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Diagnostico de Mudanga Organizacional na Secretaria
de Estado da Fazenda do Parana

A implantacdo do Sistema Integrado de Gestao Tributaria — SGT

Contextualizacao

E inquestionavel que todas as organizaces estdo sujeitas aos processos de mudanca
organizacional, que se mostram na atualidade cada vez mais frequentes e mais
disruptivos. O mesmo também é verdadeiro para os orgaos publicos que, seja por
pressoes sociais e politicas, ou pelas proprias mudancas ambientais no contexto em que
estdo inseridos, se veem obrigados a mudar seus processos de negdcio, sua estrutura
organizacional, sua estratégia ou até mesmo sua cultura de trabalho. As constantes
transformacdes se impdem de maneira cada vez mais veloz e com resultados mais
impactantes e imprevisiveis onde, portanto, “mudar” passa ser a normalidade para a
maioria das organizacdes e compreender essa dinamica deixa de ser um mero diferencial
competitivo e passa a ser uma questao de sobrevivéncia (BURKE, 2008).

“Nada é permanente, sendo a mudanga” Herdclito (500 a.C.)*

“Se vocé quer entender verdadeiramente alguma coisa, tente
muda-la” Kurt Lewin (1947)?

No setor publico, em particular a partir dos anos 1980 e 1990, se observa um crescimento
das demandas sociais e democraticas por mais e melhores prestacdes de servigos
estatais, em paralelo com a necessidade de racionalizacao e eficiéncia no uso de recursos
publicos. Nesse contexto, as administragdes publicas tém se submetido a reformas que
alternam do modelo de gestdo burocratico para o denominado modelo gerencial
(BRESSER PEREIRA, 2001), que passou a ser conhecido como “Nova Gestao Publica” (New
Public Management).

! Conforme citado por Scare (2019)
2 Conforme citado por Otsupius e Otsu (2016)



Tais reformas estatais, baseadas particularmente no objetivo de tornar mais eficiente a
gestdao governamental, demandaram inUmeras mudangas nas instituicdes, que passaram
a conviver com um numero menor de servidores, reducao de custos, otimizacdao de
processos administrativos e, destacadamente, a ado¢ao de ferramentas de tecnologias
de informacdo e comunicac¢ado (TIC) como catalisador do processo (DIAS, 2008).

Essa dinamica ndao acontece de maneira diferente na Secretaria da Fazenda e na Receita
Estadual do Parana que, cada vez mais rapidamente, estao sujeitas as transformacoes e
inovacoes da sociedade, as cobrancas sociais por prestacdo de melhores servicos
publicos, a racionalizacdo dos escassos recursos e a ado¢ao de novas tecnologias da
informacdo como forma de permitir a automatizacao de seus processos. Apenas para
ilustrar a dimensao da transformacao no érgao, em 2004 o quadro de auditores fiscais
ativos era de 1.178 pessoas® e, atualmente, é composto por apenas 582 profissionais®.

Por essa razao, a organizacdao optou por implantar o Sistema Integrado de Gestao
Tributaria, doravante SGT, com o objetivo de substituir solugdes legadas que ndao mais
atendiam aos processos de negdcio do 6rgao e de realizar uma gestao mais eficiente e
integrada do ciclo de vida dos impostos de competéncia estadual (ICMS, IPVA e ITCMD),
tais como o cadastro de contribuintes, lancamento do crédito tributario, arrecadacao,
cobranca, conta corrente fiscal, beneficios fiscais, divida ativa, certiddes, relacionamento
com o contribuinte e outros (PARANA, 2016).

Ocorre que a implantacdao de um novo sistema da informag¢ao impde que a organizagao
mude e se adapte as inovacdes que a ferramenta contempla. Essas mudancas podem ser
no sentido objetivo e formal, ou seja, por exemplo com a revisao de normas e processos
de trabalho e alteracdes no organograma institucional, ou entdao podem ter impacto no
nivel subjetivo e informal, como no clima e na cultura organizacionais, até mesmo
desencadeando processos individuais de resisténcia a mudanca.

Deveras, observando-se o relacionamento entre os componentes organizacionais (figura
“1” abaixo), conforme proposto por Leavitt em 1965, é possivel compreender que a
transformacao em um dos componentes (por exemplo, tecnologia), desencadeia o

3 Conforme levamentamento realizado por Pires (2004)
4 Dados obtidos em http://www.transparencia.pr.gov.br, em 22 de setembro de 2021
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rearranjo dos demais componentes (pessoas, tarefas e estrutura), causando impactos de
dificil gerenciamento (KEEN, 1981).
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Figura 1 - Componentes organizacionais de Leavitt

Por outro lado, é necessario compreender os sistemas da informacao como “sistemas”
em sentido amplo, que nao se limita apenas aos aspectos tecnoldgicos (de hardware e
software) que automatizam tarefas de negdcio, mas, na realidade, trata-se do préprio
fendmeno da interacdo das pessoas com a tecnologia da informacao, onde elas executam
suas tarefas e armazenam seus dados através do tempo. Esta amplitude sistémica
confere uma dinamica mais complexa e profunda durante a implantacao de uma nova
tecnologia, que justifica a compreensdao mais atenta do processo de mudanca
organizacional dai decorrente.

“Um Sistema da Informagdo é a Tecnologia da Informag¢do em
uso” Paul (2010)

Nesse sentido, o conhecimento sobre a dinamica da mudancga organizacional quando da
implantacao de sistemas da informacao é de destacada relevancia para os praticantes da
gestao publica e para os profissionais da Secretaria da Fazenda, pois podem embasar sua
pratica reconhecendo a relevancia do fendbmeno, especialmente tendo em vista os
recentes investimentos do 6rgao em aquisi¢cdes de tecnologia da informacao. Contudo,
considerando que as variaveis objetivas e subjetivas dos componentes organizacionais se
relacionam e se influenciam mutuamente a partir da perturbacdo de mudanca (neste
caso, a implantacdao de um novo sistema), o resultado do processo de transformacao
pode ser imprevisivel e cadtico (BURKE, 2008).

5 No original: “an I.S. is I.T. in use” (PAUL, 2010, p. 98)



Ha um debate na academia se, de alguma forma, é possivel planejar, controlar e gerenciar
o fendbmeno da mudanga organizacional, conduzindo a transformagao da instituicao na
direcdo estratégica desejada pelos seus gestores. Ora, se o resultado da mudanca é
imprevisivel mesmo quando planejada, para que gerencia-la? Esse paradoxo é apenas
aparente, pois ainda que o resultado da mudanca sera inexoravelmente diferente do
inicialmente pretendido, o processo gerenciado tende a minimizar os impactos negativos
e otimizar o tempo para a organizagao atuar no novo patamar de performance permitido
pelo novo sistema, conforme ilustra a figura 2 abaixo.
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Figura 2 - Gestdo da mudancga organizacional. Fonte: Scare (2019, p. 55)

“Sejamos claros: devemos planejar as mudancgas ainda que
compreendamos que as coisas nunca saem como planejado. E
um paradoxo. ” Burke (2008)

Existe uma extensa lista de ferramentas de gestao, modelos prescritivos e tedricos que
podem ser utilizados para melhor compreensao do fendmeno e das alternativas que o
gestor tem para melhor conduzir o processo. Um modelo classico, elaborado por Kurt
Lewin em 1947, prescreve que as organizacdes devem conduzir a mudanga em trés
etapas: primeiramente “descongelar”, onde as pré-condicdes e o planejamento da
mudanca sao estabelecidos, para apds “mover”, ou seja, executar a transformacao
pretendida e, finalmente, “recongelar” no novo nivel de desempenho, garantindo que os
novos processos sejam institucionalizados e ndao perdidos pelo processo subjetivo de
resisténcia a mudanca.



Outro estudo de impacto foi o apresentado por John Kotter em 1996°, que descreve a
relevancia dos lideres da organizacdo no seu papel de patrocinadores da mudanca que
estd em curso, cabendo a eles criar o senso de urgéncia, criar a visdao, empoderar os
profissionais responsaveis pela conducdao da mudanca, consolidar e institucionalizar as
melhorias. Existe, ainda, um framework proposto pela Associacdao dos Profissionais de
Gestdo da Mudanca (ACMP), que prescreve dreas de conhecimento e processos que
devem ser do dominio das pessoas envolvidas na dindmica da mudanca organizacional,
buscando mitigar os riscos dai decorrentes. Este guia se integra com a disciplina de
gerenciamento de projetos, que, por sua vez, sao iniciativas comumente conduzidas por
organizacdes para implantar suas inovacgoes.

Por fim, este relatdrio apresenta os resultados da pesquisa realizada no ambito do
Mestrado Profissional em Administracao publica na Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana, cujo objetivo foi observar e diagnosticar o processo de mudancga organizacional
na Receita Estadual e na SEFA a partir da implantacao do Sistema SGT. Ademais, busca-
se realizar sugestOes de intervencao que permitam aprimorar o processo de mudanca
organizacional em iniciativas futuras de implantacao de sistemas da informacao.

Diagndstico e sugestoes de intervengao

O objeto do presente relatdrio é compreender o processo de mudancga organizacional na
instituicdo a partir da implantacdao do sistema SGT. Foram revistados documentos
relacionados ao projeto (normas, portarias, publicacdes, noticias, etc.) e foram
entrevistados servidores publicos que participaram do processo de mudanca, sob a
condicdo de anonimato, para colher suas percepcdes subjetivas. A pesquisa foi
autorizada pela gestdao do 6rgao através do protocolado sob o n® 17.462.395-3.

O Projeto SGT foi concebido como a aquisicao de um sistema de tecnologia de
informacdao de mercado, com potencial para ser a solu¢ao corporativa para gestao
integrada dos processos relacionados aos tributos de competéncia estadual, conforme
escopo ilustrado na figura 3 abaixo.

% Livro denominado “Liderando Mudancas” (Leading Changes)
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Figura 3 - Escopo original do Projeto SGT

A aquisi¢cdo da solucdo foi conduzida por meio da Licitagdo Publica Internacional 01/2016-
SEAP, que contou com recursos do Banco Internacional para Reconstrucao e
Desenvolvimento (“Banco Mundia

I”

— BIRD), como parte do Projeto Multissetorial para o
Desenvolvimento do Parand. A solucao vencedora da licitacdo foi a ferramenta Oracle
PSRM’ e seu contrato de implantac3o foi assinado em 30 de novembro de 2017.

Trata-se de uma iniciativa inovadora e pioneira da Receita Estadual, pois essa ferramenta
jamais havia sido implantada em érgaos fiscais de quaisquer outros entes federativos no
Brasil, tampouco nenhuma de suas ferramentas concorrentes, mas apenas em fiscos de
outros paises. O projeto envolveu a participacao, em média, de 70 profissionais, a maioria
deles técnicos da empresa contratada para a implantagao, mas também auditores fiscais
e analistas de sistemas da Celepar. Uma vez que nao havia profissionais habilitados no
Brasil com conhecimento em PSRM, a contratada contou também com a participagao de
diversos profissionais estrangeiros, vindos da Africa do Sul, Angola, Estados Unidos,
Filipinas, India, México, Paises Baixos e outros.

Em razdo da complexidade do projeto e das particularidades da legislacao tributaria
brasileira, demonstrou-se invidvel a implantacao de todo escopo no escasso prazo
inicialmente proposto, e optou-se por excluir o ICMS do escopo do contrato, com reducao
proporcional de valor, mantendo-se apenas IPVA e ITCMD.

7 Acrdnimo para Public Sector Revenue Management (Gestdo das receitas do setor publico)
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O tributo IPVA foi implantado em producao em 27 de agosto de 2021, momento a partir
do qual todas suas operacdes passaram a ser controladas pelo SGT, enquanto para o
tributo ITCMD foi optado por uma estratégia de “piloto”, disponibilizando-se aos poucos
as funcionalidades do novo sistema para os contribuintes, na medida em que sao
concluidas, buscando sua validagdao e estabilizacao. A figura 4 ilustra um resumo dos
principais marcos do histérico do Projeto SGT.

30/11/2017 — Assinaturado Contrato

28/03/2018 — Instituicdo grupos de trabalho

29/05/2019 — 12, Prorrogacdo de prazo

01/01/2020 — Langcamento do IPVA em paralelo

1° sem. 2020 = Inicio piloto ITCMD

o 01/06/202 — Exclusdo do ICMS do escopo do projeto
26/11/2020 — Novos requisitos

adicionados ao escopo do projeto

30/11/2020 - Prorrogacdo de prazo - pandemia

04/08/2021- Prorrogagdo de prazo

27/08/2021 — Implantagao do IPVA

01/01/2022 — Langamento IPVA SGT

. 30/11/2022 Término do Contrato

Figura 4 - Linha do tempo do Projeto SGT

Tendo em vista que é natural que a adogcao de novos sistemas conduz a mudancas
estruturais e de processos de trabalho da organizacao e observando o desenvolvimento
do Projeto SGT, a instituicao formou grupo de trabalho com o intuito de “reavaliar e
propor as alteracdes necessarias na estrutura administrativa, organizacional e

|”

procedimental” da Receita Estadual®.

Uma mudanga estrutural notavel oportunizada pela implantacao do novo sistema é a
atuacao unificada e descentralizada, em pedidos de IPVA e ITCMD. Cabia as regionais
territoriais (DRR e ARE) a atuacao processual nas demandas dos contribuintes da regiao
de sua competéncia, o que causava um desequilibrio do volume de trabalho, com

8 Portaria CRE n° 091 de 18 de fevereiro de 2019



sobrecarga nas regionais mais populosas ou com menos forca de trabalho. Por isso, o
novo sistema foi desenhado para funcionar de maneira desterritorializada, ou seja, os
servidores responsaveis pelas demandas de IPVA e de ITCMD (como por exemplo,
isencdes, imunidades, avaliacdo de declaracbes, etc.) constituiram-se em grupos de
especialistas com abrangéncia estadual, de modo que o volume das demandas seja
distribuida uniformemente, irrelevante a lotacdao do auditor fiscal e o municipio de
domicilio do contribuinte.

Outra mudanca importante é nos novos servicos acessiveis pelo contribuinte
diretamente pelo Portal do SGT, que antes tinham que ser solicitados ou presencialmente
nas agéncias da receita estadual, ou por meio de eProtocolo, de maneira que o
atendimento as demandas do cidadao pode ser mais célere. Da mesma forma, uma vez
que foi permitido ao contribuinte identificar-se no novo Portal com seu usudrio NotaPR,
amplamente usado pela sociedade, os servicos da Receita Estadual para IPVA e ITCMD se
tornaram mais acessiveis ao cidadao médio.

Entretanto, é natural que tais mudancas em estrutura, processos e sistemas sejam
recebidas com desconfianca pelos profissionais por ela impactados, principalmente
considerando-se a demora na implantacdo do novo sistema, os problemas que
naturalmente ocorrem no processo de implantacao e a dificuldade em apreender uma
ferramenta nova e muito diferente das que vinham sendo utilizadas nas ultimas décadas.
Essa desconfianca, eventualmente, pode desencadear processos inconscientes de
inseguranca, ansiedade e insatisfagdes profissionais, que podem manifestar-se em um
processo de resisténcia a mudanca (LEWIN, 1947).

Buscando mitigar as possiveis resisténcias a mudanca e preparar a organizacao para o
cenario resultante da implantacdo do sistema SGT, foi constituido um Grupo de Trabalho
de Gestao de Mudanca Organizacional (GMO), composto por representantes da equipe
do projeto e gestores séniores da instituicao, de maneira a permitir incrementar a chance
de sucesso da implantacao do projeto SGT. De fato, estudos demonstram que é uma boa
pratica alinhar os projetos da instituicdao a gestao da mudanca (HORNSTEIN, 2015). Coube
ao GMO participar das estratégias de comunicacao, de treinamentos, de gestao de
stakeholders e de riscos do projeto.



“Mudanca é uma consequéncia inevitavel das implementagoes
de projetos, e a maneira como a mudanga é ‘gerenciada’ impacta
o qudo sucedido sera o projeto” Hornstein (2015)

Ainda assim, mesmo com a conducao de estratégias de amortecimento da mudanca na
organizagdao pelo GMO, as pessoas envolvidas no processo entrevistadas na presente
pesquisa manifestaram insatisfacao com a complexidade da nova ferramenta, com o fato
de ndo terem sido ouvidas durante a definicdo dos novos processos de negdcio, com a
falta de treinamentos e com a caréncia e imprecisao na comunicacao sobre o andamento
do projeto.

Outro aspecto observado foram as incertezas dos envolvidos sobre a estratégia de longo
prazo da organizagao, no que concerne ao novo sistema, suscitando uma postura
hesitante na aceitacao do novo sistema. De fato, essa percep¢ao coaduna com estudos
prévios que demonstraram que, nas organizagdes publicas, a rotatividade tipica dos
cargos de gestao dos 6rgdos causa inconsisténcia na percepcao dos funcionarios quanto
a forma e a intensidade do patrocinio a iniciativa de mudanca pelas liderancas (OLIVEIRA,
ZYCH, et al., 2020).

Portanto, dado o volume de iniciativas de modernizacao e implantacao de novos sistemas
de informacdo no drgao, em particular no contexto do “Projeto Profisco II”, buscando
reconhecer e melhor manejar os impactos de mudanca organizacional desses intentos, é
possivel, como produto de licdo aprendida do Projeto SGT e resultado da pesquisa ora
apresentada, sugerir as intervencdes organizacionais conforme destacado na Tabela 1

abaixo:
Sugestdo de intervengao Como fazer Justificativa
e Criacdo formal de um grupo de trabalho, | Alinhamento estratégico
comité ou mesmo uma assessoria nha | das iniciativas de
estrutura organizacional, responsavel por | mudang¢a (ACMP, 2019);
monitorar, gerenciar e controlar os | Trabalho em conjunto
Institucionalizacao de um grupo processos de mudanga; com o0s projetos da
de mudanga organizacional e Grupo deve contar com gestores | Organizagao
perene na instituicdo experientes no 6rgdo, com bom transito | (HORNSTEIN, 2015).
entre os funcionarios;
e Deve haver perenidade dos participantes,
independente da rotatividade dos gestores
do 6rgao.
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Comunicacdo frequente da
lideranca da organizacdo sobre
a necessidade da mudanga

Transmitir o senso de urgéncia da mudanca
para toda organizacdo;

Utilizar-se do grupo de mudanca
organizacional para conducdo gerencial do
processo;

Criar a visdo da mudanca e comunica-la
frequentemente;

Papel da lideranca da
organizagao em
coordenar a mudanca
(KOTTER, 1996);

Necessidade de reforgar
os impetos favoraveis as
mudancas e arrefecer as

Planejamento estratégico com
as mudancas de longo prazo

Empoderar a equipe do projeto para | resisténcias (LEWIN,
implantacdo da transformacgdo; 1947).

Consolidar e institucionalizar os novos

processos.

Constar no planejamento estratégico da | Necessidade de

organizacgao as iniciativas de longo prazo;
Comunicar frequentemente o plano
estratégico, consolida-lo e internalizar sua
pratica.

alinhamento estratégico
das mudancas (BURKE,
2008; ACMP, 2019),
inclusive visando mitigar
a alternancia das
liderancas.

Participacao dos funcionarios
operacionais nos projetos que
ensejam mudangas

Encorajar a participacdo dos servidores “da
ponta”, do operacional, nos projetos de
novos sistemas de TIC;

Envolver as regionais nos processos de
definicdo de requisitos, testes e
implantagdo desses sistemas.

O envolvimento das
pessoas nos projetos que
resultam em mudanca
cria um senso de “dono”,
e mitiga processos de
resisténcia (BURKE,

2008).

Tabela 1 - Sugestades de intervengdo na organizagdo
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