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INFORMACAO BASICA

NUMERO DO PROJETO (S): BR L- 1202

TiTULO: PROGRAMA DE FORTALECIMENTO DA GESTAO FISCAL DO ESTADO DO MARANHAO
INSTRUMENTO DE EMPRESTIMO: INVESTIMENTO

PAIs: BRASIL

MUTUARIO: ESTADO DO MARANHAO

EMPRESTIMO (S): 2304/0C-BR

SETOR/SUBSETOR: REFORMA E MODERNIZAGAO FISCAL

DATA DA APROVACAO NA DIRETORIA: 04 DE MARCO DE 2010
DATA DA EFETIVIDADE CONTRATO DE EMPRESTIMO: 29 DE SETEMBRO DE 2010
DATA DA ELEGIBILIDADE PARA O PRIMEIRO DESEMBOLSO: 21 DE FEVEREIRO DE 2011

VALOR DO EMPRESTIMO (S):

VALOR ORIGINAL: US$ 13,200,000 (TREZE MILHOES E DUZENTOS MIL DOLARES)

VALOR ATUAL: US$ 13,200,000 (TREZE MILHOES E DUZENTOS MIL DOLARES)

CONTRAPARTIDA LocAL: US$ 5,165,000 (CINCO MILHOES CENTO E SESSENTA E CINCO MIL
DOLARES)

PARI PASU: 72% - 28%

CUSTO TOTAL DO PROJETO (ESTIMATIVA ORIGINAL): US$ 18,365,000 (DEZOITO MILHOES TRZENTOS E
SESSENTA E CINCO MIL DOLARES)

MESES DE EXECUCAO
DESDE A APROVACAO: 78
DESDE A EFETIVIDADE DO CONTRATO: 72

PERIODOS DE DESEMBOLSO

DATA ORIGINAL DO DESEMBOLSO FINAL: 29 DE SETEMBRO DE 2014

DATA ATUAL DO DESEMBOLSO FINAL: 29 DE SETEMBRO DE 2016

EXTENSAO ACUMULADA (MESES): 24

DESEMBOLSOS (MONTANTE ATUAL): US$ 13,200,000 (TREZE MILHOES E DUZENTOS MIL DOLARES)
(100%)

INVESTIMENTO COMBATE A POBREZA (PTI): NAO
EQUIDADE SocCIAL (SEQ): NAO

CLASSIFICACAO AMBIENTAL: C

ESTA 0 PROJETO "EM ALERTA" NO PAIs: NAO
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I.  Introducédo

Em 29 de setembro de 2010, o Estado do Maranhdo (MA) e o Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID) assinaram um contrato de empréstimo com o0 objetivo de financiar o Projeto de Fortalecimento da
Gestéo Fiscal do Estado do Maranhdo (PROFIS-PROFISCO/MA), estruturado sob a modalidade de
empréstimo de investimento.

O Projeto no valor de US$13,2 milhdes de empréstimo e contrapartida local de US$5,165 milhdes foi
estruturado como uma opera¢do individual no dmbito da Linha de Crédito Condicional (CCLIP),
Programa de Apoio a Gestdo e Integracao dos Fiscos no Brasil (PROFISCO - BR-X1005), aprovada pela
Diretoria Executiva do Banco por meio da Resolu¢do DE-132/08, de 5 de novembro de 2008.

Contexto socioecondmico do Estado na época da preparacédo do Projeto. Em 2007 o Produto Interno
Bruto (PIB) do MA era de R$29 milhdes, o que no contexto da regido Nordeste, era em media cinco
vezes menor que o da Bahia, trés vezes menor que o de Pernambuco e duas vezes e meia menor que o do
Ceara. A soma de bens e servigos produzidos por ano no MA gerava uma renda per capita estimada de
R$1,3 mil, a segunda mais baixa do Pais, bem abaixo da renda per capita nacional que correspondia a R$
5,8 mil. O MA era um dos Estados de maior concentracdo de renda do Pais. Seu Coeficiente de Gini
equivalia a 0,6 situando-o0 como um dos Estados mais desiguais do Brasil. *

Segundo avaliacdo do Governo, as principais causas do atraso econémico do MA estavam relacionadas
com a baixa qualificacdo da forca de trabalho, principalmente; a que se encontrava no interior do Estado,
a quase inexisténcia de assisténcia técnica e difusdo tecnoldgica e, sobretudo, a incipiente capacidade de
agregacao de valor aos bens primarios produzidos e um alto nivel das evasGes fiscais o0 que limitava as
fontes de recursos. Em que pese esta situacdo, a economia estadual alcancou no periodo de 2003 a 2005
um crescimento médio do PIB de 6,8% aa, bastante superior a média nacional (3,3% aa) e também
superior a média da Regido Nordeste (4,2% aa).

Objetivos do Projeto. O PROFISCO MA teve como objetivo geral melhorar a eficiéncia e a
transparéncia da gestdo fiscal do Estado do Maranhdo. O Projeto estabeleceu os seguintes objetivos
especificos: (i) incrementar a receita propria do Estado; (ii) aumentar a eficiéncia e a eficacia e melhorar o
controle do gasto publico; e (iii) prover melhores servicos ao cidadao.

Para o alcance desses objetivos foram definidas intervengdes nos seguintes Componentes:

Componente | - Integracdo da gestdo fiscal. Este componente financiou: (i) a implantacdo do um
modelo de gestdo fazendéaria para consolidar todos o0s processos e sistemas utilizados pela Secretaria de
Estado da Fazenda do Maranhdo (SEFAZ); (ii) a revisao e atualizacdo do modelo de previsao e analise da
arrecadacdo potencial do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS); e (iii) a
implantagdo de um Programa de Cooperagdo Interinstitucional, nacional (Encontro Nacional dos
Coordenadores Administradores Tributarios Estaduais - ENCAT, Encontro Nacional de Administradores
Tributérios -ENAT e Comissdo de Gestdo Fazendaria - COGEF) e internacional (Centro Interamericano
de AdministracBes Tributarias - CIAT, Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento Econémico -
OCDE e EUROSOCIAL).

1Em 2005 o Estado contribuiu com 1,18% para a totalizagdo do PIB Nacional. A economia do Estado estava baseada na area de
servigos (48,45%), seguida da Agropecudria (17,78%), Industria (17,19%) e Comércio (16,58%). Fonte IBGE, 2009.
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Componente Il - Administracdo Tributaria e Contencioso Fiscal. Este componente financiou: (i) o
aperfeicoamento do modelo de fiscalizagdo eletronica de mercadorias em transito; (ii) a modernizacao do
processo administrativo fiscal; e (iii) a revisdo e atualizacdo do modelo de gestdo da acéo fiscal; e (iv) a
implantacdo do modelo de inteligéncia fiscal.

Componente 111 - Administracdo Financeira, Patrimonial e Controle Interno da Gestéo Fiscal. Este
componente financiaria: (i) a implantacdo de um modelo de gestdo (administragcdo, monitoramento e
controle) da divida publica e de acompanhamento da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), (ii) a
melhoria do sistema informatizado da administracdo financeira; e (iii) a melhoria e ampliacdo dos
sistemas informatizados da administragcdo de material e patriménio.

Componente V- Gestdo de Recursos Corporativos. Este componente financiou: (i) o fortalecimento e
a consolidacao do Programa de Educacao Fiscal; (ii) a revisao e atualizacdo do modelo de atendimento ao
contribuinte; (iii) a atualizacdo da infraestrutura tecnolégica (parque tecnolégico); (iv) a implantacdo do
sistema de gestdo eletrdnica de documentos e certificacdo digital; (v) a implantacdo do modelo de gestdo
do risco operacional de Tecnologia de Informacgdo e Comunicacdo (TIC); (vi) a implantacdo da atividade
de sindicancia na Corregedoria Fazendaria; (vii) a instalagdo de um servico de recursos humanos
itinerante, baseado em visitas operacionais permanentes as unidades fiscais do interior e seminéarios de
integracdo; (viii) a implantacdo de um sistema de educacdo a distancia para os servidores fazendarios; (ix)
a implantacdo do centro de apoio multidisciplinar de assisténcia ao servidor; (x) a implantacdo de um
modelo de gestdo estratégica do conhecimento; (xi) a implantagdo de um programa de desenvolvimento
de competéncias fazendarias; e (xii) a elaboracdo e implantacdo do modelo de gestdo de comunicacédo
interna.

Mudancas na Matriz de Resultados do Projeto (Anexo 1). Com o objetivo de ampliar a consisténcia
entre os produtos desenhados e as novas diretrizes estratégicas da SEFAZ, durante a execucdo do Projeto
foram realizados ajustes em alguns indicadores e metas definidos para a operacdo. A unidade de medida
de alguns produtos também teve que ser adequada para apoiar 0 monitoramento por meio do Project
Monitoring Report (PMR), seguindo orientacdo do Escritdrio de Planejamento Estratégico e Eficacia no
Desenvolvimento (SPD).

A mudanca mais significativa ocorreu no Componente 11, sob a lideranca das Secretarias de Estado de
Planejamento e de Administracdo, respectivamente, cujos produtos ndo foram implantados. Durante a
missdo de arranque foi detectado que a complexidade de interlocucdo com estes 6rgdos seria um dos
riscos do projeto, com alta probabilidade de ocorréncia e grande impacto sobre o Projeto, o que acabou se
confirmando. Considerando que as secretarias responsaveis ndo priorizaram o desenvolvimento dos
produtos do Projeto, a SEFAZ solicitou autorizacdo do Banco para efetuar o remanejamento dos recursos
alocados para ampliar as intervengdes nos demais componentes e mitigar o risco de devolugéo de recursos
do financiamento, por néo utilizacéo.

Matriz de Resultados Alcancados (Anexo 2). Esta Matriz consolida os valores estimados e alcancados
para os indicadores de impacto, resultados e produtos do Projeto, com base em informacdes coletadas
junto ao executor, assim como, indicam 0 ano em que as metas foram atingidas. Considerando que o
ultimo desembolso do Programa ocorreu em julho de 2016 e que a coleta de dados para elaboracdo do
PCR foi realizada até setembro de 2016 as datas de apuracdo das metas alcangam, no maximo, o primeiro
semestre de 2016, em relacdo aos produtos e, 0 segundo semestre de 2015, em relagdo aos resultados,
uma vez que estes Ultimos sdo apurados anualmente.

AlteracGes Contratuais. O PROFISCO/MA teve seu prazo de ultimo desembolso prorrogado e
formalizado, mediante a celebracdo de instrumento de alteracdo ao contrato de empréstimo 2304/0C-BR,
para 29 de setembro de 2016, nos termos da Recomendacdo da Comissdo de Financiamentos Externos
(COFIEX) 01/0252 de 10 de outubro de 2014 e comunicado da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) de
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29 de outubro abril de 2014. Nessa oportunidade também foi aprovado o remanejamento de recursos entre
categorias de gasto conforme pode ser observado na Tabela 3. Custos do Projeto.
Il.  Desempenho do projeto

2.1 Efetividade

Impactos esperados. Considerando a importancia do Programa de Reestruturacdo da Divida e de Ajuste
Fiscal (PAF?) do Governo Federal, para a sustentabilidade fiscal dos Estados, as metas acordadas com o
Estado do Maranh&o constituiram os indicadores de impacto do PROFISCO/MA conforme a Tabela 1. A
avaliacdo do PAF/MA relativa ao periodo de 2011 a 2015, realizada pela Secretaria do Tesouro Nacional
do Ministério da Fazenda (STN/MF) demonstra que as 06 (seis) metas associadas ao Projeto alcancaram
0s seguintes resultados:

Tabela 1. Programa de Reestruturacdo da Divida e de Ajuste Fiscal

2011 2012 2013 2014 2015
Meta | Resultado | Meta | Resultado | Meta | Resultado | Meta | Resultado | Meta | Resultado
Impacto 1 — | 0,71 0,63 0,52 0,50 0,51 0,48 0,58 0,54 0,58 0,6
Trajetdria da
divida/RLR
(percentual
maximo)
Meta alcancada. O resultado foi decorrente da liquidacdo de alguns contratos.
Impacto 2 - | 474 765 575 601 134 (323) (686) (646) (153) (152)
Resultado
Primario
(Milhdes)
(\Valor
minimo)

Meta ndo alcangada. A razdo do descumprimento da meta decorreu da queda das transferéncias constitucionais e do
aumento das despesas ocasionado pela alta demanda de infraestrutura no Estado

Impacto 3 — | 60,0 42,48 60,0 43,60 60,0 45,52 60,0 46,28 60,0 46,28
Despesa com
Pessoal /
RCL (%)

Meta alcancada.

Impacto 4 - | 3.634 3.873 4.220 4.570 4.568 4.950 5.175 5.337 5.696 5.730
Receita
Propria
(Milhdes)
(\Valor
minimo)

Meta alcangada. O aumento das receitas proprias foi decorrente da modernizacdo das acoes fiscalizadoras de tributos

Impacto 5 - | 39,83 39,71 41,0 45,09 43,12 49,35 43,66 50,88 46,86 46,86
Outras
Despesas
Correntes  /

20 PAF, assinado pelos governadores dos 25 Estados que refinanciaram suas dividas com a Unido (Amapa e Tocantins ndo o fizeram), apresenta
metas anuais para um triénio, considerando a evolugdo das finangas estaduais, os indicadores macroecondmicos para 0 novo periodo e a politica
fiscal adotada pelos governos estaduais. A cada ano o Ministério da Fazenda avalia o cumprimento das metas e compromissos do exercicio
anterior, manifestando sua concordancia de acordo com metodologias de analise técnica, de responsabilidade da Secretaria do Tesouro Nacional,
as quais buscam preservar a solvéncia do ente federado, particularmente em relacéo a sua capacidade de honrar os compromissos assumidos
contratualmente.



2011 2012 2013 2014 2015

RLR

(percentual

maximo)

Meta nao alcancada.

Investimento | 12,62 12,62 12,79 13,12 19,86 16,28 20,10 16,93 11,46 9,42

s/ RLR

(percentual

méaximo)

(%)

Meta alcancada.

a. Analise da Légica Vertical

Com o objetivo geral de melhorar a eficiéncia e a transparéncia da gestdo fiscal do Estado do Maranhao
foram estabelecidos oito resultados para 0 PROFISCO/MA. A Arvore de Objetivos e Metas associadas
aos Resultados (Anexo 3) apresenta graficamente a l6gica vertical do Projeto.

Resultado 1 — Compromissos de resultados consolidados em contratos de gestdo. Resultado
alcangado. Em 2013, por ocasido da elaboracdo do plano estratégico, todas as unidades da
SEFAZ tiveram suas metas pactuadas. Neste mesmo ano, com a implantacdo do Sistema de
Avaliacdo e Monitoramento (SAM), foi possivel planejar a¢des, atividades e metas, assim como
realizar avaliagcBes periddicas de resultados e o monitoramento de indicadores. No SAM,
atribuem-se responsaveis e registram-se as avaliagdes do plano operacional por trimestre. Com
base nessa avaliacdo, a Assessoria de Gestdo de Projetos (ASPRO) avalia e gera o relatério de
Fechamento, Recomendacdes e Conclusdes. O SAM tem a capacidade de elaborar célculos de
resultados ponderados pelos diferentes fatores de analises para objetivos, acdes, indicadores e
planos de acdo, bem como a possibilidade de mostrar diferentes relatrios sobre resultados nas
categorias mencionadas em diferentes niveis da organizacdo que apoiem a andlise de resultados.

Resultado 2 — Dimensionamento da arrecadacéo potencial do ICMS (Reduc¢éo da diferenca
entre o valor da arrecadacédo do ICMS previsto e o realizado). Resultado ndo alcangcado. A
meta estabelecida previa a reducdo para 5% da diferenca entre o valor da arrecadacdo do ICMS
previsto e o realizado. Em 2016 essa diferenca foi de 8,4%. Embora o modelo de previsdo e
analise da arrecadacdo potencial de ICMS tenha sido concluido, o resultado ainda ndo foi
alcancado, pois ndo houve tempo suficiente para sua aplicacéo.

Resultado 3 - Compartilhamento local do conhecimento construido nacionalmente.
Resultado alcangado. Para o periodo 2011 a 2016 foram previstas cinco reunifes anuais para o
compartilhamento de conhecimento. Até 2013 foram realizadas oito reunifes. Durante 0 ano de
2014, com a implantacdo do novo modelo de gestdo por resultados, a disseminagéo foi ampliada.
Naquele ano foram realizadas quatro Plenarias Estratégicas que possibilitaram a disseminagéo do
conhecimento nacional, em todos os macroprocessos fazendarios. Em 2015, além das quatro
plenérias estratégicas, foram realizadas oficinas de elaboracdo do Plano Estratégico 2016/2019.
Em 2016 a disseminacdo de boas praticas teve continuidade com as Plendrias Estratégicas
trimestrais.

Resultado 4 - Elevacdo do nivel da arrecadacdo do ICMS. Resultado alcancado. O valor do
ICMS arrecadado passou de R$ 2.497,4 milhdes em 2009 para R$ 4.994,70 em 2015.

Resultado 5 - Aumento do indice de satisfacdo dos usuarios dos servicos fazendarios.
Resultado ndo apurado. O indice de satisfacdo dos usuérios dos servigos fazendarios em 2007
(linha de base) era de 85%. N&o foi realizada uma nova pesquisa, pois 0 Projeto de Assisténcia
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Integral ao Contribuinte ainda se encontra em desenvolvimento, com previsdo de conclusdo em
2017.

Resultado 6 - Aumento da disponibilidade dos servicos de TIC na SEFAZ. Resultado
alcancado. Este resultado passou de 96% em 2009 para 99% em 2014. A instalacdo da Sala-
Cofre aumentou a protecdo dos softwares e hardwares quanto a exposicao a riscos operacionais e
fisicos, assegurando maior controle e disponibilidade dos sistemas.

Resultado 7 - Aumento da satisfagdo do servidor. Resultado ndo alcangado. Este resultado
buscou identificar o aumento do nivel de satisfacdo do servidor quanto a: (i) relacionamento
interpessoal; (ii) autonomia para realizar funcdes e responsabilidades; (iii) reconhecimento; e (iv)
aperfeicoamento profissional. A linha de base foi de 77% em 2008, sendo que a meta estipulada
previa alcangar o indice de 95% de satisfacdo no final do projeto. Em 2016 foi realizada uma
pesquisa se satisfacdo e o nivel de satisfacdo foi de 73,5%.

Resultado 8 - Servidores capacitados e alocados de acordo com o modelo de gestdo por
competéncias orientada ao alcance de metas de produtividade e qualidade dos servigos.
Resultado alcangado. Até setembro de 2016, um contingente de 1.176 servidores da SEFAZ foi
capacitado de acordo com o modelo de gestdo por competéncias.

Marco dos problemas identificados e produtos implementados®. Durante o desenho do Projeto foram
identificados desafios a serem superados para avancar no fortalecimento da gestdo fiscal do Estado tais
como:

(i) Insuficiente capacidade da &rea de gestdo no apoio aos objetivos institucionais pela
inexisténcia de um modelo estruturado de gestdo fazendaria, com foco em resultados e
referenciais de exceléncia; pelo desconhecimento do nivel da perda da arrecadacdo potencial de
ICMS; e pela lentiddo no acesso e implantacdo isolados de inovagGes na area de gestdo fiscal.
Para solucéo desses problemas foram definidos os seguintes produtos no &mbito do Componente
I. Integracéo da gestéo fiscal:

e 1 modelo de gestdo fazendaria revisado e atualizado. Meta alcancada. Em 2013 este
modelo foi implantado em todas as unidades fazendarias garantindo a integracdo de forma
sistémica das préaticas e ferramentas de gestdo em uso na SEFAZ e a consolidacdo de um
modelo estruturado de gestdo. Estas unidades passaram a estabelecer metas e realizar
avaliacbes periddicas de resultado. Para dar suporte ao modelo de gestdo, foram
desenvolvidas duas ferramentas: (i) o Sistema de Avaliacdo e Monitoramento (SAM) que
permite aos seus usudrios realizar o planejamento estratégico e possibilita o a avalia¢do
periodica de resultados (quatro ciclos por ano) e o monitoramento de indicadores; (ii) o
Sistema de Documentacdo de Processos (SDP) que registra a informacéo relativa a forma em
que se devem executar 0s processos e os procedimentos.*

% Os principais produtos integrantes do PROFISCO MA foram apoiados pelo Centro Interamericano de Administragdo Tributaria (CIAT). O
processo foi iniciado com a construcéo e implantacdo do Modelo de Gestéo Fazendaria voltado para resultados (Produto Master), com definicéo
de diretrizes estratégicas, metas e avaliagdo periédica de resultados. Com vistas a consolidar um modelo estruturado de gestéo, houve aumento do
escopo da contratagdo inicial do CIAT. Isso propiciou maximizar os ganhos no desenvolvimento e implantagdo dos seguintes produtos: Modelo
de Cobranca administrativa, Modelo de Gestdo por Competéncias, Modelo de Gestdo do Conhecimento e Modelo de Assisténcia Integral ao
Contribuinte, por meio da evolugdo sequencial I6gica dos produtos, da definicdo de prioridades e do estabelecimento de niveis corretos de
investimento.

4 Informages  detalhadas  sobre o  planejamento  estratégico da = SEFAZ MA  podem ser obtidas em:
http://portal.sefaz.ma.gov.br/portalsefaz/jsp/pagina/pagina.jsf?codigo=1562
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(i)

1 modelo de previsdo e analise da arrecadacdo potencial de ICMS implantado. Meta
alcancada. Com a implantacdo desta metodologia a SEFAZ foi capacitada a projetar, de
maneira eficiente, a receita potencial do Estado por segmentos, nichos econdmicos, regimes
tributarios (normal, simples nacional e substituicdo tributaria) e por tributos (ICMS, IPVA e
ITCD). Além disso, a SEFAZ pode simular cendrios econémicos, com 0 uso de 45
indicadores devidamente catalogados, assim como mensurar o ICMS potencial e reconhecer o
“Gap Tributario” do Estado, identificando assim, o nivel de receita renunciada e o grau de
efetividade do esforco fiscal. Foi fundamental para o projeto a participacdo de especialistas
das diversas dareas, tais como: Planejamento Fiscal, Unidade de Informacfes Fiscais
(UNINF), Nucleo de Estudos Econémicos Fiscais (NEEF) e Assessoria de Gestdo de Projetos
(ASPRO).

1 Programa de Cooperacao interinstitucional, nacional implantado. Meta alcancada. 71
servidores participaram de encontros, seminarios, congressos e Grupos Técnicos do
CONFAZ (COGEF, ENCAT, GEFIN, GDFAZ) até setembro de 2016. A participacdo desses
servidores em féruns anuais de administracdo fiscal contribuiu para disseminacdo de
conhecimento e para o crescimento profissional dos servidores da SEFAZ.

Niveis de arrecadacdo insatisfatdrios, por obsolescéncia dos instrumentos de gestdo tributéria;
limite no escopo da metodologia de previsdo e analise; servico de investigacdo e pesquisa fiscal
sem desenvolver atividades de sindicancia; ingressos fiscais pouco significativos e obtidos por
meio da cobranca coativa; controle ndo automatizado de fiscalizacdo de mercadorias em transito;
morosidade e fragmentagdo da gestdo do processo administrativo fiscal; controle da acéo fiscal
ndo permite analises mais aprofundadas do comportamento fiscal dos contribuintes e de seus
perfis. Para solucdo desses problemas foram definidos os seguintes produtos no ambito do
Componente Il - Administragdo tributaria e contencioso fiscal®:

1 Modelo de cobranca administrativa revisado e atualizado. Meta parcialmente
alcancada. O prazo médio de execucao das agdes de cobrancga administrativa foi reduzido de
98 para 15 dias. O nédo atingimento integral da meta acordada de 10 dias foi decorrente do
atraso no desenvolvimento dos aplicativos para atender o novo modelo e da falta de
disponibilidade de pessoal da area de TI. A expectativa é que a meta acordada seja alcangada
em dezembro de 2016, culminando com o desenvolvimento e implantacdo do sistema
informatizado de cobranca. O sistema de cobranca encontra-se em fase de testes e
homologacdo dos produtos. A execucdo do produto contou com o apoio técnico do CIAT e
envolveu, entre outros, a elaboracdo de manuais de procedimento e a¢des de capacitagéo.

1 Modelo de fiscalizacdo eletronica de mercadorias em transito implantado. Meta
alcancada. Este produto desenvolveu um novo modelo de fiscalizacdo, lastreado em
controles sistematicos, a partir de solugbes eletrdnicas compartilhadas e integradas. Em julho
de 2012, por meio da Portaria n°® 245, foi instituida a Central de Operagdes Especiais (COE)
adotando-se um monitoramento mais seletivo e em tempo real, a partir da autorizagdo da
Nota Fiscal, com base nos critérios de risco e relevancia da operacdo. Com a conclusédo de
instalacdo da COE, todas as unidades fiscais foram equipadas e passaram a operar segundo o
novo modelo de fiscalizacdo eletrénica (21 postos fiscais). A partir do funcionamento da
COE passou a existir maior integracdo com outras unidades da federacao nas acGes fiscais de

5 Apesar da concepgdo do Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPED) ser anterior ao inicio da preparagdo do PROFISCO, o Ministério da
Fazenda precisava viabilizar alternativas de financiar esse modelo para os entes federados, garantindo sua implantagdo em nivel nacional, tendo
sido este um dos fatores motivadores para a solicitacdo do Programa ao Banco. Esta solicitagdo refor¢ava duas outras medidas ja adotadas pelo
Governo Federal de apoio a implantagdo do SPED pelos Estados: (i) linha de crédito do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES) do Programa de Modernizagao das Receitas e da Gestéo Fiscal, Financeira e Patrimonial das Administracdes Estaduais (PMAE)
aprovada em junho de 2006 e (ii) celebracdo de convénios com os Estados para aplicacdo de recursos na infraestrutura tecnoldgica visando a
recepcdo, distribuicdo e fiscalizagdo da NFe.
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combate a sonegacdo. Além disso, foram implantados contéineres e unidades volantes de
fiscalizacdo. Como resultado houve uma elevacdo do nivel de arrecadacdo Estadual e reducéo
do tempo de atendimento e desembarago permitindo maior agilidade no controle das
operacdes internas e interestaduais. Os fatores que contribuiram para o sucesso do alcance de
resultados foram: a implantagdo e a massificagdo da NF-e (Nota Fiscal eletrdnica), do CT-e
(Conhecimento de Transporte Eletrénico), do MDF-e (Manifesto Eletrdnico de Documentos
Fiscais), do SPED (Sistema Publico de Escrituracdo Digital), permitindo maior e melhor
controle das operacGes e prestagcdes, pois 0s documentos passaram a ser disponibilizados
simultaneamente para todos os 6rgaos de fiscalizacdo envolvidos no processo.

1 Processo administrativo fiscal revisado, atualizado. Meta alcangada. Um novo fluxo foi
desenhado para que 0 processo passe a ser executado de forma digital/eletronica. Dessa
forma, o prazo médio entre a data da impugnacdo e a data do julgamento final do processo no
ambito administrativo que em 2007 era de 1.260 dias, caiu para 450 dias em 2016.

1 Modelo de Inteligéncia fiscal implantado. Meta alcancada. Foi firmado um Acordo de
Cooperacdo Técnica Internacional com a Guardia di Finanza da Italia mediante a prestagdo
de servicos de consultoria para apoiar na concepcdo do novo modelo de inteligéncia fiscal. O
modelo de inteligéncia fiscal desenvolvido para a SEFAZ foi orientado pelas boas préticas
utilizadas internacionalmente, bem como pela Doutrina de Inteligéncia Fiscal estabelecida no
Protocolo ICMS 66/2009. A execucdo do produto envolveu a definicdo do perfil dos
servidores de inteligéncia e a descricdo dos postos de trabalho para a area; a aquisicdo de
equipamentos e de ferramenta de andlise de vinculos (Caseboard), capacitacdo e visita
técnica a sede da Guardia di Finanza da Italia. Para a consolidacdo do modelo foi elaborada a
politica de seguranca, estabelecidos os procedimentos internos e elaborado o manual com as
técnicas operacionais de inteligéncia. Como resultado foram emitidos sete Relatérios de
Inteligéncia Fiscal (RIF) nos seguintes segmentos: (i) Comércio atacadista de bebidas; (ii)
Construcdo civil; (iii) Empresas laranjas de diversas atividades; (iv) Comércio atacadista de
combustivel; (v) Comércio varejista de combustivel; (vi) Produtor rural e (vii) Comércio
varejista de moveis.

1 modelo de gestdo da acéo fiscal atualizado. Meta alcangada. Foi realizado o mapeamento
e o redesenho dos processos da a¢do fiscal. Foram também definidos as diretrizes, as politicas
e 0s objetivos permanentes que deveriam orientar as acdes de fiscalizacdo do novo modelo da
acdo fiscal. Dessa forma, o rendimento médio anual de uma auditoria que era R$ 75 mil em
2009 subiu para R$ 368 mil em 2015.

Estruturacdo do ambiente tecnoldgico e fisico do cadastro sincronizado®e do Sistema
Publico de Escrituracdo Digital - SPED; Fortalecimento e ampliacdo da estrutura
técnica da auditoria fiscal. Meta alcangada. Este produto financiou as aquisi¢ces de
equipamentos de informatica, a capacitacdo das equipes técnicas e a participagdo de gestores
das areas de negocio e de Tecnologia da Informacdo em reunies dos Grupos Técnicos de
Energia Elétrica, Comunicagdo, Comércio Exterior, NFCe, MDFe e SPED Fiscal.

Dificuldades no processo de tomada de decisdo em decorréncia de deficiéncias no programa de
educacdo fiscal, que ainda ndo tem carater permanente, e de formacéo da cidadania; gestdo das
informag6es e do conhecimento ndo consolidada; programa de capacitagdo dos servidores que

6 O Cadastro Sincronizado Nacional (Cadsim) é a integracéo dos procedimentos cadastrais de pessoas juridicas e demais entidades no ambito das
Administragdes Tributarias da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, bem como de outros 6rgéos e entidades que fazem parte
do processo de registro e legalizagdo de negécios no Brasil. O Cadsim foi substituido pela Rede Nacional para a Simplificagdo do registro e da
Legalizacdo de Empresas e Negocios (REDESIM), No Maranh&o as consultas de nome empresarial e de localizacdo podem ser feitas pelo
endere¢o www.empresafacil.ma.gov.br
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ainda ndo atende integralmente aos aspectos comportamentais e gerenciais; tecnologia de ensino a
distancia ndo incorporada para atendimento permanente as unidades descentralizadas da SEFAZ;
ndo utilizacdo de tecnologia de gerenciamento eletrdnico de documentos e de ferramentas de
predicdo e deteccdo de falhas de funcionamento do sistema coorporativo; desatualizacdo da
infraestrutura de tecnologia da informacdo que suporta os sistemas em SEFAZ. Para solucdo
desses problemas foram definidos produtos no &mbito do Componente 1V- Gestao de Recursos
Corporativos, conforme segue:

e 1 Programa de Educacdo Fiscal consolidado. Meta alcancada. Entre os anos de 2011 a
2014 o Programa capacitou 6.518 novos professores, técnicos e membros dos colegiados
escolares no tema “Educacdo Fiscal na Rede Publica”. Por decisdo da SEFAZ foi
estabelecida uma nova meta: atender 20 novos municipios por meio da Unidade Movel do
Programa de Educacéo Fiscal (Onibus da Cidadania), com foco na capacitacdo de cidad&os
para o controle social dos recursos publicos. Essa meta também foi alcancada. Além das
atividades de formacdo de disseminadores da educacdo fiscal em 20 novos municipios
atendidos por meio da Unidade Mével, foram realizadas, entre 2015 até setembro de 2016,
acOes de capacitagdo em mais de 60 municipios, com 5.887 participantes.

e 1 modelo de atendimento ao contribuinte revisado e atualizado. Meta parcialmente
alcancada. A meta original era “18 agéncias de atendimento operando segundo 0s conceitos
de gestdo pela qualidade (ISO 9001)”. O escopo do produto foi ampliado, para possibilitar a
implantacdo de Modelo de Assisténcia Integral ao Contribuinte com o apoio técnico do
CIAT. Para atender aos objetivos do produto de facilitar e fomentar o cumprimento das
obrigacOes tributarias dos contribuintes e melhorar a qualidade e a disponibilidade dos
servicos, com prevaléncia do atendimento virtual foi desenvolvida a arquitetura do Modelo de
Assisténcia Integral ao Contribuinte que contempla uma nova estrutura organizacional
responsavel pela &rea de atendimento ao contribuinte. Também foi proposto um programa de
treinamento com base nessa nova estrutura, além de manuais de procedimentos, materiais de
comunicacdo e proposta de reconhecimento funcional. No entanto, a efetiva implantagdo do
Modelo estd prevista para 2017, uma vez que depende da aprovagdo da nova estrutura
organizacional da SEFAZ.

¢ 1 modelo de governanca em TI implantado. Meta alcangada. As cinco areas de tecnologia:
(i) desenvolvimento; (ii) banco de dados; (iii) infraestrutura de tecnologia da informacéo e
comunicacao; (iv) seguranca e (v) suporte passaram a utilizar métodos e boas praticas em
Governanca de TI. A implantacdo do modelo de Governancga de TI contemplou a estruturacéo
de Comités de Gestdo da Tecnologia da Informacéo, possibilitando o alinhamento da Tl ao
negécio por meio da integracdo das estratégias do Corpo Técnico para Tecnologia da
Informacdo (COTEC) as estratégias da SEFAZ. Como parte da implantacdo do modelo foi
promovida, entre outros, a reestrutura¢do dos processos da area de tecnologia da informacao,
a implantacgdo de escritdrio de projetos e a¢des de capacitacdo. Entre os resultados alcancados
pode-se mencionar a padronizacdo das operacdes de gerenciamento de projetos de TI, com
maior eficiéncia e eficacia nas operacgdes, e 0 aumento da satisfacdo dos usuarios dos servicos
de TI.

o Infraestrutura das redes locais consolidadas. Meta alcancada. Das 41 unidades previstas,
foi instalada rede wireless em 38 unidades fazendarias da SEFAZ tendo em vista que cinco
unidades foram desativadas.

e 1 Sistema de gestdo eletrdnica de documentos e certificacdo digital implantado. Meta
nado alcancada. O produto foi incorporado ao produto do PAF-e (ainda em desenvolvimento),
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para construcdo de solucdo de gerenciamento eletrdnico de documentos e gerenciamento de
processos de negdcio.

1 Servico de atendimento ao contribuinte (Sefaz.fone) atualizado. Meta ndo alcancada.
Houve uma mudanca da solucdo de atendimento em decorréncia da diretriz estratégica da
SEFAZ que determinou a migracdo do atendimento por telefone para o atendimento virtual.
O produto passou a ser uma atividade do produto Modelo de Assisténcia Integral ao
Contribuinte.

1 Modelo de gestdo do risco operacional de TIC. Meta alcancada. A meta prevista era de
15 processos de TIC monitorados quanto a exposicao a riscos operacionais. A instalacdo da
Sala-Cofre certificada pela Norma ABNT NBR 15247 possibilitou a protecdo quanto a
exposicdo a riscos operacionais e fisicos dos seguintes processos: ativos (software e
equipamentos) = 6; Pessoas (responsaveis por ativos ou envolvidas em processos criticos) =
2; Rotinas operacionais = 8. No ambito deste produto foi elaborada uma guia (em parceria
com o CIAT) para servir de apoio para os servidores da SEFAZ, no que concerne a aplicacao
da préatica de Gestdo de Riscos. Foi constituido também um Comité de Gestdo do Risco com a
finalidade de discutir os conceitos e enfoques propostos baseados na norma “Principios e
Diretrizes para Gestdo de Riscos ISO 31000:2009”. Implantou-se na area de TI o Sistema de
Gestdo de Seguranca da Informacdo baseado nas melhores préaticas da ISO 270001.

1 Modelo de servicos da area de treinamento aperfeigcoados. Meta alcancada. Foi
realizada a estruturacao fisica e tecnoldgica da area de treinamento (instalagdo de auditério
reversivel para atendimento de 270 pessoas; salas de aulas e laboratério de informatica
equipados) ampliando a capacidade de treinamentos simultdneos para 330 participantes,
suplantando a meta definida para o produto (165 servidores treinados simultaneamente) e
possibilitando atender a crescente exigéncia de capacitacdo num contexto de fortalecimento
institucional.

1 Servico de sindicancia na corregedoria fazendaria estruturado e implantado. Meta
alcancada. O servico de sindicAncia da Corregedoria Fazendaria foi implantado com a
estruturacdo de 38 Comissdes Setoriais de Etica com foco na prevencdo, correcdo e
resolutividade dos desvios de conduta dos servidores, estabelecendo assim, um padrdo ético
no ambito da SEFAZ. A estruturacio das Comissdes Setoriais de Etica nas Unidades
descentralizadas da SEFAZ contribuiu para prevencdo e correcdo dos desvios éticos
praticados nas referidas unidades.

1 Centro de apoio multidisciplinar de assisténcia especializada ao servidor implantado.
Meta alcangcada. O Centro de Apoio foi inaugurado em dezembro de 2015 no prédio da
administracdo central. Conta com uma equipe constituida por clinico geral, fisioterapeuta,
assistente social, ginecologista e administrador. A implantacdo do Centro ofertou servi¢os aos
servidores possibilitando melhorias para a SEFAZ, alinhando a busca por qualidade de vida
do servidor com os objetivos institucionais, melhorando a satisfagéo do servidor no ambiente
de trabalho, o que reflete diretamente na produtividade.

1 Servico de recursos humanos itinerante institucionalizado. Meta alcancada. O servigo
foi institucionalizado em 2011 com a aquisicdo de equipamentos e a capacitacdo de
servidores em Legislacdo de Pessoal. O Servico de recursos humanos itinerante realizou
visitas a todas as unidades descentralizadas, disponibilizando servicos aos servidores, tais
como: solicitacdo de licencas de saude, licenca prémio, remuneracdo, emissdo de carteira
funcional, informac6es sobre os processos de aposentadoria e outras solicitacfes correlatas,
proprias da area de recursos humanos, de forma presencial. Apos a atuagdo do RH Itinerante,
observou-se que, nas demandas do servidor no COTRH/Pessoal, ocorreu uma reducdo de
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50% nas ligacdes telefénicas em 50% e uma reducdo de 80% em erros na instrucdo de
processos referentes a beneficios do servidor.

1 Sistematica de educacdo a distancia (EAD) implantada. Meta alcancada. Foram
elaborados trés cursos de EAD (Processo Administrativo Fiscal, Cobranga administrativa de
dividas tributarias, conta corrente fiscal e parcelamento de dividas tributarias) e
disponibilizados no Portal do Conhecimento da SEFAZ. Além disso, foram realizadas as
seguintes acOes, entre outras: (i) Criacdo e disponibilizacdo do curso: Conheca a SEFAZ,
WordPress e Microsoft office (Word 2007, Excel 2017 e Power point 2007); (ii)
Disponibilizacdo do Guia didatico do Aluno e Manual do Tutor; (iii) Aquisicdo de
equipamentos de informatica para suporte as atividades da gestdo de EAD; (iv) Realizacdo de
oficinas presenciais para formacdo de tutores, coordenadores de curso e administradores do
Moodle.

Seminarios anuais de divulgacdo de boas praticas de administracdo tributaria
implantados. Meta alcangada. No periodo de 2011 a 2013, foram realizados trés Seminarios
de boas praticas. Estes encontros proporcionaram a participacdo dos servidores (550
servidores) em eventos internos de compartilhamento e intercdmbio voltados ao
melhoramento da administracdo tributaria. O quarto e Gltimo semindrio de boas praticas foi o
Seminario de Encerramento do PROFISCO/MA. Além disso, durante o ano de 2014 e 2015,
foram realizadas quatro Plenérias Estratégicas que possibilitaram a dissemina¢do do
conhecimento nacional, em todos os macroprocessos fazendarios da SEFAZ.

1 modelo de gestdo estratégica do conhecimento implantado. Meta alcancada. O Modelo
de Gestdo do Conhecimento foi definido com a descricdo dos processos de gestdo do
conhecimento e identificacdo das ferramentas necesséarias para apoiar a sua gestdo. Na
implantacdo do modelo de gestdo do conhecimento, foi identificada a necessidade de
desenvolvimento de um Sistema de Informacdo, contendo as ferramentas necessarias para a
administracdo, o controle e a operacdo das defini¢cBes previamente estabelecidas no Modelo.
Com o apoio do CIAT foram desenvolvidos: (i) Guia de Opera¢do da Gestdo Estratégica do
Conhecimento SEFAZ; (ii) processos e ferramentas da gestdo do conhecimento; (iii)
indicadores da gestdo do conhecimento e (iv) governanga da gestdo do conhecimento. No
sentido de trabalhar a cultura da instituicdo, no que tange a gestdo do conhecimento, foi
realizado treinamento para 60 servidores nas ferramentas do modelo de gestdo do
conhecimento: circulos de conhecimento e li¢fes aprendidas.

1 modelo de comunicacdo interna implantado. Meta parcialmente alcancada. Das 80
unidades previstas, 53 estdo operando segundo as diretrizes do novo modelo de comunicacao.
O modelo foi elaborado com a disponibilizacdo na INTRANET (INTRAFAZ) de todas as
rotinas, padrdes, procedimentos, regras e protocolos de comunicacdo. Além disso, foram
realizadas as seguintes agdes: (i) Plano de implantagdo com Matriz de Treinamento para
disseminacdo do novo modelo de comunicagdo; (ii) proposta de reestruturacdo da Intranet;
(iii) Elaboracdo de manual de boas praticas de comunicagédo interna; (iv) quatro workshops,
com 70 servidores cada, para integrar e engajar 0s servidores nos projetos/acfes previstos no
Plano Estratégico.

1 programa de desenvolvimento de competéncias fazendérias implantado. Meta
alcancada. A previsdo inicial era ter 800 servidores do fisco com perfil de competéncias e
habilidades identificadas. Até setembro de 2016, todo quadro de funcionarios da SEFAZ, teve
seu perfil de competéncias e habilidades identificadas. Foi elaborado e implantado o
programa de desenvolvimento de competéncias fazendarias objetivando a promocdo, o
desenvolvimento e a valorizacdo da experiéncia, das capacidades e das atitudes dos
servidores, com foco no desenvolvimento eficaz das competéncias alinhadas aos objetivos da
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SEFAZ. A solucéo teve por base as competéncias institucionais, dos postos de trabalho e de
gestdo, esta Ultima subdividindo-se em: estratégica, de negdcio e de apoio. Para dar suporte
ao modelo foi desenvolvido o Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD).

b. Situacdo dos produtos emblematicos da linha de crédito do CCLIP PROFISCO

Este capitulo analisa a situagdo do PROFISCO/MA em relacdo aos 20 produtos emblematicos
selecionados pela metodologia Aceleragdo da Execucio dos Projetos (ARP)’ e analisados no Relatério de
Avaliacdo Intermediéria Il do PROFISCO, a saber:

Produtos associados ao aumento da arrecadacgdo. (1) Cadastro de contribuintes na Rede Nacional para
a Simplificacdo do Registro e da Legalizacdo de Empresas e Negécios (REDESIM); (2) Utilizacdo de
dados do Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPED); (3) Modelo de fiscalizacdo de
estabelecimentos; (4) Modelo de fiscalizagcdo do transito de mercadorias; (5) Modelo de inteligéncia
fiscal; (6) Implantacdo dos projetos do SPED — Nota fiscal eletronica (NF-e), Escrituracdo Fiscal Digital
(EFD) e Escrituracdo Contabil Digital (ECD); (7) Modelo de julgamento do contencioso e cobranca
administrativa do crédito tributario; e (8) Projecéo de Variaveis Econémico-Fiscais.

Produtos associados a contencéo das despesas: (1) Gestdo de riscos aplicada a administracao fiscal; (2)
Novo modelo de contabilidade publica; (3) Apropriacdo de custos publicos; (4) Gestdo de controle
interno; e (5) Sistema de planejamento e financgas publicas.

Produtos associados a melhoria da qualidade e aumento da oferta de servigos ao contribuinte. (1)
Transparéncia fiscal; (2) Desenvolvimento de pessoal; (3) Gestdo do conhecimento; (4) Gestdo de
Tecnologia de Informacdo e comunicacdo (TIC); (5) Gestdo por competéncias e por resultados; (6)
Modelo de atendimento ao contribuinte; e (7) Redesenho de processos.

Dos 20 produtos emblematicos definidos para 0 PROFISCO, 13 produtos fazem parte do PROFISCO/MA
e foram implantados. S&o eles: A tabela 2 a seguir apresenta 0s produtos emblematicos que integram o
PROFISCO/MA e sua situacdo de execucao.

Tabela 2. Contribuicéo dos produtos do PROFISCO/MA para a linha de crédito do PROFISCO

Produtos associados ao aumento da arrecadacéo

Estruturacdo do ambiente tecnoldgico e fisico do cadastro sincronizado e | Concluido
do Sistema Publico de Escrituracdo Digital - SPED; Fortalecimento e

ampliacdo da estrutura técnica da auditoria fiscal.

Modelo de fiscalizacdo eletrénica de mercadorias em transito Concluido
Processo administrativo fiscal revisado Concluido
Modelo de inteligéncia fiscal implantado Concluido
Modelo de Gestdo da Acdo Fiscal Concluido
Modelo de cobranca administrativa Concluido
Modelo de previséo e andlise da arrecadacdo potencial de ICMS Concluido

" A metodologia Aceleracdo da Execucdo dos Projetos (ARP) visa apoiar a realizacdo dos projetos de modernizagio através do compartilhamento
de informagdes e cooperagéo técnica entre os Estados. Nos termos da metodologia os estados podem criar féruns especificos para o entendimento
de problemas comuns, a realizagdo de prospeccdo de solugdes de forma conjunta, a identificacdo de melhores praticas e a realizagdo de
contratagdes mais eficiente. A metodologia ARP permitiu a aceleracdo da execucdo por meio da discussdo e compartilhamento de solu¢des para
o0s produtos mais estratégicos e/ou de maior incidéncia no ambito da linha de credito do PROFISCO.
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|
Produtos associados a melhoria da qualidade e aumento da oferta de servigos ao
contribuinte
Modelo de gestdo estratégica do conhecimento Concluido
Programa de desenvolvimento de competéncias fazendarias Concluido
Sistematica de educacdo a distancia implantada Concluido
Modelo de servicos da drea de treinamento aperfeicoados Concluido
Modelo de assisténcia integral ao contribuinte Concluido
Gestdo de Tecnologia de Informacgdo e comunicacéo (TIC) Concluido

c. Resultados Imprevistos

Os resultados alcancados com a implantacdo do componente estdo dentro do esperado, ndo foi
identificado nenhum imprevisto relacionado com os indicadores apurados. No entanto, durante o processo
de avaliacdo do Projeto constatou-se que o Estado do Maranhéo foi a Unidade da Federacdo que obteve o
maior crescimento real da arrecadacdo de ICMS (2016-2015), apesar do cenario macroecondémico
adverso, o que denota uma elevagdo significativa no grau de eficiéncia tributaria. Nao obstante a queda de
4,8% do PIB em 2016 e a perda de 12.149 empregos formais, o crescimento real da arrecadacdo no
Maranhéo foi de 7,31%.5

2.2. Eficiéncia

Andlise Financeira ex-ante. Diante do porte da operacdo, a equipe de Projeto optou pela realizacao de
uma simples analise comparativa entre os custos financeiros incrementais e os beneficios relacionados
com a implementacdo de apenas 2 produtos do Projeto. Assim, na analise financeira foram considerados:
(i) o aumento da Receita Propria decorrente do ICMS proveniente da defini¢do e implantagdo do modelo
de previsdo e analise da arrecadacdo potencial de ICMS e da revisdo do modelo de cobranca
administrativa; e (ii) a reducdo do Custo Operacional decorrente da revisdo e implantagdo do modelo de
gestdo da divida publica e de acompanhamento da lei de responsabilidade fiscal. Elementos de célculo: (i)
horizonte de 10 anos; (ii) Taxa de desconto de 12,5% aa; (iii) Taxa de crescimento de 5% aa; (iv) Taxa de
juros média de 5,6% aa.

De acordo com a andlise financeira realizada, no terceiro ano de desembolso dos recursos do
financiamento, o Projeto deveria apresentar um beneficio financeiro liquido acumulado em valor presente
de US$40.3 milhGes e um beneficio econdmico de US$35.3 milhdes. Ainda, 10 anos ap6s o término de
sua execucdo estimou-se um beneficio financeiro liquido acumulado em valor presente de US$120
milhdes com um beneficio econdmico de US$118 milhdes. Portanto, sob o ponto de vista econdmico e
financeiro o projeto se justificava levando-se em consideragdo apenas os beneficios estimados oriundo de
trés dos diversos produtos financiados por essa operagao.

Analise Financeira ex-post. A avaliacdo ex-post utilizou a mesma metodologia, entretanto, em razao da
impossibilidade de se aferir os ganhos com a implantacdo dos produtos utilizados na analise ex ante,
foram considerados os resultados obtidos com o aumento da receita do ICMS proveniente do (i) modelo
de fiscalizacdo eletrbnica de mercadorias em transito e do (ii) modelo de gestdo da acdo fiscal. Assim
sendo, o projeto apresentou, em 2016, um beneficio liquido acumulado em valor presente de R$230,5 em
2016.

& Fonte: Secretarias de Fazenda, Finangas ou Tributacdo, CONFAZ, Portais da Transparéncia, 2016.
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2.3.Quadro de custos e situacdo dos desembolsos

O custo total do Projeto foi de US$ 18,365 milhdes, sendo US$13,2 milhGes de financiamento e US$
5,165 milhGes de contrapartida local do Estado do Maranhdo. O PROFISCO/MA teve seu prazo de dltimo
desembolso prorrogado e formalizado, mediante a celebracdo de instrumento de alteracdo ao contrato de
empréstimo 2304/OC-BR, para 29 de setembro de 2016, nos termos da Recomendagdo da Comissdo de
Financiamentos Externos (COFIEX) 01/0252 de 10 de outubro de 2014 e comunicado da Secretaria do
Tesouro Nacional (STN) de 29 de outubro abril de 2014. Nessa oportunidade também foi aprovado o
remanejamento de recursos entre categorias de gasto conforme observado na Tabela 5.

Tabela 3. Custos do Projeto

Componente Custo Total original (US$) Custo Total vigente (US$)
(Ano) (Ano)
BID Local Total % BID Local Total %

Componente | 1,290 - 1,290 1,506 0,639 2,145
Componente |1 3,133 0,266 3,399 3,109 0,479 3,588
Componente |11 0,658 2,183 2,841 - - - -
Componente IV 0.601 2,470 3,471 8,361 3,819 12,179
Subtotal (Componentes) 12,390 4,919 17,304 94,22% 12,976 4,937 17,913 98%
Administracio e Outros Custos® 0,815 0,246 1,061 5,78% 0,224 0,228 0,452 2%
Total (Projeto) 13,200 4,919 18,365 | 100,00% 13,200 5,165 18,365 | 100%

* A SEFAZ/MA ofereceu um valor adicional de contrapartida no Componente Il (Administracéo
Tributaria e Contencioso) por meio do Programa de Modernizagdo das Receitas e da Gestdo Fiscal,
Financeira e Patrimonial das Administragdes Estaduais (PMAE) para a implantagdo dos produtos
obrigatdrios da linha de crédito do PROFISCO (SPED e NF-e).

Desembolsos - Conforme demonstrado na tabela abaixo, no periodo de 16/5/2012 até 29/09/2016 foram
realizados 14 desembolsos dos recursos do financiamento BID para 0 PROFISCO/MA.

Tabela 4. Fluxo dos Desembolsos

Desembolso Data Valor US$ Totalde Desembolso %0
por ano
1° 11/8/2011 660,000.00 660,000.00 5%06
2° 21/5/2012 567,807.95
3° 13/7/2012 660,000.00
40 21/8/2012 947,073.53 2,889,616.83 | 2296
50 21/9/2012 714,735.35
6° 25/4/2013 1,057,212.99
7° 25/11/2013 687,378.36 1,744,591.35 | 13%
8° 25/4/2014 1,012,906.45
Qo 25/7/2014 1,240,529.80 3,402,703.76 | 26%06
10° 10/11/2014 1,149,267.51
11° 25/5/2015 730,371.69 730,371.69
120 12/4/2016 1,091,063.86
13° 25/5/2016 1,320,000.00 3,772,716.37 | 29%6
14° 8/7/2016 1,361,652.51
13,200,000.00

® Juros, auditorias, imprevistos/contingéncias, e outros custos que ndo estdo relacionados com os produtos.
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Grafico 1. Curva de Desembolso
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2.4.Relevancia

O Projeto esteve alinhado com a Estratégia de Pais do Banco com o Brasil 2012-2014 (documento GN-
2662-1), assim como com 0s objetivos do Nono Aumento Geral de Capital do Banco (GCI- 9) (AB-2764)
e com a estratégia setorial sobre as Instituicdes para o Crescimento e Bem-Estar Social (GN- 2587-2).
Cabe destacar que o Projeto manteve o alinhamento com a nova Estratégia do Banco para o Brasil para o
periodo 2016-2018 (GN-2850) relacionada com a promocdo e o aprofundamento da reforma e da
modernizagdo do Estado, por meio da modernizacgéo e do fortalecimento da gestéo fiscal do Estado do
Maranh&o, contribuindo para o gerenciamento das finangas publicas no &mbito subnacional.

2.5.Riscos e sustentabilidade

Tendo em vista os resultados alcancados pelo projeto e a confirmacdo de sua relevancia, a analise de
sustentabilidade avaliou os riscos das mudangas eventuais que poderiam interferir na continuidade dos
resultados alcangados ou no alcance de outros resultados planejados.

Nesse sentido, é importante considerar o impacto do atual contexto econdmico. O ano de 2015 terminou
com uma queda real do PIB do Estado préxima a 4,0% e estima-se que no final de 2016 ocorrera nova
queda, proxima a 4,8%. Em 2015 o Maranh@o perdeu 15.960 empregos formais e até setembro de 2016,
mais 12.149 postos de trabalho. Ambas as contracbes sdo explicadas pela queda dos investimentos
publicos e privados, decorrente da situacdo fiscal e da deterioracdo das expectativas trazidas pelo quadro
recessivo e pela crise politica no &mbito nacional. Este cenério foi responsavel pelo encolhimento das
transferéncias federais para 0 Maranhdo em 2015, com destaque para a retracdo de 3,3% (R$ -156,7
milhGes) do Fundo de Participacdo do Estado (FPE), a principal transferéncia constitucional para o
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Estado. *° Esse risco tem sido mitigado com o aumento do grau de eficiéncia tributaria uma vez que o
Estado do Maranhdo apresentou a maior taxa de crescimento real de arrecadacdo do ICMS (2016-2015)

entre todas as Unidades da Federacdo.

Além do contexto econémico, foram identificados outros riscos por meio de metodologia adotada pelo
Banco para avaliacdo da Gestdo de Riscos em Projetos (GRP) durante a preparacdo da operacdo,
consubstanciados na Matriz de Riscos do Projeto. Esta matriz foi atualizada periodicamente, e propunha
acOes de mitigacdo conforme tabela 5 abaixo.

Tabela 5. Riscos e Acbes de Mitigacao

Riscos identificados durante a preparagéo
do projeto

Ac0es de mitigacao planejadas e executadas

Insuficiente experiéncia do executor na
utilizacdo das politicas de aquisicdo do
Banco e na execugdo de pregéo eletrénico

(i) adocdo de modelos padronizados de documentos e promogao de capacitagfes
para as equipes da UCP e dos membros da Comissdo de Licitagdo nas Politicas
de aquisi¢des do Banco; (ii) criada uma Comissdo Especial de Licitacdo para o
PROFISCO no Cddigo de LicitagBes do Estado; (iii) assinatura do Decreto n°
28.906, de 5 de margo de 2013 que regulamentou a utilizacdo de pregdo
eletrdnico para aquisi¢do de bens e servigos. O Estado ainda ndo opera com
Pregdo Eletronico, apesar da CSL ja possuir as senhas de acesso ao SIASG, nédo
foram adquiridos os equipamentos necessarios ao funcionamento do Pregdo

Baixa capacidade no gerenciamento de
projetos

(i) adogdo da sistematica de monitoramento e avaliagdo, desenvolvida para 0s
PROFISCO; (ii) capacitagdo dos membros da UCP e lideres de Produto em
gestdo de projetos na metodologia PMP; (iii) utilizacdo de indicadores de
resultado e de execucdo. Com esta mesma finalidade, previu-se na UCP uma
posicdo permanente para assessoria em monitoramento e avaliag&o.

Envolvimento e comprometimento de
distintas areas de governo (SEPLAN e
SEAPS) Rotatividade de gestores na
SEPLAN e na SEAPS na mudanga de
governo

Manifestacdo formal da SEFAZ as Secretarias.

Em torno de 90% dos produtos do Projeto
indicam risco na interface com a area de Tl
da SEFAZ. Limitacdo de recursos humanos
e de tempo na equipe de Tl da SEFAZ para
atender as demandas do Projeto

Contratacao de servicos terceirizados de TI.

Demora na customizacdo do Sistema
Integrado de Administracdo Financeira para
Estados e Municipios (SIAFEM/SCO) para
emisséo dos relatérios do Banco

O Sistema de Controle Orgamentario (SCO) foi adaptado para atendimento dos
requisitos do Banco.

N&o realizacdo do concurso publico para
contratacdo de auditores e agentes fiscais
para desenvolver as a¢6es do projeto

Servidores TAF foram realocados na atividade fiscal

Ndo alcance da eficAcia do Plano de
Desenvolvimento das Competéncias
Fazendarias, tendo em vista a ndo realizagdo
do concurso publico

Concurso publico realizado em setembro de 2016

10 Fonte IBGE, 2015.
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Apbs o encerramento do Programa, acBes de sustentabilidade ja estdo sendo implementadas para
garantir que os produtos sejam efetivamente implantados e seus resultados sejam atingidos:

Modelo de previsdo e analise da arrecadagdo potencial. Risco da metodologia de tornar obsoleta.
Mitigacdo: Foi inserida uma etapa de transferéncia tecnolégica que permite qualificar a equipe da
SEFAZ/MA para realizar atualizacdo dos modelos estatisticos, assim como o gerenciamento de todo o
ambiente tecnoldgico envolvido na utilizacdo da solucdo, incluindo instalacdo, configuragdo, backup e
sustentacdo dos componentes tecnoldgicos que integram a solucéo. Além disso, a etapa de suporte técnico
servira para o0 acompanhamento dos usuarios na utilizacéo efetiva dos modelos durante os trés meses apds
0 encerramento de Projeto. A SEFAZ deverd criar uma equipe multisetorial (arrecadacdo, TI,
planejamento e area de estudos econdémicos) que por meio de reunides periddicas se responsabilizaria
pelos ajustes e atualizacbes dos modelos.

Programa de Educacédo Fiscal. Risco de baixa adesdo ao Programa.Mitigacdo: foi assinado um Termo
de compromisso entre a SEFAZ e a Secretaria da Educacdo (SEDUC) com o objetivo de fortalecer a
gestdo escolar, o desenvolvimento da cidadania e a transparéncia da gestao escolar. A acdo conjunta visa
priorizar as atividades desenvolvidas pelo Programa no &mbito das escolas estaduais e das Unidades
Regionais com o objetivo de disseminar boas préaticas de governanca para alcance da exceléncia na gestao
escolar.

Servigo de Sindicancia da Corregedoria Fazendéaria. Risco da descontinuidade das comissdes de ética
formadas em razdo da rotatividade de funcionarios nos Postos Fiscais e nas Agéncias. Mitigacdo: foi
criado um canal de comunicacdo, via sistema informatizado, entre os servidores de todas as unidades da
SEFAZ e o Conselho de Etica estabelecido na sede da SEFAZ, visando fortalecer as Comissdes Setoriais
de Etica e a resolutividade dos desvios de conduta funcional. Além disso, 0 Conselho de Etica monitora e
controla as acOes de execugdo das ComissGes Setoriais.

Centro de Apoio Multidisciplinar de Assisténcia ao Servidor. Risco de servidores que prestam
servigos no Centro ndo pertencerem ao quadro efetivo da SEFAZ. Mitigacdo: foi criado um espaco na
INTRAFAZ, visando divulgar as atividades e promoc¢fes do Centro e contribuir para sua
institucionalizagéo.

I1l.  Critérios ndo centrais
3.1 Monitoramento e Avaliacéo

Monitoramento. O monitoramento do Projeto foi baseado na programacdo das atividades e no
detalhamento fisico e financeiro dos produtos que constam do Plano de Ac¢do e de Investimentos (PAI),
do Relatério Semestral de Progresso (RP) e das descrigdes das aquisi¢Oes e contratagdes que constam do
Plano de AquisicBes (PA). Para tanto, o Banco realizou missbes de supervisao periddicas onde foram
formalizados acordos sobre temas operativos que incluiram a revisdo desses instrumentos de
programacao, assim como o monitoramento fase a fase das principais aquisi¢cbes. Além disso, cabe
destacar as reunibes ordinarias da Comissdo de Gestdo Fazendaria (COGEF), colegiado vinculado ao
Conselho Nacional de Politica Fazendaria (CONFAZ) que foram utilizadas como espago presencial
integrador e de aprendizagem, com discussdo de temas técnicos previamente selecionados, troca de
experiéncias e de monitoramento e supervisdo do Projeto.

Avaliacdo. A avaliacdo do Projeto utilizou uma metodologia reflexiva para verificar os resultados
alcancados em relacéo a situacdo anterior do Projeto, considerando as metas e indicadores constantes do
Marco de Resultados.
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3.2.Uso dos Sistemas Nacionais

Esta avaliagdo mediu em que grau o PROFISCO/MA contribuiu para o fortalecimento da cultura de
definicdo e acompanhamento de metas fiscais e gerenciais e para o fortalecimento dos sistemas nacionais,
em razdo dos novos processos definidos para viabilizar as contratacfes e aquisi¢fes para o Projeto.

O Executor fez uso de sistemas nacionais para sua execucao, em especial aqueles relacionados com o uso
da legislagdo nacional para aquisi¢fes, nas situagcdes e limites especificados no respectivo Contrato de
Empréstimo; e para o controle contabil e financeiro da operacéao.

Sistemas de Compras Governamentais. Durante a execucdo do Projeto, as aquisicdes de bens e
servigos comuns financiadas pelo Banco seguiram os procedimentos estabelecidos na legislacdo nacional,
tendo a SEFAZ utilizado, em especial, o sistema de adesdo de atas de registro de preco quando
disponivel, sempre que oriunda de processo licitatdrio proveniente de bolsas eletronicas acreditadas pelo
Banco.

Administracdo financeira. Para a realizacdo dos controles financeiros do projeto e emissao de relatorios
para 0 Banco, a SEFAZ customizou o Sistema de Controle Orcamentario (SCO) que extrai informacdes
do SIAFEM. O executor forneceu as demonstracfes financeiras do Projeto durante o prazo de
desembolsos e suas extensdes, conforme previsto na clausula 5.02 das Disposi¢Oes Especiais do Contrato
de Empréstimo.

Auditoria e controle. Os Estados Financeiros do Projeto foram auditados por empresa de auditoria
independente - Loudon Blomquist Auditores Independentes.

IV.  Licbes Aprendidas

As ligdes aprendidas que integram essa sec¢do incluem as principais referéncias e sugestdes coletadas
durante as visitas técnicas e missdes de supervisao.

1. A adoc¢do da nova estratégia de supervisdo, com apoio continuo e presencial do Banco permite
maior acompanhamento por parte do Banco, tanto para verificagdo do cumprimento das metas
fisicas e financeiras, como dos acordos firmados para aceleracdo da execuc¢do, especialmente no
que diz respeito as aquisi¢des e contratagdes criticas.

2. a participacdo e assessoria técnica dos Especialistas Fiduciarios, especialmente em: (i)
capacitacdo em servico para a elaboracdo dos documentos de aquisi¢des, com énfase na definicédo
de critérios de selecdo; (ii) orientacdo e esclarecimentos de dividas durante a realizagdo dos
processos de aquisi¢do; (iii) apoio na tramitacdo de desembolsos e definicdo de controles
contabeis-financeiros; (iv) agilidade na revisdo e orientacdo para propiciar 0 uso dos sistemas
nacionais; e (v) oportunidades de capacitacdo em temas de auditoria e de procedimentos de
aquisices, fortalece os responsaveis pelas aquisi¢des.

3. A formalizacdo de uma equipe para gestdo colegiada de produtos intersetoriais (Acdo Fiscal,
Cobranca, Contencioso e TI), com a estruturacdo de reunides regulares para definicdo do escopo
do produto, elaboracdo conjunta de termos de referéncia e atesto de produto, é fator chave de
sucesso para 0 cumprimento dos prazos de execucao e o alcance dos resultados.
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O apoio de consultoria com conhecimento da area de negdcio e da instituicdo para implantacdo de
produtos inovadores definem melhor os objetivos, as atividades a serem desenvolvidas, 0s prazos
de execucdo e especificacOes técnicas necessarias, contribuindo para uma melhor contratagdo e
execucao.

O compartilhnamento de conhecimento e de outras experiéncias contribui para melhor orientar na
definicdo dos termos e especificacBes técnicas para contratacdo de especialistas, possibilitando a
antecipacao de problemas, a identificacdo de soluges e a reducdo e repeticdo de erros.

A homologacéo pela Camara de Planejamento e Politica Tributérias da SEFAZ/MA) dos produtos
entregues, conforme contratos firmados com as consultorias contratadas consolida a integracéo do
PROFISCO as prioridades estratégicas da Secretaria.

O aumento do escopo da contratagéo inicial do CIAT) maximizou os ganhos no desenvolvimento
e implantacdo dos produtos estruturantes, como consequéncia do conhecimento adquirido de
maneira progressiva.
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Anexo 1. Mudancas na Matriz de Resultados

Secdo da Matriz de
Resultados onde
ocorreram as

Mudanca especifica realizada

Tipo de mudanga

Razbes da mudanga

Instrumento de
mudanca

Data da mudanga acordada
com o 6rgédo executor

mudancas
Produtos e Indicador: Atualizacdo do valor e do ano da linha de | Alteragdo do valorda | Tempo discorrido entre o desenho e inicio Ajuda Memoria Missdo de Arranque: outubro
Resultados base de 2007 para 2008/2009 em todo o projeto linha de base do do projeto de 2010

indicador

Resultado 1 — Indicador: De 80 contratos de gestdo firmados, para: | Medicdo de meta Destaque para o nivel de implantagéo do Ajuda Memoria Dezembro de 2012
Compromissos de 100% das areas com modelo de gestdo implantado. revista e mudanca da modelo de gestdo e ndo o nimero de
resultados forma de medicéo. unidades com contrato.
consolidados em
contratos de gestdo
Resultado 7 - Indicador mudanga da redacdo para Percentual de Mudanga da unidade Adequagao da forma de medicéo proposta Ajuda Meméria Agosto de 2013

Percentual de
disponibilidade dos
Sistemas
corporativos, internet,
intranet e e-mail do
Estado (08:00 as

22:00 h)

disponibilidade dos Sistemas corporativos da SEFAZ
(24 horas)

de medida do
resultado

pela area de Tl

Produto - Sistema de
gestdo eletronica de
documentos e
certificagdo digital
implantado

Indicador

Mudanca na unidade
de medida do
produto

Produto incorporado ao produto 3.3 -
Desenvolvimento e Implantacéo do
Processo Administrativo fiscal eletronico
(PAF-e), com a contratacéo de consultoria
para construgéo de solucéo de
gerenciamento eletronico de documentos e
gerenciamento de processos de negécio.

Ajuda Memoria

Novembro de 2013

Produto - Modelo de
gestdo da agdo fiscal
revisado e atualizado

Indicador: De Montante do crédito tributario exigido
mediante auto de infragdo /n° de auditores disponiveis
para a agdo fiscal, para Montante do crédito tributario
exigido mediante auto de infragdo /nimero de auditorias
realizadas.

Mudanca na unidade
de medida do
produto

Medicéo do indicador do produto com uso
de valores percentuais.

Ajuda Memoria

Novembro de 2012

Produto — Modelo
de inteligéncia fiscal

Indicador: De oito atividades econdmicas de risco
avaliadas em 27 meses para numero de demandas
recebidas pela UNIPI/numero total de producdo de
conhecimento

Mudanga na unidade
de medida do
produto

Indicador mais adequado para medir a
efetividade da Unidade.

Ajuda Memoria

Novembro de 2014

Produto -
Desenvolvimento e
implantacédo do
modelo de
Governanga em TI

Indicador: De: 100% das areas de tecnologia com a
utilizagdo de métodos e boas praticas em "Governanca
em TI", para: 5 areas de tecnologia com a utilizagéo de
métodos e boas praticas em "Governanca em TI"

Mudanca na unidade
de medida do
produto

Medicéo do indicador do produto com uso
de valores percentuais.

Produto: O escopo do produto foi revisado e ampliado
e teve sua denominacdo alterada para Modelo
Integrado de governanca de TI.

Alteracdo na
descrigéo do produto

Metodologia aderente as necessidades do
negécio quanto a governanga em T,

Ajuda Memoria

Agosto de 2013

Produto - Programa Novo Indicador: 20 novos municipios atendidos por | Inclusdo de indicador | A meta inicial do Produto foi alcance com Ajuda Memoria Novembro de 2013
de educagdo fiscal meio da Unidade Movel do Programa de Educacdo | adicional recursos proprios, mesmo antes do inicio

consolidado Fiscal do projeto.

Produto - Modelo de Produto: Denominagdo alterada para Modelo de | Alteracdo na | Diretrizda SEFAZ para a construgéo de Ajuda Memoéria Novembro de 2013

atendimento ao
contribuinte revisado
e atualizado de
acordo com as
normas 1SO:9001

atendimento ao contribuinte revisado e atualizado

descrigéo do produto

um "Modelo de Atendimento Integral da
SEFAZ (totalidade dos servicos da
Secretaria)" e ndo com base nas normas
1S0:9001
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Sec¢do da Matriz de
Resultados onde
ocorreram as
mudancas

Mudanga especifica realizada

Tipo de mudanga

Razdes da mudanga

Instrumento de
mudanca

Data da mudanga acordada
com o 6rgéo executor

Produto - Servico de
sindicancia da
corregedoria
fazendaéria estruturado
e implantado

Indicador: De 5 acGes investigativas de prevencao
realizadas para 38 Comissdes Setoriais de Etica
estruturadas

Mudanga na unidade
de medida do
produto

Foco no fortalecimento das unidades
descentralizadas de Etica. Realinhamento
ao Plano Estratégico 2013-2015

Ajuda Memoria

Novembro de 2013

Produto - Centro de
apoio multidisciplinar
de assisténcia ao
servidor instalado

Indicador: De 3 nicleos de assisténcia especializada
instalados, para somente 1 nicleo de assisténcia
especializada instalado no prédio sede em 2015.

Mudanga na unidade
de medida do produto

Criada uma Unidade Movel Itinerante de
Assisténcia ao Servidor, que de forma
programada  prestarda  servicos  aos
servidores lotados nas unidades
descentralizadas.

Ajuda Memoria

Fevereiro/2015

Produto -
Infraestrutura das
redes locais
consolidadas

Indicador: De 58 unidades fazendarias com rede
wireless para 41 unidades fazendarias com rede wireless

Alteracéo do valor da
meta do indicador

Fechamento de unidades fazendarias por
alteracdo no organograma funcional da
SEFAZ.

Ajuda Memoria

Fevereiro/2015

Produto - Servico de
atendimento ao
contribuinte
(Sefaz.fone)
atualizado

Indicador: De 10 pontos de atendimento instalados,
até 2013, para somente 5 atendentes em sala de
atendimento virtual, em 2016.

Alteracéo do valor da
meta do indicador

Mudanca da solucdo de atendimento em
decorréncia de diretriz estratégica da
SEFAZ

Ajuda Memoria

Fevereiro/2015
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Anexo 2. Matriz de Resultados Alcangados

IMPACTOS
Unidade de Valor da Ano da Comentario
Impacto/Indicador - Linha de Linha de Meio de Verificacdo Metas (2015) e Resultados Alcangados (més/ano)
Medida 1
Base Base
Impacto 1 — Manter a relacéo entre a divida financeira total do Estado (D) em valor ndo superior ao da receita liquida real (RLR)
Programa de Ajuste Fiscal dos Valor original 0,58 Meta alcancada. O
Indicador: Estpq_ue da Divida / % 0,95 2009 Estados (PAF) - Meta fiscal Valor revisado Dez/2015 rgsu_ltadg foi decorrente da
RLR (Valor méximo) acordada com o Governo Valor al d 06 liquidacéo de alguns
Federal/2013 alor ajcancado ' contratos.
Impacto 2 — Manter o montante do valor correspondente a diferenca entre a Receita Liquida do PAF e as despesas ndo financeiras, acordado com a STN
Valor original (153) Meta alcancada. A razéo
Valor revisado do resultado negativo
) i decorreu da queda das
Programa de Ajuste Fiscal dos transferéncias
Indicador: Resultado Primdrio RS milhdes 184 2009 | Estados (PAF) - Meta fiscal Dez/2015 | constitucionais e do
(Milhdes) (Valor minimo) acordada com o Governo
Valor alcangado (152) aumento das despesas
Federal/2013 ¢
ocasionado pela alta
demanda de infraestrutura
no Estado
Impacto 3 — Manter a despesa com pessoal em relacdo a Receita Corrente Liquida abaixo do limite de 60%.
Programa de Ajuste Fiscal dos Valor original 60,00 Meta alcancada
; . o g 8 -
Indlcado,r..PessoaI / RCL (%) % 5277 2009 Estados (PAF) - Meta fiscal Valor revisado Dez/2015
(Valor méximo) acordada com o Governo Valor al d 5031
Federal/2013 alor ajcancado ,
Impacto 4 — Aumentar a receita propria
prograade Ajuste Fiscel dos |~ E R — aumento g ecets
Em:ﬁggg)r(vR a?lgerlﬁi';irr?*n‘g)l a R$ milhdes 2,854.00 2009 5;;?32; ;’Zﬁ:]) 0_ g'oe\fg rfnlzcal Dez/2015 proprias foi decorrente da
Valor alcancado 5.730,00 modernizagéo das a¢des
Federal/2013 o :
fiscalizadoras de tributos
Impacto 5 — Limitar as Outras Despesas Correntes (ODCs) aos percentuais da Receita Liguida Real - RLR acordados com a STN
Indicador: Outras Despesas Programa de Ajuste Fiscal dos Valor original 43,66 Meta néo alcangada
Correntes / RLR (%) (Valor % 3361 2009 Eswgog (PAF) - Meta fiscal Valor revisado Dez/2015
maximo) acordada com o Governo Valor alcangado 50,88
Federal/2013 \
Impacto 6 — Limitar as despesas de investimentos aos percentuais da Receita Liguida Real - RLR acordados com a STN
Programa de Ajuste Fiscal dos Valor original 11,46 Meta alcancada
Indicador: Iny(e_stlmentos /RLR % 1784 2009 Estados (PAF) - Meta fiscal Valor revisado Dez/2015
(%) (Valor méximo) acordada com o Governo
Valor alcangado 9,42

Federal/2013

10 ano utilizado inicialmente como base para o Projeto foi o de 2007. Em 2010 passou-se a utilizar o ano de 2009 como base para os indicadores.
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RESULTADOS

Data em que as

Comentarios

Resultado/Indicador Urlw\;lcizci:lgade Valor d;als_;nha de Ang;ﬂg;n:ha ngﬁ('icc’izo Metas e Resultados Alcangados metas foram
alcancadas
Resultado #1: Compromissos de resultados consolidados em contratos de gestao
. . Relatério de Valor da Meta Original 80 Meta alcangada um
Indl(jadgr #1 Nimero de Contratos de Co_n tratos de 0 2009 gestdo fazendaria Valor da Meta revisado 2013 ano antes do previsto.
gestédo firmados firmados
Valor alcancado 80
Resultado #2: Dimensionamento da arrecadacdo potencial do ICMS - Reducdo da diferenca entre o valor da arrecadacéo do ICMS previsto e o realizado
Valor da Meta Original 5% O resultado ainda ndo
Valor da Meta revisado foi alcangado tendo
em vista que o
modelo de previsdo e
Relatdrio de analise da
Indicador #2 Valor previsto da arrecadagéo % 86 2009 estudos ) arrecadagéo potencial
do ICMS/Valor realizado da arrecadagéo. ’ econdmico- N de ICMS foi
tributarios Valor alcangado 6,5% concluido, mas néo
houve tempo
suficiente para
aplicagdo na previsdo
da receita.
Resultado #3: Compartilhamento local do conhecimento construido nacionalmente
Valor da Meta Original 20 Meta superada com a
Valor da Meta revisado extensdo do prazo do
projeto, a instituigao
Relatdrio de das Plenéarias
. . i . avaliagdo, com Estratégicas
:j?s;gﬁz;gégo'\;uarczlr gg;oreumoes de N;emuﬁzgeie 0 2009 observagdes, 2016 tri_m_estrais eas
conclusdes e Valor alcangado 23 oficinas de
recomendacdes preparacéo do
Planejamento
Estratégico
2016/2019.
Resultado #4: Elevacéo do nivel da arrecadacdo do ICMS
Indicador #4 Valor do incremento nominal Valor da Meta Original 2.900,00 Meta superada em
; . o . . Valor da Meta revisado 4.283,00 raz&o das acles de
estimado através de regressdo linear - Siat — mddulo de A
: - P R$ milhdes R$ 2.497,4 2009 x 2014 modernizagdo da
simples, acrescido de 5% no Gltimo ano arrecadagéo valor al d 4.691.00 fiscalizacio de
decorrente do Projeto. alor alcancado e S ¢
tributos
Resultado #5: Aumento do indice de satisfacdo dos usudrios dos servicos fazendarios
aP“rad.Os em pesquisa ter.celrlzgdg quanto Relatério de do novo modelo de
a: qualidade dos servigos; cordialidade dos o 85% 2007 . ) isténcia intearal
servidores; confiabilidade das informagdes; 0 0 pesquisa assistencia Integral e
conforto das instalacdes; eficiéncia no terceirizada Valor alcancado do novo método de
; s pani : apuragéo.
atendimento; rapidez no atendimento
Resultado #6: Aumento da disponibilidade dos servicos de TIC na SEFAZ e no Estado
Relatérios e Valor da Meta Original 99% Meta alcangada
Indicador #6 Percentual de disponibilidade grafltcos ge(rjados Valor da Meta revisado
dos Sistemas corporativos da SEFAZ (24 % 95% 2009 atraves de 2014
horas) ferramgntas de Valor alcancado 99%
analise de
desempenho
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Data em que as

Comentarios

Resultado/Indicador Umdage de ValordaLinhade | Anoda Linha Meio de~ Metas e Resultados Alcangados metas foram
Medida Base de Base Verificacdo
alcancadas

Resultado #7: Aumento da satisfacdo do servidor
Indicador #7 indice de satisfagéo interna: Valor da Meta Original 95% Meta ndo alcancada
Relacionamento interpessoal; Autonomia Relatério de Valor da Meta revisado
para realizar fungdes e responsabilidades; % 7% 2008 L 2016
Reconhecimento; Aperfeigoamento pesquisa Interna Valor alcangado 73,5
profissional.
Resultado #8: Servidores capacitados e alocados de acordo com o modelo de gestdo por competéncias orientada ao alcance de metas de produtividade e qualidade dos servicos
Indicador #8 Numero de servidores Relatério de Valor da Meta Original 800 Meta s~uperada coma
capacitados no modelo de gestdo por Servidores 0 2009 50 fazendaria Valor da Meta revisado 2016 extenséo do prazo do
competéncia ges Valor alcancado 1.176 projeto
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PRODUTOS

Ano da Data em que Comentarios
. ni - Mei M Resul m
Produto/Indicador U da_dege Linha de eio de~ etas e Resultados as metas
Medida Base Verificagdo Alcangados foram
alcancadas
Componente #1: Integracdo da Gestdo Fazendaria
Produto #1 Modelo de gestdo fazendéria Relatério de Valor da Meta Original 1 Nota técnica Modelo de Gestdo
revisado e atualizado Modelo 2009 Gestdo Valor da Meta revisado 2014
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #2 Modelo de previsio e analise Relatério de Valor da Meta Original 1 Nota técnica UNINF
da arrecadacdo potencial de ICMS Modelo 2009 Gestéo Valor da Meta revisado
implantado Fazendaria Valor alcancado -
Relatério de Valor da Meta Original 1 Nota técnica UPCAF.
Produto #3 Programa de participacéo em Participagéo em Valor da Meta revisado
féruns de administragdo fiscal ampliado Programa 2009 Encontros lor al d 2014
Nacionais. Valor alcancado 1
Componente #2: Administracdo Tributaria e Contencioso Fiscal [ |
Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica CEGAF/Cobranca.
Produto #1 Modelo de cobranca x .
administrativa atualizado. Modelo 2009 Gestéo N Valor da Meta revisado
Fazendaria Valor alcancado -
Produto #2 Modelo de fiscalizagdo Relatorio de Valor de Meta Original 1 Nota técnica CEGAF/Transito.
eletronica de mercadorias em transito Modelo 2009 Gestdo Valor da Meta revisado 2014
implantado Fazendaria Valor alcangado 1
- L Relatério de Valor de Meta Original 1
Produto #3 Processo administrativo fiscal Processo 2009 Gestdo Valor da Meta revisado
atualizado -
Fazendaria Valor alcangado
Valor de Meta Oridinal L Note técnica UNIPI.
R o Relatério de alor de Meta rgina
Erocliuttt) ¢é4 Modelo de inteligéncia fiscal Modelo 2009 Gestio _ 2015
Implantado Fazendaria Valor da Meta revisado
Valor alcancado 1
B B Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica UPCAF
Procilo # Mocelo de gestéo ta agéo Modelo 2009 Gestio Valor da Meta revisado 2015
Fazendaria Valor alcangado 1
Componente #4: Gestdo de Recursos Corporativos |
) Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica ASDIN.
Produto #1 Programa de educagdo fiscal x y
consolidado Programa 2009 Gestéo » Valor da Meta revisado 2014
Fazendaria Valor alcangado 1
. Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica Gabinete do
PrOdL.'to .#2 Modelp de atendimento a0 Modelo 2009 Gestdo Valor da Meta revisado Secretario
contribuinte atualizado -
Fazendaria Valor alcangado -
Relatorio de Valor de Meta Original 1 Nota técnica COTEC.
rrLO(:::]?aZi Modelo de Governanga em Tl Modelo 2009 Gestdo Valor da Meta revisado 2014
p Fazendaria Valor alcancado 1

12 A unidade de medida de alguns produtos também teve que ser adequada para apoiar 0 monitoramento por meio do Project Monitoring Report (PMR), seguindo orientagcdo do Escritorio de
Planejamento Estratégico e Eficacia no Desenvolvimento (SPD).
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: Relatério de Valor de Meta Original 58 Note Técnica COTEC
Produt_o #4 Infraestrutura das redes locais Infraestrutura das 2009 Gestio Valor da Meta revisado a1
consolidada. redes -
Fazendaria Valor alcangado 38
Produto #5 Sistema de gestdo eletrdnica x::g[ gz mg:: roe:/I?s? da; 1 Produto incorporado ao PAF-e
de documentos e certificagéo digital Sistematica 2009
implantado Valor alcangado
. . Relatério de Valor de Meta Original 1 Produto incorporado ao Modelo
s;ﬁ?r?é% ﬁﬁes(esr;,flgg fd(fnzt)egtigﬂiggooao Servigo 2009 Gestdo ) Valor da Meta revisado Integ r_al Qe Assisténcia ao
' Fazendéria Valor alcancado Contribuinte
Relatério gerado Valor de Meta Original 1 Nota técnica COTEC/TI
Produt_o #7 Modelo _de gestdo do risco Modelo 2009 pela Fe[ramenta Valor da Meta revisado 2014
operacional de TIC implantado de Gestéo do
Risco Valor alcangado 1
. . Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica
Produto #8 Modelo de servigos da area de Modelo 2009 Gestio Valor da Meta revigsado 2014 COTRH/Treinamento
treinamento aperfeigoados - —
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #9 Servico de sindicancia da Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica Corregedoria.
corregedoria fazendaria estruturado e Servigo 2009 gestédo da Valor da Meta revisado 2014
implantado Corregedoria Valor alcangado 1
Produto #10 Centro de apoio Relatério de Valor de Meta Original 1 Nota técnica COTRH/Pessoal
multidisciplinar de assisténcia ao servidor Centro 2009 Gestédo Valor da Meta revisado 2015
instalados Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #11 Servico de recursos humanos ) Rela’Ec')rio de Valor de Meta Original 1 Note técnica COTRH/Pessoal.
itinerante institucionalizado Servigo 2009 Gestdo B Valor da Meta revisado 2014
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #12 Sistematica de educaco & ) » Relatf’:rio de Valor de Meta Original 1 Nota técnica Assessoria de
distancia implantada Sistematica 2009 Gestéo B Valor da Meta revisado 2014 Recursos Humanos. ..
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #13 Semindrios anuais de - Valor de Meta Original 4 Nota técnica UPCAF.
divulgagao de informacdes, ideias e boas s Relat~or|o de Valor da Meta revisado
préaticas de administracéo tributaria Seminarios 2009 Gestdo - 2016
realizados. Fazendaria Valor alcangado 4
" Relatorio de Valor de Meta Original Nota técnica Assessoria de
Etr)?\?]l;tcti’nﬁ:tgﬂi?]?:rlr?adiemgpel;trioagg Modelo 2009 Gestéo B Valor da Meta revisado 2015 Recursos Humanos.
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #15 Modelo de gestéo de Relatf’:rio de Valor de Meta Original 1 Nota técnica ASDIN.
comunicagdo interna implantado Modelo 2009 Gestéo B Valor da Meta revisado 2015
Fazendaria Valor alcangado 1
Produto #16 Programa de Relatdrio de Valor de Meta Original 1 Note técnica Assessoria de
desenvolvimento de competéncias Programa 2009 Gestdo Valor da Meta revisado 2014 Recursos Humanos.
fazendarias implantado Fazendaria Valor alcangado 1
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ANEXO 3 - ARVORE DE OBJETIVOS E METAS ASSOCIADAS AOS RESULTADOS DO PROJETO

PROGRAMA DE FORTALECIMENTO DA GESTAO FiscAL (PROFISCO/MA BR-L1202)

OBJETIVO GERAL: Melhorar a eficiéncia e a transparéncia da gestdo fiscal do Estado do Maranhdo

(1) Divida Financeira/RLR > 0,58% Res. = 0,6% ; (2) Resultado Primério > (R$153 milhdes) Res. = (R$152 milhdes) ; (3) Despesas com Pessoal > 60%. Res.=50,31%; (4)
Receitas Propria: < R$ 5.696 milhdes Res. = R$ 5.730 milhdes: (5) Outras Desbesas Correntes/RLR > 43.66% Res. = 9.4%: (6) Investimentos/RLR > 11.46% Res. = 9.4%

A

L\

OBJ 1: Incrementar a receita propria

OBJ 2: Prover melhores servicos ao cidadéo

Meta: 100% das areas com modelo de gestdo implantado. Res: 100% das areas com modelo de 1.  Meta: Aumento do indice de satisfacéo dos usuarios dos servicos fazendarios de 85% para 95%. Res:
gestdo implantado 73,5%
Meta: Redugéo para 5% da diferenga entre o valor da arrecadagdo do ICMS previsto e o realizado. 2. Meta: Aumento da disponibilidade dos sistemas corporativos da SEFAZ (24 horas) de 96% para 99%.
Res: diferenca de 8,4% Res: 99%
Meta: Elevagdo do nivel da arrecadacdo do ICMS de R$ 2.497,4 milhdes. Res: R$ 4.691,7 3. Meta: Aumento da satisfacéo do servidor de 77% para 95%. Res: néo apurado
Meta: 20 reunides de disseminacdo e avaliacdo. Res: 23 reunides 4. Meta: 800 servidores capacitados no modelo de gestdo por competéncias. Res: 1.176 servidores
capacitados no modelo de gestdo por competéncias.
T r
1. 1 modelo de gestdo fazendaria revisado e atualizado. 1. 1 Programa de Educagao Fiscal consolidado
2. 1 modelo de previsao e analise da arrecadacéo potencial de ICMS com implantacdo em 2. 1 modelo de atendimento ao contribuinte revisado e atualizado.
andamento 3. 1 Modelo de gestdo estratégica do conhecimento implantado.
3. 1 modelo de cobranga administrativa com implantacdo em andamento 4. 1 Sisteméatica de Educacéo a Distancia implantada.
4. 1 modelo de fiscalizacdo eletrnica de mercadorias em transito implantado 5. 1 modelo de governanca em Tl instalado (command center).
5. 1 modelo de inteligéncia fiscal implantado 6. 1 Modelo de gestdo do risco operacional de TIC
6. 1 Processo fiscal eletronico com implantagcdo em andamento 7. 4 Seminarios de divulgacédo de boas praticas de administracéo tributaria realizados.
7. 1 modelo de gestédo da agao fiscal 8. 1 modelo de comunicag&o interna implantado.
9. 1 Centro de Apoio multidisciplinar de assisténcia ao servidor instalado.
10. 1 Servico de recursos humanos itinerante institucionalizado.
11. 1 Programa de desenvolvimento de competéncias fazendarias implantado.
12. 38 unidades fazendarias com rede wireless
13. 1 modelo de servigos da area de treinamento aperfeigoados.
14. 1 Servigo de sindicancia da corregedoria fazendaria estruturado e implantado.




