem da mecaniza¢ao

A revolugao (e ‘ o

industriaf em computagao interna Passagem da interface numérica

software para a computacao para a interface grafica e multiforme
interempresarial

Passagem das aplicagbes isoladas
(“stand-alone”) para aplicagées de
software

Figura 4.4 — Mudangas criticas na aplicagédo da tecnologia da informagao
Fonte: Ferguson (1976)
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Segundo Furlan (1994), a evolugao da informagéo nos negécios pode ser observada
sob o histérico das linguagens e de suas aplicagdes em suporte aos negdcios
(Figura 4.5).

EPOCA LINGUAGEM GERACAO
1990 Processo dos Negdcios 5
1980 Linguagem de “42 Gerag&o” 4
1960 Cobol / Fortran / PL-1 (compiladores) 3
1955 ~ Assembler 2
1950 . Cédigo de maquina 1

Figura 4.5 — Evolugao das linguagens computacionais
Fonte: Furlan (1994) :

A competitividade e a tecnologia disponivel fizeram evoluir conceitos de
informatizagéo, propondo que, nos diversos niveis da organizagdo, a produtividade
passasse a depender diretamente da capacidade de gerenciamento eficaz do fluxo
de informagdo. A informagdo deixa de ser elemento particular de grupos isolados
para pertencer a informagdo num diferencial competitivo. Torna-se objetivo
estratégico do processo decisorio colocar as informagdes, de forma confidvel e

oportuna, a disposi¢do das pessoas certas.

Diante de um novo projeto organizacional, o fluxo de informagéo deve ser definido
com uma estratégia objetiva e viavel de implantagéo. Deve-se ter ciéncia de que se
trata de um processo longo e complexo, pois vao ser revistas as necessidades da
organizagao quanto aos seus processos, fungdes e produgio.

A implantagdo de um sisterha de informag&o, com certeza, ndo é restrita a aquisi¢do
de softwares e de hardwares de ultima geragéo, ass'im como ndo se trata de um
desenvolvimento tradicional e de impactos localizados em setores secundarios. A
implantagao é de ambito organizacional, e para isso se deve dispor de uma equipe
de alto nivel técnico, com apoio hierarquico superior. Essa equipe precisa integrar os
elementos responsaveis pela informatica corporativa e os elementos da automagao
de fabrica, englobando, dessa forma, as informagdes administrativas e as

informagdes industriais.
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Diante da reconhecida relevancia da informagéo, busca-se estrutura-la num sistema
de informagdo para dar suporte/apoio a gestdo da informacgéo, cujo sistema de

informagédo da organizagado esta relacionado com os processos de negocio.

Como base para a modelagem desse sistema, utilizam-se o gerenciamento por
processo e o gerenciamento da rotina, cuja base é a matriz de negécio, em que se

visualizam os processos, seus fornecedores e insumos, os produtos e os clientes.

Os modelos da Secretaria de Estado de Fazenda sdo focados na gestdo por
" resultados. Dessa forma, as informag¢des devem ser colhidas de todos os niveis da
organizagao (estratégico,.tético e operacional). Todos os niveis precisam estar
envolvidos e necessitam de informagdes para subsidiar a execugédo das tarefas

visando ao atingimento das metas/medidas da organizag3o.

‘Para que essa modelagem do sistema de informagé@o seja consolidada, faz-se
necessaria a implantagdo do gerenciamento da rotina e do gerenciamento pelas
diretrizes. Na matriz de negécio identificam-se os produtos e os processos que 0s
produzem e que captam os insumos necessarios. Os processos estabelecem o fluxo
da informacgao através da interligagdo da cadeia fornecedor/insumo e produto/cliente

em relagdo a cada unidade da organizagéo ou ente externo a organizagéao.

O modelo organizacional da Sefaz apresenta a dimensado vertical, ajustada _é
estrutura de processos, e a dimensao horizontal, que é representada pelas matrizes
de negdcio, que possui uma abordagem sistémica, representada pelo sistema
interno:  sistema tributario, sistema financeiro, sistema administrativo e de
planejamento, os quais se constituem em um grupo de elementos inter-relacionados
e integrados, de forma a obter um dado resultado para a organizagéo e para seus

integrantes.

Na Sefaz a modelagem do sistema de informagado, com base nos processos de
negocio, foi iniciada no sistema tributario. Esse sistema juntamente com o sistema
financeiro & que definem o papel da organizagdo e representam a sua razdo de
existir. Para a composicado desse modelo, pode-se identificar na matriz de negécio,
na matriz do processo, nos procedimentos operacionais padrdo ou nos

macrofluxos/fluxos as informagdes relevantes para cada sistema.

A modelagem do sistema de informagao da Administragdo Tributaria Estadual, que
pode ser visualizada na Figura 4.6, foi estruturada em seis subsistemas: politica



44

tributaria ' estadual; receita tributaria estadual; legislagcdo tributaria estadual;

informacao tributaria estadual; crédito tributério'estadual; e atengdo ao contribuinte

estadual.
Politica e diretrizes de
govemo
Informagoes : OBJETIVO: '
econbmicas REGISTRARE —P Politica tributaria
DISPONIBILIZAR AS estadual
INFORMAGOES
Informagbes de TRIBUTARIAS PARA -
tendéncia tributaria TOMADA DE —»|  Receita tributaria
: DECISOES estadual
Legislagdo -
Legislagao tributaria
Administragdo estadual
Informaggo de receita Tributaria
realizada Estadual 91 Informag&o tributaria
. estadual
Informag&o de receita
a ser orgada no Crédito tributario
préximo exercicio estadual
Informago de receita Atengdo ao
recolhida contribuinte estadual

Figura 4.6 — Modelagem do sistema de informacgao da Administragdo Tributaria
Fonte: Barbosa (2002) A

Subsistema: Politica Tributaria Estadual

O objetivo do subsistema Politica Tributaria Estadual é registrar e disponibilizar as
informagdes de politica tributaria para avaliagdo dos resultados institucionais e tem
como saidas outros quatro subsistemas: politica tributaria proposta; politica tributaria
aprovada; diretrizes tributarias fornecidas; e resultados da avaliagdo da politica

executada fornecidos, o que pode ser visualizado na Figura 4.7.
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OBJETIVO:
Politica e diretrizes de REGISTRAR E
governo ) ‘DISPONIBILIZAR AS
INFORMAGCOES DE —P Politica tributaria
POLITICA proposta
TRIBUTARIA PARA
AVALIAGAO DOS
Politica tributéria RESULTADOS
aprovada INSTITUCIONAIS —P Politica tributaria
. aprovada
Diretrizes tributarias P.O|ItI’Ca. Diretrizes tributarias
estabelecidas —P Tributaria . fornecidas
Estadual
‘ - Resultados da
Avaliagdo da . —p avaliagdo da politica
politica tributaria executada fornecidos
executada

Figura 4.7 — Subsistemas de Informagéo de Politica Tributaria Estadual
Fonte: Barbosa (2002)

Subsistema: Receita Tributaria Estadual

Tem por objetivo registrar e disponibilizar as informagdes de receita tributaria para
avaliagdo do atingimento da meta orgamentéria, gerando os subsistemas (Figura
4.8): '

projégéo da receita elaborada e disponibilizada;

¢ renuncia da receita, projetada, autorizada, acompanhada e avaliada;

e evaséo da receita, estimada, constituida, acompanhada, avaliada, corrigida e
recuperada;

¢ tributos langados, fornecidos e disponibilizados;
e receita prevista, acompanhada, avaliada e disponibilizada; e

¢ receita realizada, registrada, acompanhada, avaliada e disponibilizada.
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— Projecdo da receita

“| Informagdes da receita elaborada e disponibilizada
tributaria OBJETIVO:
REGISTRARE
DISPONIBILIZAR AS Renuncia da receita,
INFORMAGOES DE > projetada, autorizada,
RECEITA acompanhada e avaliada
Documentos de TRIBUTARIA PARA
arrecadagdo de AVALIACAO DO i

tributos ATINGIMENTO DA | Evasio da receita,

META estimada, constituida,

ORGAMENTARIA —| acompanhada, avaliada,
corrigida e recuperada
Legislagao
. —P| Tributos langados, fornecidos
Receita e disponibilizados
> Tributaria
Estadual Receita prevista,
Informagdes . —P acompanhada, avaliada e
econdmico-tributarias disponibilizada
- da renuncia efetivada -

" Receita realizada,
L-b registrada, acompanhada,
avaliada e disponibilizada

Figura 4.8 — Subsistema de informacgédo de Receita Tributaria Estadual
Fonte: Barbosa (2002)
Subsistema} Legislagado Tributaria Estadual

O subsistema Legislacdo Tributaria Estadual, que pode ser visualizado na Figura
4.9, tem por objetivo disponibilizar a legislacdo tributaria para cumprimento de
obrigagbes tributarias e avaliagdo de sua aplicabilidade, e gera como saida os

subsistemas:
e leis, decretos, atos normativos propostos;
o leis, decrétos, atos normativos disponibilizados;
¢ informacgdes e parecer técnico tributario disponibilizados; |
e regime especial concedido; e

¢ informagéo de tendéncia de politica tributaria disponibilizada.



Ii Legisla¢édo l——

DecisSes administrativas e
‘judiciais

Avaliagdo da efetividade da
legislagao

Politica e diretrizes de
govemo

l Planejamento tributario 4'—-
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OBJETIVO:
DISPONIBILIZAR A
LEGISLAGAO
gs:& gg&?ﬁ?g gpé S Leis, decretos, atos
OBRIGAGOES normativos propostos
TRIBUTARIAS E
AVALIAGAO DE SUA
APLICABILIDADE — Leis, decretos, atos
] normativos disponibilizados
- - Informag&o e parecer técnico
Legislagédo N tributério
Tributaria
Estadual —p Regime especial concedido-

Convénios, protocolos e
ajustes de tributos estaduais

Solicitagédo de interpretagdo
da legislagdo

Solicitagédo de regime
especial

Informagao de politica
tributania

Informagéo dos
procedimentos e resultados
das agdes fiscais

Informagao de tendéncia de
politica tributaria

Figura 4.9 — Subsistema de informag&o de Legislag&o Tributaria Estadual

Fonte: Barbosa (2002)

Subslistema: Informagao Tributaria Estadual

Tem por objetivo registrar e disponibilizar as informagdes tributarias para tomada de

decisdes, e gera como saidas os seguintes subsistemas (Figura 4.10):

o informagdes cadastrais fornecidas e disponibilizadas;

¢ informagdes de operagdes de entradas e saidas analisadas e

disponibilizadas;

¢ informagdes do movimento fiscal disponibilizadas;

¢ historico de recolhimento do contribuinte analisado e disponibilizado;

* informagdes fiscais fornecidas;

e informagdes sobre crime contra a ordem tributaria fornecidas; e

¢ sistema de informagéo da administragéo tributaria gerenciado.
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Requerimento
. P Informagdes cadastrais
Informagdes fiscais OBJETIVO: fornecidas e disponibilizadas
REGISTRARE
DISPONIBILIZAR AS
INFORMACOES Informagbes de operagdes de
Legislagao TRIBUTARIAS PARA || entradas e saldas analisadas e
TOMADA DE DECISOES disponibilizadas
Notas fiscais Informagées do movimento fiscal
disponibilizadas
Informacgao
Documentos do Tributaria Histérico de recolhimento do
contribuinte Estadual L] - contribuinte analisado e
. ~ disponibilizado

Normas de gerenciamento

de sistemas de informagéo —p| Informagdes fiscais fomecidas
Modelos de gestao, ‘ Informagdes sobre crime contra
organizacionale . ' —p{ aordem tributéria fornecidas
operacional da Adm.
Tributaria

Sistema de informag&do da adm.
L} tributaria gerenciado

Figura 4.10 — Subsistema de Informag&o Tributaria Estadual
Fonte: Barbosa (2002)

Subsistema: Crédito Tributario Estadual

O objetivo do subsistema Crédito Tributario Estadual é registrar e disponibilizar as
informagbes de crédito tributario para avaliagdo dos niveis de cumprimento de

obrigagéo tributaria, sendo composto pelos subsistemas (Figura 4.11):
e crédito tributario constituido;
e crédito tributario concluido; e

¢ langamentos fiscais homologados.
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OBJETIVO:
REGISTRARE
DISPONIBILIZAR AS
INFORMAGOES DE -
Solicitagao de agdes CREDITO —P Crédito tributério
fiscais TRIBUTARIO PARA constituido
. AVALIAGCAO DOS
NIVEIS DE
Informagdes CUMPRIMENTO DE
econdmico-fiscais OBRIGAGAO
TRIBUTARIA
Informagdes e - ' Crédito tributario
documentos fiscais - concluido
L p) Crédito
Legislagao Tributario
Estadual
Solicitagbes de -
informagtes fiscais —p| Langamentos fiscais
homologados

Figura 4.11 — Subsistema de Crédito Tributario Estadual
Fonte: Barbosa (2002)

Subsistema: Ateng¢ao ao Contribuinte Estadual

Tem por objetivo disponibilizar as informagodes tributarias de necessidade e interesse .
do contribuinte, o que pode ser visualizado na Figura 4.12, e tem como saidas os

seguintes subsistemas:
o orientagdes técnicas/administrativas e tributarias fornecidas;
¢ documentos emitidos e fornecidos;

 satisfagdo do contribuinte, em relag&o aos servigos prestados, acompanhados

e avaliados; e

¢ localizagdo e capacidade de atendimento das Agenfas e pontos presenciais

da Sefaz monitorados e avaliados.
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Consulta a legislagao

' Solicitagdes de OBJETIVO:
documentos DISPONIBILIZAR AS
INFORMAGOES Orientagdes
— L‘E‘ggsré‘g:g'sog —P técnicas/administrativas e
egislagao tributérias f -
gisiaca INTERESSE DO ributarias fornecidas
CONTRIBUINTE
Informagdes sobre os - - - Documentos emitidos e
servigos prestados fornecidos
Atencao
—>
Indicadores por pesquisa ao .
Contribuinte Satisfagao do contribuinte em

—p{ relagdo aos servigos prestados,
acompanhados e avaliados

Informagdes sobre o
volume de servigos
prestados pelas Agenfas e

pontos presenciais da Localizaggo e capacidade de

Sefaz monitorados e atendimento das Agenfas e
avaliados > pontos presenciais da Sefaz

monitorados e avaliados

Figura 4.10 — Subsistema de Atencdo ao Contribuinte Estadual
Fonte: Barbosa (2002)

A Sefaz deu um grande passo para a implantagéo do sistema de informagao, mas
ainda esbarra na cultura dos servidores, cuja preocupagdo maior esta relacionada
com o exercicio da rotina diaria, com foco na execugdo das atividades. Para a
consolidagdo desse sistema de informacdo, faz-se necessario que todas as
‘unidades da organizagdo desenvolvam sua matriz de neg()cio', matriz de processo,
os procedimentos operacionais padrao e os macrofluxos/fluxos definidos. Isso sé ira
ocorrer se cada unidade organizacional priorizar a implantacdo do gerenciamento da
rotina e o gerenciamento das diretrizes por meio de um processo de mudanga de
comportamento e atitude.



5 MODELO PROPOSTO

As organizagdes publicas possuem caracteristicas particulares que as diferem das
organizagbes do setor privado, desde a forma de gestdo até o tipo de servigos
oferecidos a populagdo. Nao se trata da discusséo arrolada na sociedade, da
eficiéncia ou ndo do setor publico, pois-essa quest&o esbarra no proprio significado
dos propésitos do setor publico, onde a medida de eficiéncia pode estar vinculada ao
alcance do atendimento de determinado servico e ndo. ao rendimento que esse

servigo possa trazer.

As caracteristicas péculiares a organizag@o publica influenciam, inclusive, no
desenvolvimento, implantagdo e utilizagdo dos sistemas de informagdo, cuja
importancia para esse tipo de organizagdo tem crescido nos ultimos  anos, por
fornecer - subsidios para a analise estratégica e planejamento dos O&rgaos

governamentais.

No Brasil, em especial, as organizagbes publicas sofreram e sofrem varias
modificagdes pautadas pelas novas exigéncias do publico e pela onda privativista,
na qual empresas tradicionalmente estatais passaram para corporagdes privadas,
rearranjando os servigos, a estrutura governamental e os recursos humanos

envolvidos.

No entanto, continuam sendo caracteristicas inerentes do setor publico: a
necessidade de os projetos serem adaptados as realidades politicas e
“administrativas; as restrigdes legais; a descontinuidade administrativa; a rigidez na
estrutura organizacional; a escassez de recursos, etc. (ORTOLANI, 1997).

A composicdo do setor publico, com seus diversos 6rgéos e setores, ja consolidados
como uma estrutura burocratizada, implica demora na resposta a determinadas

situagdes, que pode ser detectada pelos usuarios dos servigos em varias instancias.

Outros fatores influentes, também no setor publico, sdo: a forte resisténcia as
mudangas, marcada por uma estrutura altamente burocratizada; as instituigbes da
administragdo publica regidas por orgamento; e o pagamento de gerentes e
administradores publicos ndo ser tradicionalmente feito pelo desempenho. Além
desses fatores, tém-se: a rotatividade de pessoal, que implica auséncia de
continuidade e de responsabilidade; a desmotivagdo dos recursos humanos; a
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defasagem tecnoldgica; e o projeto politico de cada administracdo nova, que
modifica a forma de desenvolvimento dos servigos, os servigos prestados e a propria

cultura existente, entre outras coisas.

Ao abordar o caso especifico do Brasil, Teixeira e Santana (1995) consideram que a
descontinuidade na fungdo do planejamento e a inexisténcia de um planejamento
‘global e abrangente sdo mesmo as marcas tipicas da administragdo publica
brasileira, havendo casos de inexisténcia de area encarregada de planejamento.
Nao é necessaria pesquisa aprofundada para verificar, por exemplo, ‘as obras

(escolas, viadutos, etc.) que comegam e sdo paralisadas por mudanga de governo.

‘Dentro do rol de caracteristibas que delineiam o setor publico, a informatica publica nao
acompanhou, historicamente, a evolugdo da informética na iniciativa privada, ao nédo
promover mudancas de plataforma de equipamentos e de organizagdo de pessoal, o
que caracterizou um descompasso com a evolugdo tecnoldgica, técnica e gerencial.
Quantificando esse descompasso, os gastos com a informatica publica sao inferiores a
metade da média global dos outros setores (ORTOLANI, 1997).

Diante desse contexto, ndo se deve perder o foco da informéatica no setor publico,
que é o de atender ao cidadao, otimizando o uso dos recursos disponiveis para
viabilizar a tomada de decisdo por parte da administragdo, sem ignorar os aspectos
técnicos e politicos dessa decisdo. Nessa linha de raciocinio, Fiorelli (1983)
considera que a informatizagao de ‘uma comunidade é, antes de tudo, conceitual e -
comportamental. Conceituai, na medida em que informatizar exige um entendimento
da informagdo como componente real da estrutura técnica, politica e cultural da
sociedade; e comportamental, pois o tratamento da informagao imp&e requisitos aos

fatores humanos envolvidos, normatizando os procedimentos necessarios.

Contudo, a pratica tem demonstrado que a informatizagdo do setor publico esbarra
nos aspectos da gestdo publica, influenciando na forma de desenvolvimento dos
sistemas de informagdo e em sua efetiva utilizagéo, no uso de Tl e na participacdo

dos envolvidos nesse processo.

Nidumolu et al. (1996) sugerem algumas questdes a serem observadas, tanto para

negocios como para governos:.

e ter um “campedo de inovagéo” para motivar a implantagao da TI;

o fornecer treinamento adequado a usuarios e desenvolvedores;
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o estudar as percepgdes e como estas se alteram no curso da implementagio;

e compreender as agbes dos proprios atores que levam a alteragbes na
natureza da inovagao;

o estudar os processos que levam as mudangas nas percepgoes e, portanto, na
adogao e uso da inovagéo; e

e entender o desenvolvimento das motivagbes na adogdo e uso de uma

inovagao, e colocar estas motivagdes no contexto politico e econémico.

Para viabilizago do uso adequado das informagdes por parte dos governos (federal, -
estaduais ou municipais), faz-se necessaria a elaboragédo de sistemas de informagéo
que contemplem as necessidades para atender as novas expectativas em tempo

real e com confiabilidade.

Muid (1994) coloca bem a situagdo dos governos diante dessa possibilidade de tratar
a informagdo quando discute a existéncia, de um lado, das doutrinas da nova
administragao publica que se movimentam para reformar os negécios do governo e,
de outro lado, da informagdo que age como um catalisador para mudangas e capacita :
a transformagdo dos negécios. O autor vai ‘além acrescentando que a tecnologia
permite a comunicagdo global de informag&o significativa em tempo real entre
cidadaos, organizagdes e nagoes, e que as estruturas e processos de administragao
publica e a natureza e atributos da informag&o necessitam de atengao.

Dessa forma, os sistemas de informagdo no setor publico devem deixar de realizar
apenas o processamento de tarefas rotineiras e passar a processar o que ha de

mais importante em qualquer forma de organizagao: a informagao.

No Brasil, o processo de informatizagdo no setor publico deve alavancar dois
aspectos: o interno, de atendimento aos servigos que sustentam as atividades da

organizagao publica, e o externo, pautado pelo atendimento ao publico.

Tanto no primeiro como no segundo caso, as empresas governamentais precisam
direcionar seus recursos para a aquisi¢cdo de novas tecnologias e aperfeigoamento

de seus recursos humanos para atender a essa nova tendéncia.

Os aspectos intemos e externos da informatica publica trazem intrinseca a
necessidade de uma estruturagdo adequada para suportar as atividades do
processo de informatizagdo, combinando aspectos técnicos e organizacionais que

justificam a elaboragédo de uma arquitetura de sistemas de informagéo (TAIT et al.,
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1998), cujo modelo na visdo abrangente proporciona o mapeamento das

necessidades de sistema de informagéo no setor publico.

O Estado de Mato Grosso esta passando por um processo de mudanga no modelo
administrativo, saindo da administracédo burocratica para a administragao gerencial e
adotando o modelo de gestdo voltado para o resultado, que considera também o
modelo organizacional, o modelo. operacional e o modelo de tecnologia da
informagéo, para evoluir do simples cumprimento passivo de normas para a busca
de novos referenciais externos, fundamentados na percepcdo dos clientes em

relagdo aos servigos prestados.

A Sefaz, entre os 6rgaos do governo, foi a pioneira em adotar 0 modelo de gestéo
voltado para resultados, abrindo, dessa forma, a organizagdo para adotar os
modelos organizacional, operacional e de tecnologia da informagéao.

5.1 Modelo de Tecnologia da Informagao Proposto para a Sefaz

A Secretaria de Fazenda do Estado de Mato Grosso vem empreendendo esforgos
desde 1996 para modernizar a administragéo tributaria e financeira do Estado,
buscando definir . implantar  novos modelos de gestdo, organizacional e
operacional, e mais recentemente um modelo de tecnologia ‘davinformagé'o.

Nesse contexto, a Sefaz possui uma area de informatica, que é a Superintendéncia
Adjunta de Recursos de Tecnologia da Informacg&o (Sageti). Essa superihtendéncia
possui em seu quadro analistas de Tl e técnicos em T, provenientes do Cepromat, e
sua estrutura de hardware é baseada em mainframe também do Cepromat.

De acordo com o Modelo de Gestao de Tecnologia da Informacgdo do Estado de
Mato Grosso, a Sefaz € uma Unidade de Execugdo de T, e a Sageti é a responsavel
pelo desenvolvimento, implantagdao e acompanhamento dos sistemas. |dentifica-se
uma lacuna nesse modelo, qual sejé, a responsabilidade pelo planejamento das
necessidades globais e as respectivas definicdes dos sistemas. Possivelmente, a
falta de uma estrutura responsavel pela identificagdo das necessidades e da
definicdo dos sistemas requeridos num processo de planejamento sistematico e
organizado pode caracterizar o baixo nivel de informagdo gerencial vigente nos

processos fazendarios.
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Ocorre que a Sageti tem uma caracteristica operacional, tanto que,
hierarquicamente, fica subordinada ao Sistema de Administragdo da Sefaz. Os
sistemas sdo identificados pelas 4&reas funcionais, que solicitam seu
desenvolvimento & Sageti. Porém, ndo ha um planejamento geral de Tl na Sefaz que
permita um acompanhamento e definicado de prioridades pela alta diregdo, como
também nao ha definigao de politicas e diretrizes na area que permita decidir sobre a
forma de encaminhamento das solu¢gdes e que estabelegca o que deve ser

terceirizado e o que necessita ser desenvolvido pela propria Sefaz.

A Sefaz, em sua busca pela modernizagdo da administragao tributaria e financeira
do Estado de Mato Grosso, passou a contar com os recursos do Programa Nacional
de Apoio a Adm'inistragéo Fiscal para os Estados Brasileiros (PNAFE).

Para o alcance das metas estabelecidas pelo‘ PNAFE e sua interligagdo com as
propostas constantes dos projetos, torna-se necessario que as solugbes estejam
norteadas por diretrizes técnicas basicas, fixadas pelo BID (PNAFE, 1996):

o fortalecimento institucional — definir agées que representem um forte
investimento no desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a viabilizar
a mudancga cultural exigida em processos de modernizagédo; e distribuir o
investimento entre as diversas areas organizacionais, de forma a possibilitar
um processo equilibrado. de modernizagéo,

e integragdo — estabelecer intercambio de informagGes entre os trés niveis de
governo; desenvolver programas e agdes em conjunto com outros Estados;
estabelecer parcerias com os diversos segmentos da sociedade; e integrar ou

acessar bases de dados externas;

e gestao — apresentar condigGes de estimulo aos recursos humanos integréntes
das carreiras especificas; definir programas perménentes de desenvolvimento
gerencial e técnico; descentralizar atribuigbes operacionais; ampliar a
autonomia financeira; e institucionalizar sistema de planejamento e de

avaliagao por resultados;

e controle — enfatizar o controle na informacgdo; definir sistemas de controle
dindmicos e informatizados; e manter analise permanente de dados internos e

externos a administragéo fiscal,
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e tecnologia — alinhar as agdes da area de tecnologia da informagdo com o
modelo “organizacional; institucionalizar a gestdo da informatica com as
atribuigbes basicas de planejamento estratégico, decisdo normativa da area,
geréncia de desenvolvimento, administragdo de dados e seguranga e
auditoria de sistemas; adotar arquiteturas abertas e tecnologias que
comprovadamente disponham de cobertura estadual de suporte técnico; e
prover condi¢bes para a entrada de dados diretamente em meio magnético ou

transmissao eletronica.

Dessa forma, o modelo de Tl proposto para a Sefaz precisa determinar as
responsabilidades pela identificacdo de diretrizes, pelo planejamento das
informagdes, pela definicdo dos sistemas, acompanhamento da sua execugéo,
avaliagdo e agdo corretiva, de tal forma que possa subsidiar todos os processos, a
alta direcdo e os clientes da Sefaz com informagdes gerenciais estratificadas e

estatisticas, com a qualidade requerida.

Nesse processo integrativo, 0 modelo operacional fazendario define uma estrutura
de processos que precisam estar integrados. O modelo organizacional define a
estrutura organizacional na qual esses processos se desenvolvem, e 0 modelo de
gestdo define como esses processos sdo gerenciados. Ja o modelo de TI vem
| completar o ciclo definindo como as informacdes geradas pelos diversos processos
vao se integrar de forma que possam abastecer os proprios processos e 0os demais
modelos. | '

Pafa viabilizar o modelo proposto, é preciso que exista uma estrutura integradora
das informagées composta de um nivel de decisdo, outro de integragdo e um nivel
de execugdo que cumpra o que for definido pelos demais. Somente dessa forma
poderdo ser definidas, e cumpridas, metas de Tl que estejam de acordo com o

planejamento estratégico da Sefaz.

5.1.1 Composigéo do Modelo de Tl

O modelo de Tl proposto esta estruturado em trés niveis: decisdo, integragéo e
execugdo, devendo ser composto pelo Comité Estratégico de Tecnologia da
Informagéo, pelas Unidades Gerenciais da Sefaz e pela Superintendéncia Adjunta
de Recursos de Tecnologia da Informagéo, como pode ser observado na Figura 5.1.
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Tecnologia metas da organizacdo para a

Comité Estratégico de I Define diretrizes, prioridades e
da informagao Ti.

4 g

Unidades gerenciais ‘ ' Define necessidades de Ti

da SEFAZ para cumprimento e avaliagdo
(COMISSAO DE TI) de suas metas.

d U

Superintendéncia Adjunta de ‘ Executa o plano de Ti

Recursos de Tecnologia da definido, diretamente ou por
Informagao (Sageti) meio de terceirizagao.

Figura 6.1 — Composi¢ao do modelo proposto de tecnologia da informagéo

Comité Estratégico de Tecnologia da Informagao — Esse Comité esta previsto no
modelo organizacional da Sefaz e tem fungao de carater deliberativo. Essa fungéo é
de decisdao estratégica na area de TI, sendo responsavel pela aprovagao e
deliberagZo das politicas e diretrizes para a area, como também pela aprovagéo das
metas de Tl para a Sefaz, de acordo com as metas do planejamento estratégico e
com o Modelo de Gestdo de Tl do Estado de Mato Grosso. O Comité € composto
pelos titulares e respectivos substitutos dos seguintes cargos: Secretario de Estado
de Fazenda; Subsecretarios de Estado de Fazenda; Superintendentes ou
equivalentes; Superintendente Adjunto de Tecnologia da Informagdo e convocados

especiais, quando necessario.

Unidades Gerenciais da Sefaz — As unidades gerenciais definem suas metas, de
acordo com o planejamento estratégico. Para a consecugdo dessas metas, €
necessaria a definicao dos recursos, entre eles os de tecnologia da informagéo. Para
acompanhamento e avaliagdo dessas metas, é necessaria ainda a definigdo das
informacgdes gerenciais e estatisticas. Essas informagbes de cada area precisam ser
- consolidadas, como também estar de acordo com as definigbes de politicas e
diretrizes de Tl da Sefaz.
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Por falta de responsaveis diretos para a realizagdo dessas tarefas dentro das
unidades gerenciais da Sefaz, as areas vém negligenciando as definigdes dos seus
sistemas de informacéo, deixando, muitas vezes, essa tarefa a cargo dos técnicos

da Sageti, que, via de regra, ndo possuem a visdo adequada dos negodcios da area.

Como forma de suprir essa lacuna, propde-se que cada sistema da Sefaz passe a
ter um analista de negdcios que atue como uma ponte entre as areas de negocio e a
area de Tl, e que esteja alocado dentro das Assessorias de Planejamento das
Superintendéncias dos Sistemas. Esses analistas, juntamente com um

representante da Sageti, formariam a comissdo de tecnologia de informagao.

O analista de negocios devera ser um profissional que concilie o entendimento cada
vez mais aprofundado dos negédcios fazendarios aos avangos tecnolégicos para
obter resultados. O perfil desse profissional deve ser um somatério dos perfis dos
usuarios e dos analistas, 0 que ira contribuir para buscar a consecug¢ao dos objetivos
de sua area, sem perder de vista os objetivos maiores da organizagéo, por meio de
conhecimentos técnicos e experiéncia em sistemas de informagao. Esse profissional
pode ser proveniente da area de sistemas, com conhecimentos ampliados sobre o
entendimento dos negdcios do cliente, ou proveniente de area fim, com
conhecimento da area de sistemas.

Comissdo de Tl — Formada pelos analistas de negodcio das quatro areas (SIAT,
SIAF, SIAD e DASA) e por um representante da Sageti, seria responsével por propor
as politicas e diretrizes ao comité, avaliar as metas de Tl das areas, consolidar as
prdposfas de sistemas de informagcdo e dar pareceres técnicos ao Comité
Estratégico de TI.

Superintendéncia Adjunta de Recursos de Tecnologia da Informagiid — A Sageti
passa a ter o seu papel de executor enfatizado, ja que a responsabilidade pela
_definigdo dos sistemas de informagéo passa a ser das unidades gerenciais, por meio
da comissdo de TI, e a aprovagao dos sistemas passa a ser do Comité Estratégico
de Tecnologia da Informagao. Dentro do modelo proposto, o perfil dos componentes
das Sageti precisa ser modificado gradualmente para permitir que seus técnicos
possam gerir a tecnologia, em vez de apenas desenvolver e executar sistemas, ou
seja, possam tornar-se analistas de negécio para responder por areas mais

especificas dos subsistemas fazendarios.
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Para a efetiva operacionalizagdo do Modelo de Tl da Sefaz, faz-se necessario

estabelecer as regras e atribuir responsabilidades e competéncias a cada sistema

em relagdo a gestdo desse modelo, para o atingimento de suas metas, preservando

a autonomia das unidades gerenciais e garantindo a harmonia entre elas. A

estrutura operacional do modelo proposto de tecnologia da informagdo pode ser

visualizada na Figura 5.2.

Politicas e Diretrizes
de T! do Estado

. COMITE CONSELHO
DE POLITICA ESTADUAL
FAZENDARIA DE T1 (COTEC)

Planejamento
Estratégico da SEFAZ
CONCLUSOES
Analista de Analista de
Negbcio da SIAF Negdécio da SIAT

Analista de Ne-
gécio da SIAD (%)

* Necessidades e
metas de Tl das
areas

COMISSAO
DETI

Representante
da Sageti

Analista de Ne-
gocio da DASA (%)

EXECUGAO

SUPERINTENDENCIA ADJUNTA
DE RECURSOS DE TECNOLOGIA
DA INFORMAGAO (SAGET!)

Pareceres técnicos,
consolidagéo de
planejamento de
TH

propostas de
Politicas

DECISOES

COMITE
ESTRATEGICO
DETI

Figura 5.2 — Operacionalizagdo do modelo de tecnologia da informagéo
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5.1.3 Gestdo do Modelo de TI

O modelo de tecnologia da informagdo definira e regulamentara a administragao de
todos os recursos que serdo utilizados para gerar informagdes que subsidiardo as

tomadas de decisdo pela administragédo da Sefaz.

O modelo deve ter como reféréncia: a integracdo de solugbes de tecnologia da -
informagéo,v nos diversos niveis; a otimizagéo e a garantia do pleno aproveitamento
dos recursos existentes e disponiveis; o fornecimento de solugdes de tecnologia da
informagao orientado para a gestdo dos negécios da administragéo fiscal do Estado
de Mato Grosso; a utilizagao prioritaria de softwares livres sempre que houver

condigoes de atender as necessidades organizacionais.

A gestdo do modelo devera ser baseada nos pilares da tecnologia da informagéo
(definidos no Capitulo 2) que consistem em:

e 0 método, que sera orientado pelo planejamento estratégico, pelo
gerenciamento das diretrizes, de projetos e da rotina diaria e mediante a
descentralizagdo dos recursos disponiveis para a aplicagdo, observadas as
metas estabelecidas para as diversas areas da organizagao;

e a técnica, que decorrera da utilizacdo criteriosa das ferramentas da qualidade
total, com o propésito de estabelecer as fronteiras de competéncias das areas
funcionais e/ou equipes de trabalho, bem como, de um modo geral, nortear as
acgoes dos profissionais disponiveis no setor;

e a ferramenta, que serd o instrumento de auxilio a realizacdo de todas as
atividades relacionadas com a tecnologia da informagao e tera os critérios de
sua aquisicao, utilizagdo e desenvolvimento estabelecidos pela Sageti;

e as pessoas, que representam os recursos estratégicos do 6rgao, capazes de
lhe permitir o diferencial necessario para a busca da exceléncia do
desempenho institucional;  portanto, torna-se  imprescindivel 0
desenvolvimento humano e profissional, buscando o comprometimento e o
estimulo na diregdo do autodesenvolvimento e do alcance dos objetivos e

metas institucionais.

A metodologia a ser aplicada na elaboragéo do modelo de tecnologia da informacgao’
€ a do PDCA, mantendo o foco nos resultados a serem atingidos. .
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Conforme a descricdo do PDCA do modelo de Tl, apresentado na Figura 5.3, pode-

se definir cada fase do modelo da seguinte maneira:

e Fase P — Planejamento: s&o definidas todas as politicas, metas e diretrizes,

tomando como base as necessidades de Tl de cada area e as politicas e

diretrizes do modelo tecnologico do Estado;

o Fase D - Execugdo: sdo realizadas as execucgdes propriamente ditas dos

planos e medidas necessarios e suficientes para o alcance das metas e

diretrizes estabelecidas na fase P;"

e Fase C - Avaliagdo: sdo acompanhados os resultados obtidos, com os

indicadores estabelecidos, e feita a verificagdo das agdes execuladas em

relagéo ao planejado;

e Fase A — Acdo e reflexdo: sdo feitas analises da diferenga entre as metas

estabelecidas e os resultados alcangados, e serdo executadas agées para

manter ou para melhorar os resultados alcangados.

Agem corretivamente ou
padronizam,
Cada um ao seu nivel.

Comité
Areas
Comissao
SAGET1

Define metas da orgénizagéo e
diretrizes de T1. Aprova plano de T.

Definem necessldades
de Tl para atingir metas. .

Consolida necessidades
e elabora plano de Tl.

Avaliam resultados
alcangados em relagio
ao planejado.

Cada um ao seu nivel.

Comité
Areas

Comissao
SAGET1

Elabora e executa
Plano de capacitagdo em Tl.

Executa o Plano de TI.

Figura 5.3 — PDCA do modelo de tecnologia da informacao
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No que se- refere a tecnologia da informagdo, a Sefaz estd acompanhando o
mercado tecnolégico e apresenta como pilares da tecnologia da informagéo cinco
setores: suporte técnico a infra-estrutura tecnolégica; administragéo de banco de
dados; desenvolvimento de sistemas e aplicativos; relacionamento com o cliente; e
auditoria e controle da qualidade interna, conforme especificado no cenario
tecnoldgico da Sefaz (MATO GROSSO, 2001b).

Nesse cenario, sdo descritas as competéncias e atividades de cada setor.

Ao setor de suporte técnico a infra-estrutura tecnolégica compete gerenciar a rede
corporativa da Sefaz, definindo, conhecendo e alterando as configuragbes dos
equipamentos, administrando a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos, bem como

detectando, isolando e corrigindo falhas. E responsavel peia::

e seguranga da rede;

e disponibilidade dos recursos tecnolégicos;

o distribuicdo dinamica e controle de licengas de software;
e administragédo dos recursos tecnolbgicos; e

e administragdo da performance da rede.

Ao setor de banco de dados compete administrar, manter e disponibilizar os dados
conforme as -necessidades das aplicagées e dos usuarios que os utilizaréo,
garantindo a transparéncia do acesso e a manuten¢do dos dados de forma segura.

E responsavel pela:

e geréncia centralizada das bases de dados distribuidas;
e seguranga de acesso as bases de dados; |
e manutengdo de dados estruturados e ndo-estruturados; ,
e garantia de coexisténcia e compatibilidade dos banc‘ds de dados legados com
novos bancos de dados a serem incorporados no parque tecnoldgico;
e administragéo de objetos e dados; e '

e disponibilidade das informagbes gerenciais.

O setor de desenvolvimento de sistemas e aplicativos é o responsavel pelo
desenvolvimento e manutengdo de aplicativos voltados ao atendimento das
necessidades das unidades fazendarias, visando & integragdo e melhoria continua

dos processos da Sefaz. E responsavel pela::
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o implementagdo de um ambiente distribuido; |

e manutencdo de coexisténcia de sistemas legados com os novos sistemas;

e construgdo do modelo corporativo;

o utilizagao de ferramenta no segmento workflow;,

» adogéo da analise orientada a objetos;

o utilizacdo de ferramenta CASE e UML no desenvolvimento de suas
-aplicagdes; e »

e orientagdo das atividades de desenvolvimento das aplicagbes fazendarias

- com base em normas e padrdes reconhecidos.

O setor de relacionamento com o cliente tem por incumbéncia prover e garantir a
utilizagdo do ambiente informatico corporativo disponibilizado pelas areas funcionais

da Sefaz e é responsavel pelas seguintes atividades:

e relacionamento Call Center; e

. relacionamento Help Desk.
O setor de auditoria e controle da qualidade tem sob sua responsabilidade:

e elaborar o processo de desenvolvimento de software a ser seguido pela area
competente;

o efetuar a auditoria dos aplicativos desenvolvidos e/ou adquiridos pela Sefaz;

o efetuar a auditoria em todo o ambiente tecnoldgico da Sefaz; e

e elaborar as normas e padrdes de qualidade de software a serem implantados

pela Sefaz.

O modelo proposto vem contribuir para a organizagdo e estruturagédo das
informagdes, gerando subsidios para a racionalizagdo dos processos de gestéo e
tomada de decisdo. A estruturagdo da tecnologia da informacgéo trara um diferencial
na administragdo da Sefaz, visando a uma melhoria continua e a qualidade dos

servigos prestados ao publico interno e a sociedade.

5.1.4 Validagao do Modelo de TI

A validagéo do modelo de Tl junto a Sefaz se faz necessaria para as consideragoes,
criticas e sugestdes quanto a sua viabilidade. Pretende-se com a validagdo o
aperfeicoamento do modelo proposto a sua estrutura organizacional.
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O modelo deve ser mensurado por meio de uma avaliagédo com relag&o a priorizagdo
do modelo de TI, duanto a questdo de relevancia da plataforma de governo
(estrutura governamental), quanto a ser a base do planejamento estratégico de Tl,
quanto a sua aplicabilidade dentro da organizagdo e quanto a necessidade das

fases do modelo.

A validagdo culmina com a confirmagdo da aplicabilidade do modelo de TI a
organizagdo e o entendimento da necessaria inter-relagdo entre todos os seus -
componentes, como forma de contribuir para o desenvolvimento e uso da Tl na

-estrutura publica.



6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O uso de tecnologia da informagéo tem sido um fator determinante de sucesso de
acdes empresariais e de governo, seja como instrumento de apoio aos processos de
gestdo e de execugdo de projetos e atividades, seja no suporte a determinadas
solugdes operacionais que melhor se viabilizam com o uso desse recurso. A
utilizagdo de tecnologia da informagéo requer, entretanto, uma estruturagado
operacional e uma determinagao estratégica para que se possa obter os melhores
resultados do processo de informatizagado, otimizando os investimentos necessarios

. a sua viabilizagdo e maximizando os resultados para a organizagao.

O modelo de administragdo publica adotado pelo Governo do Estado de Mato
Grosso tem um enfoque gerencial voltado a prestagdo de servigos de qualidade,
com baixo custo e com eficiéncia a sociedade. A informagéo é fundamental nesse
processo, devendo ser gerenciada com o uso de tecnologias adequadas. A gestao
das informagdes num processo estruturado é essencial para que o Estado possa
avaliar os resultados obtidos e compara-los com as metas propostas.

A informagdo é a base da administragao fiscal, e a tecnologia da informagdo é o
meio utilizado para implementar o tratamento e a disponibilizagao dessa informagao.
A implementagdo de um modelo de Tl passa a ser fundamental para que o Estado
de Mato Grosso implante seu modelo de administragao fiscal.

A implantagdo de um modelo de tecnologia de informagdo no Estado de Mato
Grosso é uma preocupacéo da clpula diretiva, que compartilha a visdo de que um
planejamento bem estruturado e a execugdo e a avaliagdo de metas claras s&o
essenciais para um governo de resultados, voltado para o atendimento das
necessidades da sociedade. Entretanto, as decisdes sobre investimentos
necessarios ndo podem ser tomadas isoladamente, mas sim de forma sistémica e
estruturada, pois assim a Tecnologia de Informagéao pode se transformar em uma

ferramenta estratégica de desenvolvimento.

No ritmo acelerado de mudanga, a Tecnologia da Informacdo comega a alterar a
natureza da administragdo e afeta, de maneira contundente, o direcionamento e o
ritmo das mudangas. Todas essas tendéncias — o ritmo acelerado das mudangas, o

aumento na diversificagdo, o incremento da complexidade — criam novos desafios de
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aplicar a tecnologia para administrar a informagao de modo eficiente e efetivo,

contribuindo para os resultados desejados da organizagéo.

Considerando a escassez de recursos publicos, é fundamental que sejam utilizados
de forma racional, objetivando a maximizagéo dos resultados. Os instrumentos e
mecanismos devem ser aperfeicoados, 0 que implica definir corretamente os

objetivos e selecionar e utilizar com eficacia os mecanismos de intervenc&o.

O modelo de administrag&o tributaria avangou ao substituir o enfoque tradicional
burocratico pelo enfoque gerencial, privilegiando o planejamento e a avaliagdo de
resultados, a partir de ljmé abordagem sistémica das agGes desenvolvidas nessa
area. Dessa forma, o presente trabalho buscou propor um modelo de tecnologia da
informagdo que fosse ao encontro dos anseios da nova proposta administrativa da
organizagao. - |

O modelo considera as vantagens criadas pela mudanga tecnoldgica, a qualificagao
da mao-de-obra e o aperfeicoamento dos métodos de gestdo, impondo uma

melhoria dos servigos de infra-estrutura e da qualidade da area de informatica.

O modelo proposto ira criar oportunidades para a satisfagéo das necessidades dos
clientes internos e da sociedade, entretanto também ira gerar novos desafios, entre
0s quais estdo aqueles relaciohados as mudancas adotadas na organizag’éo. As
mudangas advindas da operacionalizagdo do modelo implicardo transformacéo de
processos e métodos utilizados, buscando uma melhoria continua e sua qualidade,
em que a informagdo é dinamica, capaz de criar grande valor, e é o elemento
principal para manter a organizagao em consonancia com o Modelo de Gestéo por
Resultados e com o Modelo de Processos. A tecnologia da informagéo é um fator

importante no aperfeigoamento do uso da informagao a servigo dos usuarios.

Com o intuito de agregar novas informagdes para a implantagdo do modelo de
tecnologia da informagdo, sugerem-se as seguintes recomendag¢bes para futuros
trabalhos:

e detalhamento operacional do modelo proposto, implicando a definicdo de

metas, diretrizes, politicas, processos e recursos humanos envolvidos;

¢ definicdo de um plano de agdo visando & operacionalizagdo do modelo, o qual
deve ser feito com o envolvimento de todas as areas, a partir de um trabalho
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de disseminagdo de forma que seja inserido na rotina das pessoas da

organizagio, principalmente as envolvidas com a tecnologia da informagéo; e
)

definicdo de um plano de conscientizagdo para a viabilizagdo do modelo.
‘Nesse plano, faz-se necessario o envolvimento da alta geréncia da
organizagdo e da Sageti, de forma a embutir no seu conceito a importancia
“desse modelo para a organizagdo, onde sera possivel a/p_,r.imo;ar as
tecnologias de informagédo, a implantagéo de projetos pribritéri'os (definidos
pelas areas) e o acompanhamento das agbes de informatica, dando-se

subsidio a cada area.
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