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APRESENTACAO

A ajuda memoria da Reunido de Encerramento do PNAFE (Anexo 1), realizada em 05 de julho de
2007, durante a preparagdo da 126° reunido do Conselho Nacional de Politica Fazenddria (Pré-
CONFAZ), que teve por objetivo avaliar os resultados alcancados pelo Programa e contou com a
participacdo dos coordenadores de projetos e do corpo diretivo das 27 administracdes fazenddrias
dos Estados e do Distrito Federal, assim registrou a percep¢ao dos presentes sobre o PNAFE:

“O Programa é um case de sucesso, reconhecido internacionalmente por ter conseguido
atingir seus dois objetivos principais, a melhoraria da eficiéncia administrativa, a
racionalizagdo e a transparéncia na gestdo dos recursos publicos estaduais e a
modernizagdo fiscal dos Estados e do DF nas dreas de administracdo tributdria e
financeira, para o alcance de condigoes de equilibrio fiscal dos Estados Brasileiros, em
um novo contexto de estabilidade macroecondémica”

De outro lado, o documento de Avaliacao dos Programas no Brasil, referente ao periodo de 1993 e
2003 (Anexo 2), registrou que a avaliacdo realizada pelo Banco e por interlocutores do governo para
o Programa de Moderniza¢do da Secretaria da Receita Federal do Brasil (BR-0193, 1995), em que
pese uma resisténcia inicial, foi um sucesso para diversas propostas de mudanca organizacional,
principalmente em fun¢ao do compromisso do Ministro da Fazenda e do profissionalismo da equipe
da Secretaria da Receita, suportado pela assisténcia técnica da equipe do Banco.

Ainda no campo fiscal, o mencionado documento ressalta que apesar da classificacdo de
“insatisfatorio” para o Programa Nacional de apoio a Modernizacdo da Administracdo Fiscal dos
Estados Brasileiros - PNAFE (BR-0171, 1996) e para o Programa Nacional de apoio a
Moderniza¢do Administrativa e Fiscal dos Municipios Brasileiros - PNAFM (BR 0286, 1999), uma
vez que o cronograma de implementacdo é preocupante (devido a insuficiéncia de alocagdo
or¢camentdria e a uma possivel resisténcia de participacdo de alguns estados), os resultados apurados
indicam uma evolucdo positiva da arrecadacdo tributdria no periodo compreendido entre 1997 e
2002. Informa, ainda, que dados apresentados em recente estudo da descentralizacdo fiscal no Brasil
confirmam a presen¢a de mudangas consistentes com os objetivos do PNAFE (e PNAFM).
Finalmente, esta avaliacdo intermedidria conclui que os investimentos do Banco na area de gestdo
fiscal contribuem de forma relevante para o esforco dos governos na busca de equilibrio fiscal.

13 s . . . ~ .
Os empréstimos da Secretaria da Receita Federal e do PNAFE estdo associados a ganhos
em termos de arrecadagdo, muitas vezes superiores aos valores dos empréstimos”.

Assim, antes de iniciar a descri¢do final dos avangos e resultados alcancados pelo PNAFE, bem
como das li¢des aprendidas com um Programa, tdo significativo para o Banco e para o Governo
Brasileiro, no ambito federal e estadual, a equipe responsédvel pela elaboracdo deste PCR entendeu
que deveria registrar o reconhecimento e prestar uma justa homenagem pdstuma a trés membros da
equipe de preparacdo que dedicaram parte de suas vidas profissionais a apoiar os paises da América
Latina, e mais especificamente o Brasil, no processo de modernizacdo da administracdo publica,
com &énfase na drea fiscal.

e Marcio Gomes da Cruz: Especialista da area fiscal do Banco, foi o grande idealizador de
quatro importantes operagdes no Brasil no periodo de 1994 a 2001: (i) Programa de
Modernizagdo da Secretaria da Receita Federal; (ii)) PNAFE; (iii) PNAFM; e (iv) Programa de
apoio a Modernizacao da Gestao Previdenciaria Brasileira - PROPREV (BR-0327, 2001).



¢ Jorge Luis Febres: Especialista da area fiscal do Banco, participou do desenho dos programas
PNAFE e PNAFM, oferecendo grande contribuicdo para a definicdo dos indicadores que foram
utilizados no monitoramento e avaliacdo desses Programas .

¢ Cincinato Rodrigues de Campos: Funciondrio de carreira do Banco Central do Brasil, como
principal interlocutor, desempenhou um importante papel na formulagio e aprovacdo no ambito
do Governo Brasileiro dos Programas PNAFE e PNAFM, como Secretario Executivo Adjunto
do Ministério da Fazenda e Coordenador-Geral destes Programas.

Ainda neste sentido, a equipe do PCR entende importante registrar o seu agradecimento a todos os
membros das equipes de projeto do PNAFE, no ambito nacional e estadual, pela dedicagdo,
disponibilidade e cooperagdao em todo o processo de execugdo do Programa.

! Management Indicators for Tax Administration in Latin America and the Caribbean, Jorge Febres, Marcio Gomes da Cruz, and
Martin Bes (1998).



L INFORMACOES BASICAS

A. Dados Basicos

N° do Projeto: BR 0171
Mutuario: Republica Federativa do Brasil

Empréstimo: 980/0C-BR

Setor: Reforma/ Modernizagdo (RM)

Instrumento de Empréstimo: Inverséo — Projeto Especifico
Data de Aprovacao pelo Diretorio: 11/12/1996

Data de Assinatura do Contrato: 16/03/1997

Data de Elegibilidade do 1° Desembolso: 12/03/1997
Data Original do Ultimo Desembolso: 16/03/2001

Meses em Execucio

- Desde a aprovagdo: 120

- Desde a efetividade do Contrato: 117

Periodos de Desembolso:

- Data original de Desembolso final: 16 de mar¢o de 2001
- Data atual de Desembolso final: 31 de dezembro de 2006
- Extensdo Acumulada (meses): 69

Montante de Empréstimo

- Montante Original: US$ 500.000.000,00

- Montante Atual: US$ 461.300.000,00

- Pari-Passu: 45%

Desembolsos

- Montante Atual: 452.318.738,00 (98%)

Custo Total do Projeto - original: US$ 1.000.000.000,00
Houve Redirecionamento de Recursos: N/A
Investimento de Combate a Pobreza/ Equidade Social: N/A
Classificacdo Ambiental: N/A
Em Estado de “Alerta’ no Pais: Nao

Titulo: Programa Nacional de Apoio 2 Modernizagao Fiscal para os Estados Brasileiros - PNAFE

Organismo Executor: Ministério da Fazenda — Unidade de Coordenagdo de Programas (UCP/MF)

B. Resumo da Classificacdo do Desempenho (ISDP)

OD | [ ] Muito Provavel (MP) [X] Provavel (P) [ ] Pouco Provavel (PP) [ ] Improvavel (I)
PI [ ] Muito Satisfatério (MS) [X] Satisfatorio (S) [ ] Insatisfatério (I) [ ] Muito Insatisfatorio (MI)
SU | [ ] Muito Provavel (MP) [X] Provavel (P) [ ] Pouco Provavel (PP) [ ] Improvavel (I)




II.

O PROGRAMA
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2.3-
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Contexto do Programa a época de sua formulacao
@) Federalismo fiscal

O Brasil é um Pais organizado como Reptblica Federativa, com trés niveis distintos de
governo. A Constituigdo promulgada no ano 1988 assegurou autonomia das unidades
federadas, que sdao: o Governo Federal (Unido), os Estados (governos subnacionais), o Distrito
Federal (governo da capital federal) e os Municipios (governos locais).

A Constituicdo também estabeleceu as competéncias das unidades da federacdo, nos aspectos
legislativos, administrativos e financeiros. A competéncia legislativa assegura as entidades da
federacdo a capacidade de organizacdo politica e de sansdo de suas proprias leis,
caracterizando, assim, sua autonomia legislativa.

No campo da acdo governamental, cada um dos niveis de governo tem autonomia
administrativa, a qual é utilizada para a organizacdo e gestdo dos servi¢os publicos. A
autonomia financeira se manifesta fundamentalmente mediante formulacdo do orcamento, do
poder para constituir o crédito tributdrio e da capacidade para realizar o gasto publico.

Esta forma descentralizada de organizagdo estd composta por 27 governos subnacionais (26
Estados e um Distrito Federal) e em torno de 5.600 governos locais ou Municipios vinculados
ao Estado de competéncia, por localizacdo geografica. Cabe ressaltar que ao Distrito Federal
sdo constitucionalmente atribuidas as competéncias legislativas correspondentes a sua dupla
func¢do de estado e de municipio, de forma conjunta e cumulativa.

A estrutura federativa estd marcada por profundas diferencgas socioecondmicas, demogréficas e
territoriais. Em relacdo ao territério, por exemplo, é grande a diferenga existente entre os
Estados como Amazonas e Para, com mais de 1.3 milhdes de kmz, e Estados como Sergipe e
Alagoas com territérios de ndo mais que 27 mil km?. As variacOes de populagdo sio
igualmente distantes, assim como a renda anual per capita, que apresentava em 1996 variacoes
que oscilavam entre USS4.240 para o Estado de Sdo Paulo e US$572 para o Estado de Piaui.
Estas diferencas econdOmicas se manifestam em profundas desigualdades em relacdo a
capacidade fiscal dos governos estaduais.

As caracteristicas da politica fiscal no Brasil também estdo fundamentadas em aspectos
histéricos de natureza politica, econdmica e social, condicionados pelos profundos
desequilibrios regionais que influenciam o planejamento e a execucdo das politicas publicas,
cabendo ao governo federal um importante papel de coordenagao.

(ii) Contexto economico-fiscal

Ap6s um longo periodo de altas taxas inflaciondrias e da implantacdo de vérios planos
econdmicos direcionados para sua contengdo e para a estabilizacdo da moeda, finalmente o
Plano Real (lancado em 2004) veio debelar uma inflagdo cronica, que acometia o pais desde o
inicio dos anos 1980 e que vinha mantendo as taxas em seus niveis mais baixos. O Brasil
projetava para o ano de 1996 uma taxa inflaciondria anual entre 12% e 15% aa.

O Produto Interno Bruto (PIB) apresentava um crescimento constante nos ultimos quatro anos
(1932 a 1996), com valores de incremento anual em torno de 4%. Entre as causas mais
significativas deste incremento, era possivel mencionar a recuperacdo gradual dos



investimentos e da atividade econdmica, que facilitava uma maior estabilidade dos precos e o
correspondente incremento do poder aquisitivo.

2.9- Naio obstante estes resultados, a estabilidade dos precos ndo estava assegurada, nem tdo pouco
o crescimento econdmico sustentdvel de médio prazo, uma vez que ainda ndo tinha sido
possivel alcangar o equilibrio das contas publicas, no nivel federal e na grande maioria dos
governos subnacionais, que lhes permitisse viabilizar um programa de investimentos publicos.

2.10- Em 1996, o desempenho fiscal global dos estados havia se deteriorado fortemente, apesar do
aumento substancial das receitas tributarias decorrente das previsdes de participagdo nas
receitas incluidas na Constituicdo de 1988, que obrigaram o governo federal a transferir uma
parcela crescente de receitas para os Estados. No entanto, esta elevacdo nas receitas ndo foi
traduzida em uma melhor situagdo fiscal para os Estados, que aumentaram seus gastos,
principalmente com a remuneracdo de servidores ativos, aposentados e pensionistas. No final
de 1995, as despesas com pessoal da maioria dos Estados representavam em media entre 70 e
80% das receitas liquidas (receita total menos transferéncias municipais) e em alguns casos
superavam os 90%.

2.11- Como resultado destas tendéncias, muitos Estados ja registravam déficit no final da década de
80, os quais foram cobertos pelo endividamento de curto prazo e pela emissdo de titulos. No
entanto, o recurso da emissdo de titulos se tornou cada menos vidvel depois de julho de 1994,
em decorréncia do aumento das taxas reais de juros que acompanharam a implantacdo do
Plano Real, resultando em fortes incrementos no servico da divida interna, e obrigando muitos
estados a capitalizar suas obrigagdes de juros e amortizacdes. Por sua vez, esta capitalizacdo de
obrigacdes ndo pagas fez com que o saldo da divida estatal apresentasse um ritmo de
crescimento muito acelerado. Como resultado, o grande endividamento dos estados, junto com
niveis crescentes do servico da divida e o baixo progresso no controle do crescimento das
despesas com pessoal, deixou um grande ndmero de estados com dificuldades fiscais
extremamente sérias no final de 1995 e préximo a insolvéncia total em alguns casos.

2.12- Dados disponiveis indicavam o saldo da divida interna havia alcangado 17,8% do PIB em
setembro de 1996, comparados com 12,4% do PIB em dezembro de 1995. Cabe destacar que
apenas quatro Estados (Sao Paulo, Minas Gerais, Rio Grande de Sul e Rio de Janeiro)
consolidavam 90,7% do total, e destes quatro, Sao Paulo consolidava pouco mais da metade.

(iii)  Sistema tributario nacional

2.13- A principal fonte de financiamento do gasto publico no nivel nacional € o Sistema Tributério
Nacional (Lei n° 5.172 de 1966) e, mais recentemente, com a definicdo de fontes de receita
estabelecida pela Constituicdo Federal de 1988. Cada esfera de governo tem seu proprio
campo tributacdo e os principais impostos estdo distribuidos entre os diferentes niveis de
governo, conforme segue:

(a) Unido - impostos sobre: a renda das pessoas (IRPF e IRRF) e das empresas (IRPJ); as
importagdes (II) e exportagdes (IE); as vendas de produtos industriais (IPI); as transacdes
financeiras (crédito, cambio e operacdes com titulos ou valores mobilidrios - IOF); as
propriedades rurais (ITR); e as contribuicdes sociais sobre o faturamento das empresas.

(b) Estados - impostos sobre: a circulacdo de mercadorias e servicos de transporte e
comunicacdo (ICMS); a transferéncia de bens por heranca ou doagdes (ITCD); e a
propriedade de veiculos automotores (IPVA).
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(c) Municipios - impostos sobre: as propriedades urbanas (IPTU); a transferéncia das
propriedades urbanas (ITBI); e os servicos de qualquer natureza (ISS).

(iv) A receita tributaria

No ano de 1995, a aplicagdo do sistema tributdrio resultou em uma carga tributdria da ordem
de 30,85% do PIB, onde a principal fonte de arrecada¢do dos Estados - o ICMS, apresentou
uma carga tributaria da ordem de 7,74% do PIB. Este imposto representa um valor préximo a
90% dos recursos or¢amentdrios dos Estados mais desenvolvidos e aproximadamente a 25%
do total da receita tributdria no nivel nacional, sendo, ainda, o imposto de maior arrecadagcdo
no sistema nacional.

Ainda neste ano, os Estados arrecadaram em torno de US$51.000 milhdes de ICMS. Cabendo
destacar que as regides Sul (Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul) e Sudeste (Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo) sdo responsdveis por mais de 78%
destas receitas.

Uma parte importante da arrecadagdo dos impostos no nivel federal € transferida para os
governos subnacionais (Estados e Municipios), por intermédio dos Fundos de Participacdo dos
Estados e Municipios (FPE e FPM), aplicando critérios estabelecidos em lei especifica.

Os principais beneficiados por esta descentralizacdo fiscal sdo os municipios, que ampliaram
sua participacdo nas receitas distribuidas de 2,41% de PIB em 1988 para 5,06% em 1995. Por
outro lado, a Unido reduziu sua participagdo em aproximadamente 3% do PIB.

O grau de dependéncia dos entes subnacionais das transferéncias realizadas por meio do
FPE/FPM para o financiamento do gasto publico é muito varidvel. As regides Sul e Sudeste
sdo as que apresentam maior capacidade de autofinanciamento, pois nestas regides a
participacdo das receitas préoprias no financiamento do gasto publico em 1995 chegava a 76%
e 88,2%, respectivamente.

(v) O gasto publico

A administracdo financeira no Brasil estd regulamentada em trés instrumentos legais
principais: a Constitui¢do Federal de 1988, a Lei n° 4.320 de 1964 e a Lei n° 8.666 de 1995. A
incidéncia de gastos ndo encontra na Constituicdo Federal distribuicdo de competéncias
similar a incidéncia tributdria. Todos os niveis de governo podem executar praticamente todos
os tipos de gastos, o que pode ser confirmado, na prética, pelos itens de despesas incorridas
tanto pelo governo federal quanto pelas esferas subnacionais.

A Constitui¢do Federal estabelece os graus de autonomia dos trés niveis de governo e define
os mecanismos de controle para as atividades de contabilidade, tesouraria, orcamento e de
controle de receitas do governo federal e das entidades da administracdo direta e indireta. Em
1986, foi criada a Secretaria do Tesouro Nacional (STN), como 6rgdo central de planejamento
financeiro e controle, responsdavel pelo Sistema Integrado de Administracdo Financeira
(SIAFI) do governo federal, que inclui os sistemas de controle do orcamento e de
contabilidade.

A Lei n° 4.320 estabelece as normas gerais para a elaboragio e controle dos or¢amentos e
balancos da Unido, dos Estados e do Distrito Federal e dos Municipios. Seu texto estabelece
normas gerais (sobre procedimentos) € normas especificas (sobre classificacdes da despesa)
que regulam os processos do ciclo orcamentdrio, a organizacdo da lei e da proposta
orcamentdria, a definicdo do exercicio financeiro e dos créditos adicionais, os mecanismos de



2.22-

2.23-

2.24-

2.25-

2.26-

execu¢do do or¢camento e da administracao de fundos especiais, o controle da execucdo do
orcamento e da contabilidade governamental.

O governo federal conta com o SIAFI como instrumento de administracdo das finangas
publicas. O coragdo do SIAFI é uma conta dnica integrada com o sistema de contabilidade,
permitindo a realizacdo de controles contdbeis e or¢camentédrios. O sistema opera on line,
mediante uma rede de 3.000 terminais que alcanga todas as entidades do Governo Federal e
demais entidades vinculadas ao orcamento da Unido. O SIAFI realiza uma efetiva e confidvel
integracao entre a execucao orcamentaria e a tesouraria.

Com base no SIAFI, uma empresa publica vinculada ao governo federal® desenvolveu o
Sistema Integrado de Administracio Financeira para Estados e Municipios (SIAFEM),
incorporando as funcionalidades basicas do SIAFI, principalmente quanto a integracdo da
administracdo financeira com a contabilidade, e a unificacio do caixa. No entanto, sua
implantac¢do no nivel subnacional é pequena.

(vi)  Diagnéstico da Administracao Tributaria e Financeira dos Estados

Além dos problemas citados anteriormente, relacionados com o servigo da divida dos Estados
e com a rigidez do gasto publico, o diagndstico realizado pelo Banco durante a preparacdo de
uma amostra de Projetos (Sao Paulo e outros estados do Nordeste, Centro Oeste e Sul)
constatou que sdo muitos os fatores relacionados com a Administracdo Fiscal que contribuem
fortemente para agravar o problema das finangas estaduais.

Com relagdo ao gasto: (a) falta de controle e defici€éncias nos sistemas de administracdo
financeira, que impedem uma gestdo eficiente do gasto publico; (b) elaboracdo do or¢amento
ndo integrada ao ciclo financeiro, a ponto de os cdédigos de lancamento utilizados na
elaboragdo do orcamento nem sempre serem compativeis com os codigos utilizados na
execucdo orcamentdria; (c) fluxo de informacdo entre as diversas unidades executoras é, em
geral, muito lento e rudimentar e freqiientemente causador de demoras e inconsisténcias na
implementacdo do orcamento; (d) falta de integracdo entre os sistemas utilizados para a
elaboragdo do orcamento e para sua execucdo e a inexisténcia de uma conta tunica, torna
impossivel garantir a total transparéncia e efetividade do gasto publico realizado pelos
Estados.

N

Com relacdo a receita: (a) enfraquecimento das administracdes tributdrias por falta de
investimentos; (ii) insuficiéncia de capacitacdo para apoiar uma efetiva fiscalizacdo dos
impostos sonegados pelos contribuintes; (iii) baixo grau de automatizacdo dos processos,
inviabilizando a implantacdo de controles cruzados de informacdo, necessarios para subsidiar
acoes de fiscalizacdo e auditoria dos contribuintes; (iv) baixa eficidcia dos programas de
cobranca dos créditos tributdrios, principalmente devido a falta de estrutura especializada, de
recursos tecnoldgicos e de normas legais que limitem a apresentacdo de impugnagdo e de
recurso; (v) elevado indice de inadimpléncia na esfera administrativa, com apresentacao de
recursos protelatérios e utilizagdo de procedimentos judiciais, cuja tramitacdo € muito lenta;
(vi) baixo risco para a sonegacao pela dificuldade na identificacdo dos descumprimentos e pela
falta de uma efetiva aplicacdo de penalidades; (vii) falta de estudos de evasdo tributdria no
nivel dos Estados e falta de condi¢cdes das Administracdes Tributdrias para realiza-los,
inviabilizando uma estimativa mais precisa das receitas tributdrias que os Estados deixam de
arrecadar por ineficiéncia e ineficicia administrativa.

* SERPRO- Servigo Federal de Processamento de Dados.
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(vil) Agenda de reestruturacao financeira (1995 a 1997)

Dentro de uma agenda da reestruturacido financeira, o governo brasileiro promoveu, no
periodo de preparagdo e aprovagdo do PNAFE (1995 a 1997) as seguintes acdes:

(a) Aprovacdo de emendas constitucionais relacionadas com: 1995 - a desregulamentacao
dos mercados, a desestatizacdo e a abertura econdmica, entre elas, a que acabava com o
monopolio estatal na exploracao do petréleo; 1996 — a criagdo do Fundo de Estabilizacao
Fiscal (FEF) e da Contribuicao Proviséria sobre Movimentacdo ou Transmissao de
Valores e de Créditos e de Direitos de Natureza Financeira (CPMF) e a desestatiza¢do do
setor de seguros.

(b) Aprovagdo do Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional (Proer) e do Programa de Estimulo a Reestruturacdio e ao
Fortalecimento do Sistema Financeiro Estadual (Proes). Este segundo, voltado aos
bancos estaduais, foi integrado a politica geral de renegociacdo das dividas dos entes
subnacionais, a0 mesmo tempo em que se inseria num processo mais amplo de
saneamento geral do sistema bancdrio.

(c) Aprovacdo da Lei n°® 9.496/97, estabelecendo critérios para a consolidacio, a assun¢do e
o refinanciamento, pela Unido, de diversas dividas de responsabilidade de Estados e do
Distrito Federal, especialmente a divida mobilidria. Esta lei contribuiu para a redu¢do do
saldo devedor da divida dos Estados e do Distrito Federal por meio do alongamento do
prazo de pagamento, reducdo dos encargos financeiros incidentes e/ou concessdo de
subsidio. Em contrapartida a estes beneficios, os Estados e o Distrito Federal
comprometeram-se a observar o adimplemento no pagamento das prestacdes da divida
refinanciada e a estabelecer e cumprir Programas de Reestruturacao e Ajuste Fiscal
(PAF).

O PAF ¢ parte integrante do contrato de assuncao e renegociacao da divida ao amparo da ja
mencionada lei e consiste em um documento por meio do qual o Estado se propde a adotar
acOes que possibilitem alcancar metas ou compromissos relativos a: (a) relacdo divida /
receita liquida real; (b) resultado primdrio; (c) despesas com pessoal; (d) receitas de
arrecadacdo propria; (e) reforma do estado e/ou alienacdo de ativos; (f) despesas com
investimento.

(viii) A demanda ao Banco e a organizacao do programa (1996)

Foi no contexto acima descrito que o Ministério da Fazenda, por intermédio de sua
Secretaria Executiva, com o objetivo de solucionar os problemas que afetavam a politica
fiscal do Brasil, tanto em nivel federal, como em nivel estadual, representado pelo Conselho
Nacional de Administracdo Fazendaria (CONFAZ), em 1996, solicitou junto ao BID, apoio
para concepgdo e financiamento do PNAFE.

Os objetivos do Programa, seus Componentes ¢ Subcompontes, assim como os valores de
financiamento e contrapartida foram definidos de forma conjunta pelos representantes das
administracdes fiscais dos Estados, pelo Governo Federal, por intermédio do Ministério da
Fazenda e com o apoio do BID e, pelo Senado Federal, no momento em que se constatou que
o tratamento do tema fiscal dos Estados deveria ter uma abrangéncia nacional.

Para a coordenacdo e execugdo das acdes do Programa, foi instalada a seguinte estrutura: (a)
uma Coordenagdo Nacional, na Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda (Unidade de
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2.32-

2.33-

2.34-

2.35-

2.36-

2.37-

Coordenacdo do Programa - UCP); e (b) 27 Unidades de Coordenacao Estadual (UCE), nas
administracdes fiscais dos Estados e do Distrito Federal.

Como parte da fung¢do de coordenacdo, a SE/MF estava envolvida na busca de solugdes para
os problemas que afetavam a politica fiscal, tanto no nivel federal, por meio da Secretaria da
Receita Federal e da Secretaria do Tesouro Nacional, como no nivel subnacional, por meio
do exercicio da presidéncia do CONFAZ. O CONFAZ, como Orgio colegiado
representativo de todos os Estados, do qual fazem parte os secretarios estaduais de fazenda, é
o férum onde sdo debatidos os temas fiscais mais importantes, enfrentados pelos governos
subnacionais.

Para apoio a execugdo financeira da operacao e contratacdo dos subempréstimos aos Estados,
foi selecionada a Caixa Econdmica Federal (CAIXA). Por outro lado, para apoiar a execugao
fisica das agdes propostas em cada Projeto, os Estados tinham a possibilidade de celebrar
Acordo de Cooperacio Técnica com o Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD).

O Programa proposto, a época, se enquadrava na estratégia do Banco para atuacdo no Pais,
particularmente quanto ao objetivo de apoio as reformas para a modernizacdo do setor
publico, conceito que engloba os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.

Descricao do Programa
(i) Objetivos de Desenvolvimento

O objetivo geral do PNAFE consiste em melhorar a eficiéncia administrativa, a
racionalizacdo e a transparéncia na gestdo dos recursos publicos estaduais. Para atingir este
objetivo o Programa prevé o apoio a Projetos Especificos de Modernizagdo Fiscal destinados
a: (a) aperfeicoar os mecanismos legais, operacionais, administrativos e tecnolégicos com
que contam os distintos 6rgdos responsdveis pela administracdo fiscal dos Estados; (b)
fortalecer e integrar a administracdo financeira e consolidar a auditoria e o controle internos
dos Estados; (c) aperfeicoar o controle do cumprimento das obrigacdes tributarias por parte
do contribuinte, mediante a implantagdo de novas técnicas e metodologias de arrecadacio e
fiscalizacdo tributdrias; e (d) agilizar a cobranca coativa da divida tributdria e fortalecer os
processos de integracdo entre as administracoes tributdrias e os 6rgaos de cobranga judicial.

(ii) Componentes e Subcomponentes

Componente 1 - Assisténcia Técnica e Coordenac¢ao. Este componente visa fortalecer o
Ministério da Fazenda para que possa desempenhar suas fun¢des de supervisdo, integracao e
coordenacdo da drea fiscal em nivel nacional, de forma mais eficiente. Os recursos do
Programa serdo utilizados na criacdo e opera¢do da Unidade de Coordenacdo do Programa -
UCP, na realiza¢do de conferéncias e cursos em nivel nacional e na prestacido de assisténcia
técnica aos Estados para preparagdo de Projetos de administragdo tributdria e financeira.

Componente 2 - Administracao Fiscal. Este componente visa financiar os Projetos de
modernizacao fiscal dos Estados nas dreas de administragdo tributdria e financeira.

(a) Subcomponente de Administracao Tributaria. Este subcomponente financia projetos
estaduais nas seguintes dreas: Estudos e andlises econdmico-tributdrias; Reorganizacao
Institucional; Legislacdo Tributdria Estadual; Cadastro de Contribuintes; Arrecadagdo
Tributaria; Fiscalizagdo e Auditoria Tributdrias; Cobrangca Tributdria em nivel
Administrativo e Judicial; e, Sistema Integrado de Administra¢do Tributéria.
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2.38-

2.39-

2.40-

2.41-

2.42-

(b) Subcomponente de Administracao Financeira. Este subcomponente financia projetos
estaduais nas seguintes dreas: Estudos e andlises do Gasto Publico; Reorganizacao
Institucional; Sistema Integrado de Administragdo Financeira; Or¢camento, tesouro e
contabilidade governamentais; Controle e Gestdo do Gasto Puablico; e Marco
Institucional e Regulador do Controle Interno.

De acordo com o Regulamento Operacional do Programa (ROP-PNAFE), também poderiam
ser objeto do projeto atividades para fortalecer a Procuradoria Geral do Estado (PGE), desde
que precedido da assinatura de Convénio. Esta mesma condi¢do foi estendida pelo Banco,
durante Missdo de Supervisao do Programa, realizada em Ouro Preto/MG, para projetos de
fortalecimento das Secretarias Estaduais de Administracdo, Planejamento e Gestdo, dos
Departamentos Estaduais de Transito, para aperfeicoamento da gestdo do IPVA, dos
Tribunais de Contas Estaduais, para aperfeicoamento das atividades de controle e do
Ministério Pablico Estadual, para agilizacao da cobranga judicial.

Evoluciao do Contexto e do Programa
(i) Periodo de 1997 a 1999

No cenario econémico-financeiro, os anos de 1997 e 1999, foram marcados por varias
turbuléncias (crises do mercado internacional de capitais) que alcancaram o pais. De um
lado, o modelo de estabilizacdo alicercado sobre a ancora cambial iniciado em 1994 fazia
com que se mantivessem os juros elevados como forma de atrair divisas; de outro, os
reiterados choques externos (crises do Meéxico, do Sudeste Asidtico e da Rissia)
incentivavam ainda mais a manutencao de altas taxas, diante do risco da fuga de capitais.

Ocorre, assim, a explosdo da divida interna, que sai do patamar de R$108,6 bilhdes em
janeiro de 1995, para R$328,7 bilhdes em dezembro de 1998, um aumento de 202,63%. O
impacto maior foi sobre a Unido, pois, enquanto a divida estadual saia de R$50,3 bilhdes
para R$124,75 bilhdes (aumento de 148,09%), a do governo federal dava um salto de
497,59%, partindo de R$32,2 bilhdes para R$192,45 bilhdes. Essa diferenca no aumento do
passivo deveu-se, primeiro, a renegociacdo das dividas dos estados e, segundo, pela assuncao
pela Unido de diversos "esqueletos" (dividas ndo reconhecidas).

Essa explosao do endividamento, conseqiiéncia da grande reestruturacdo da divida publica
em todos os niveis de governo e dos juros altos, comprometeu a solvéncia do Estado
brasileiro, fazendo com que aumentassem os receios dos detentores de titulos publicos. Para
piorar a situacdo, elevava-se também o déficit de transagdes correntes: saltou de US$1,38
bilhdo, em janeiro de 1995, para US$3,66 bilhdes, em dezembro de 1998. As reservas
internacionais também comecavam a diminuir, um sintoma da desconfianca cada vez maior
dos investidores. Tendo iniciado o periodo em US$38,28 bilhdes, atingiram o pico de
US$74,66 bilhdes em abril de 1998, logo apds a explosdo da crise asidtica, uma
conseqiiéncia da elevagdo dos juros pelo Banco Central (BC) como reacdo a crise financeira
global. Contudo, logo depois entraram em queda livre, terminando o ano em US$44,56
bilhdes, decorréncia da continuidade do cendrio internacional tormentoso, que obrigou o
governo brasileiro a negociar um novo acordo com o FMI, com vistas a sanar suas
dificuldades com o balan¢o de pagamentos.

Em 1999, a despeito de uma politica de desvalorizacdes gradativas e controladas acima do
indice de inflacdo, o ritmo ndo foi suficiente para sinalizar aos agentes de mercado que o
Real aproximava-se de uma cotagdo adequada em relacdo ao ddlar. Com isso, as reiteradas
crises externas e a conseqiiente drenagem de divisas que acarretavam foram mais fortes do
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que qualquer escolha que fizessem as autoridades monetarias, consubstanciando-se, assim, a
crise cambial.

2.43- Neste momento, os recursos obtidos junto ao FMI — U$40 bilhdes — ndo foram suficientes
para conter a especulacdo financeira contra o Real e, aos poucos, alterar o modelo da ancora
cambial. O BC ndo conseguiu segurar o valor da moeda, o que levou a uma mudanca
substancial de politica econdmica, com a ado¢do do cambio flutuante. Esta alteracdo brusca
resultou num crescimento econémico préximo de zero em 1999.

Data Livre Flutuante

Taxa' Compra Taxa” Venda Taxa’ Compra Taxa' Venda

18/03/1996 0,985800 0,986600 0,990200 0,991000
31/12/1997 1,11560 1,11640 1,12100 1,12180
31/12/1998 1,20790 1,20870 1,20940 1,21020
31/12/1999 1,78820 1,78900

I/~ Moeda contra Real — US$ - Délar dos Estados Unidos da América

2.44- No cendrio politico, o ano de 1997 foi marcado pela realizacdo de elei¢des para o Poder
Executivo no ambito nacional (Presidéncia da Reptblica) e subnacional (Governadores) das
27 unidades da federagdo. Como resultado do pleito, houve reconducdo por mais 4 anos do
Presidente da Republica, e o seguinte comportamento nos Estados: (a) reeleicio de
Governadores em 11 Estados (AM, CE, MA, MT, PA, PR, RN, RR, SP, SE e TO); (b)
eleicdo de Governadores de mesma sigla partiddaria em 4 Estados (AP, BA, PB e PI); (¢)
eleicao de Governadores de outra sigla partidaria em 12 Estados (AC, AL, DF, ES, GO, MS,
MG, PE, RJ, RS, RO e SCO).

Para o PNAFE, estes trés anos apresentaram a seguinte evolugao:

1997 - 1° ano: este ano foi dedicado a revisdo dos projetos da amostra representativa, a elaboracdo de novos
projetos estaduais e, na maioria dos Estados, a elaboracdo dos respectivos acordos de cooperagdo com a
agéncia especializada que iria apoiar os procedimentos de aquisicdes e contratacdes do projeto. Os primeiros
desembolsos do Programa foram efetuados nos meses de novembro e dezembro deste ano, para 17 Estados
(AC. AL, BA, CE, DF, ES, GO, MA, MG, MS, MT, PA, PB, PI, RS, SE e TO), representando em torno de
5% do valor total dos financiamentos no nivel subnacional.

1998 — 2° ano: este ano foi marcado pela realizagio de uma revisdo coletiva dos processos bdsicos
fundamentais para a administracdo tributdria e financeira (cadastro, declaracdo, controle da arrecadacdo,
cobranca, fiscalizagcdo, programacio e execu¢do orcamentdria e financeira). Neste ano, outros 7 Estados
iniciaram o processo de desembolso (AP, PE, PR, RN, RR, SC e SP), perfazendo o total de 24 mutudrios e
elevando o percentual de desembolsos do ano para 12% e o desembolso acumulado para 17% do valor total
dos financiamentos no nivel subnacional.

1999 — 3° ano: neste ano, em decorréncia do processo de aprendizagem, as equipes envolvidas ja mostravam
condicdes de gerenciar seus projetos de modernizacdo, elegendo e executando acdes perfeitamente aderentes
as peculiaridades de cada Estado. Neste momento, mais 2 Estados (RJ e RO) iniciaram seus projetos
elevando o percentual de desembolsos do ano para 14% e o desembolso acumulado para 31% do valor total
dos financiamentos no nivel subnacional.

“Ao final do ano de 1999 (36 meses apds a assinatura do contrato de empréstimo com a Unido), duas
importantes constatacoes devem ser ressaltadas: (a) 26 unidades da federacdo estavam integradas ao
PNAFE e com projetos em execugdo, ou seja, apenas o Estado do AM ainda ndo havia dado inicio ao seu
projeto no ambito do PNAFE; e (b) as operacoes de crédito contratadas pelos Estados haviam praticamente

duplicado seus valores em reais, em decorréncia da desvalorizagdo do real frente ao délar americano
(US$1,00 = R$0,98 em 18/03/1996 versus US$1,00 = R$1,78 em 31/12/1999)”.
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(ii) Periodo de 2000 a 2001

No cenario economico-financeiro, a inflacdo no inicio do ano 2000 mantinha-se sob certo
controle, mas o pais ndo crescia nem gerava empregos, fatos que reduziam o efeito do Plano
Real. No entanto, o desempenho do BC — com cortes sucessivos nas taxas de juros e boa
conducgio da questdo da divida publica permitiu a volta de um 6timo crescimento econdmico
de 4,36% em 2000.

Em 04 de Maio de 2000, foi sancionada a Lei Complementar n° 101 (Lei de
Responsabilidade Fiscal - LRF), que estabeleceu normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestao fiscal, com amparo no Capitulo II do Titulo VI da Constituicao.

Sdo temas regulados pela LRF: Planejamento - Plano Plurianual - PPA, Lei de diretrizes
Orcamentdrias, Lei Orcamentaria Anual e Execu¢do Orcamentaria e Cumprimento de Metas;
Receita Puiblica - Previsdao da Arrecadacdo e Rentncia de Receita; Despesa Publica -
Geracdo da Despesa, Despesa Obrigatéria de Cardter Continuado, Despesas com Pessoal
(limites e controles), Despesas com a Seguridade Social; Transferéncias Voluntdrias e
Destinagdo de Recursos Ptiblicos para o Setor Privado; Divida e Endividamento - Limites da
Divida Publica e das Operacdes de Crédito, Reconducdo da Divida aos Limites, Operagdes
de Crédito (contratagdo, vedagdes e Operacdes de Crédito por Antecipacdo de Receita
Orcamentaria, Operagdes com o Banco Central do Brasil), Garantia e Contragarantia e
Restos a Pagar; Gestdo Patrimonial - Disponibilidades de Caixa, Preservagcao do Patrimonio
Puablico, Empresas Controladas pelo Setor Publico; Transparéncia, Controle e Fiscalizagdo -
Transparéncia da Gestdo Fiscal, Escrituracdo e Consolidacdo das Contas, Relatério
Resumido da Execu¢do Orcamentdria, Relatério de Gestdo Fiscal, Prestacdes de Contas,
Fiscaliza¢ao da Gestao Fiscal

O PAF e a LRF constituiram marcos fundamentais nas relacdes financeiras entre a Unido e
os governos estaduais, por meio dos quais os governos estaduais adotaram postura
consistente com a manutencdo de seu proprio equilibrio fiscal, como também da estabilidade
macroecondmica. Neste sentido, o PAF tem sido instrumento importante de inducdo a
responsabilidade fiscal bem antes da LRF.

Em 2001, a crise energética obrigou o Executivo federal a propor medidas de racionamento,
as quais reduziram consideravelmente o nivel de atividade econdmica. Em que pesem as
crises econdmicas e financeiras descritas, o periodo de 1997 a 2002 ficou marcado pela
consolidacdo e aprofundamento das reformas fiscais, com a busca de superavits primarios,
tanto no nivel do governo federal quanto dos governos estaduais, ausentes no periodo 1994 a
1996.

No cenario politico, o ano de 2001 foi novamente marcado pela realizacio de elei¢des para
o Poder Executivo no ambito nacional (Presidéncia da Republica) e subnacional
(Governadores) das 27 unidades da federacdo. Como resultado do pleito, houve alternancia
de poder no ambito do Governo Federal, com eleicio de Presidente da Republica de
diferente sigla partidaria, e foi observado o seguinte comportamento no ambito dos Estados:
(a) reeleicdo de Governadores em 5 Estados (AC, AL, DF, MS e PE); (b) eleicdo de
Governadores de mesma sigla partidaria em 6 Estados (BA, CE, MA, PA, RJ e SP); (¢)
eleicdo de Governadores de outra sigla partidaria em 16 Estados (AP, AM, ES, GO, MT,
MG, PB, PR, PI, RN, RS, RO, RR, SC, SE e TO).
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Para o PNAFE, estes dois anos apresentaram a seguinte evolugao:

2000 - 4° ano: este ano foi dedicado principalmente a realizagdo de ajustes globais nos projetos em
decorréncia do agravamento da desvalorizacdo cambial (US$1,00 = R$1,95 em 29/12/2000). Este fato
permitiu: (a) a ampliacdo do escopo dos projetos j& elaborados e em execugdo, por meio da incorporacdo de
novos produtos fundamentais ao processo de modernizacdo das administracdes tributdrias e financeiras,
eventualmente nio contempladas no inicio do Programa, e (b) a elaboracdo e aprovagao de novos projetos em
dreas ndo contempladas inicialmente, mas alcancadas pelo PNAFE, tais como: administracdo financeira
(Tesouro Estadual), controle sisttmico do orcamento, do gasto publico e gestdo de recursos humanos
(Secretarias de Administragdo e de Planejamento), administracdo do contencioso judicial (Procuradorias
Estaduais e Ministério Pudblico), administracdo do IPVA (Departamentos de Transito), controle interno
(Auditorias e Controladorias) e controle externo (Tribunais de Contas). Em 2000, o Estado do AM iniciou os
desembolsos do seu projeto no dmbito do PNAFE. No final deste ano, o desembolso anual do Programa
apresentou um crescimento significativo, para 17%, elevando o desembolso acumulado para 48% do valor
total dos financiamentos no nivel subnacional.

2001 - 5° ano: também neste ano diversos Estados solicitaram ajustes nos projetos, agora decorrentes da
identificacdo de valores excedentes nas categorias capacitagdo e consultoria. Estes valores foram
prioritariamente realocados para a aquisi¢do de equipamentos de informdtica, de modo a atender a demanda
crescentes das dreas técnicas por novas tecnologias de informagao (hardware, software, redes, etc). No final
de 2001 o desembolso anual do Programa se manteve no percentual de 17%, elevando o desembolso
acumulado para 65% do valor total dos financiamentos no nivel subnacional. Nos termos do contrato
firmado, o desembolso final do PNAFE deveria ter ocorrido em 16 de margo de 2001.

“Neste periodo, a cooperagdo entre as Unidades da Federagcdo na gestdo do ICMS foi revolucionada pela
implantacdo do Sistema Integrado de Informacdes sobre Operacoes Interestaduais com Mercadorias e
Servicos (SINTEGRA), que possibilita o intercambio de informacdes para a verificacdo do pagamento
adequado das aliquotas interestaduais, a solicitacdo e acompanhamento de pedidos de fiscalizacdo e de
informacdes complementares. O SINTEGRA também oferece uma série de servigos aos contribuintes, tais
como a consulta publica aos cadastros estaduais de ICMS para verificacdo de endereco e de situacdo fiscal

o 3
de contribuintes™.

(iii)  Periodo de 2002 a 2006

2.51- O cenario economico-financeiro do ano de 2002 apresentou uma forte ameaca para a
contencdo da inflagdo e para a estabilidade monetaria no Brasil, pela alternancia do poder no
ambito do Governo Federal e por uma possivel descontinuidade da politica econdmica

vigente.
TABELA 5
Inflacdo — INPC/IBGE (1995-2002)
ANO (96)
1995 21,98
1996 9,12
1997 4,34
1998 2,49
1999 8,43
2000 5.27
2001 9.44
2002 14,74
Fonte: IBGE.

3 Modernizacéo Fiscal dos Estados Brasileiros, UCP/MF (1997-2002)
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2.57-

2.58-

2.59-

No periodo de 2003-2006, o desempenho da economia brasileira foi marcado por bons
resultados apresentados nas contas externas, pela manutencdo das taxas de inflacdo préximas
as metas estabelecidas e pela expansdo da demanda interna da economia.

O sucesso da politica antiinflacionéria, influenciada pela queda do dodlar, a partir de outubro
de 2002, bem como pela politica or¢amentdria rigorosa, aumentou a previsibilidade da
economia brasileira e favoreceu a aplicacdo de estratégias financeiras e de planejamento,
melhorando o nivel de competicao dos agentes econdmicos.

Na condugdo da politica fiscal, ficou claro o compromisso em promover uma gestao
equilibrada dos gastos publicos, de forma a garantir a estabilidade de precos e o crescimento
econOmico sustentavel.

O esforco fiscal do Governo Federal induziu uma tendéncia crescente do resultado primario
apurado como propor¢do do PIB, conforme demonstrado na tabela abaixo.

Resultado fiscal do Governo Federal, segundo indicador. 2003-2006

Indicador Percentual do PIB
2003 2004 2005 2006
Resultado Primario 3,11 3,47 3,56 3,14
Resultado Nominal 3,49 0,70 3,05 2,74
Divida Liquida 35,02 30,74 31,78 31,51

Fonte: Ministério do Planejamento e Orcamento

O resultado primdrio mede o esforco do Governo no sentido de afetar a trajetéria do seu
endividamento liquido, tendo em vista a capacidade de pagamento da divida consolidada a
longo prazo, garantindo, assim, a sustentabilidade da politica fiscal. Neste sentido, pode-se
observar que a divida liquida como propor¢cao do PIB, no periodo de 2003 a 2006,
apresentou um declinio de 3,51%, saindo de 35,02% do PIB, em 2003, para 31,51% do PIB,
em 2006. De igual modo, observa-se uma diminui¢do na necessidade de financiamento do
Governo Federal medido pelo resultado nominal.

A atmosfera criada contaminou os governos subnacionais de modo que a maioria dos
Estados, nesse periodo, também apresentou resultados satisfatérios na condugdo de sua
politica fiscal. Os indicadores de endividamento evidenciam o cumprimento das metas
fiscais tanto no que se refere a sustentabilidade da divida, como na composi¢dao dos gastos.
Em ambos os casos, destaca-se o esfor¢co em gerar superdvits primarios compativeis com a
manutengdo do estoque da divida consolidada dentro de patamares sustentdveis a curto e
longo prazos.

Além disso, a existéncia de alguns mecanismos de controle impeliu os Estados a uma gestao
fiscal responsavel, como por exemplo, o limite de endividamento, pelo conceito de estoque,
fixado pelo Senado Federal, estabelecendo que a divida consolidada liquida ndo poderia
ultrapassar a razdo de 2 (duas) vezes a receita corrente liquida. Nesta perspectiva, a maioria
dos Estados passou a apresentar uma trajetoria decrescente nesta relacdo. No que diz respeito
a composicao dos gastos, observa-se que no periodo a participacdo das despesas de pessoal
como propor¢do da receita corrente liquida (Poder Executivo) teve uma evolucdo dentro dos
limites prudencial e legal.

Uma avaliagdo da divida dos Estados no periodo de 1996 a 2006, realizada pelo Instituto de
Pesquisa Aplicada IPEA (Anexo 3), conclui que embora as caracteristicas da Lei n® 9.496/97
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2.60-

2.61-

2.62-

sejam bastante conhecidas, elas se diferenciaram das diversas leis anteriores’ que
autorizaram renegociacdo de dividas dos Estados. Primeiro, porque foi um refinanciamento
de dividas que se manteve inalterado por 10 anos. Isto constituiu, por si s6, fato inusitado na
histéria das finangas publicas brasileiras e, sobretudo, das finangas dos Estados brasileiros.
Segundo, porque fez parte do processo de renegociacdo das dividas um Acordo sobre um
programa de ajuste fiscal de longo prazo para cada um dos Estados. A STN teve destacado
papel na implantacio do PAF e na sua manuten¢do ao longo dos dez primeiros anos de
vigéncia. Terceiro, a promulgacdo da LRF, quase dois anos apds a conclusio da
renegociacdo da divida dos Estados, deu maior consisténcia a renegociacdo entdo efetivada e
introduziu novos parametros de desempenho que foram incorporados pelo PAF. A LRF
introduziu também a proibicdo de renegociacdo de dividas entre os entes federativos e impds
novos parametros para a efetivacdo de operagdes de crédito.

Ainda neste periodo de 2003 a 2006, no campo institucional-fiscal, foi publicada em
dezembro de 2003 a Emenda Constitucional n°42, que introduziu o inciso XXII, ao artigo 37
da Constituicao da Republica Federativa do Brasil, determinando uma maior integracao entre
os fiscos: “As administracoes tributdrias da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, atividades essenciais ao funcionamento do Estado, exercidas por servidores de
carreiras especificas, terdo recursos prioritdrios para a realizagdo de suas atividades e
atuardo de forma integrada, inclusive com compartilhamento de cadastros e informagoes
fiscais, na forma de lei ou convénio”.

Em atencdo a essa diretriz constitucional, foram fortalecidos os diversos foruns de
administradores tributdrios, merecendo destaque o Encontro Nacional de Administradores
Tributarios (ENAT), integrado inclusive pelos Municipios, representados pela Associa¢io
Brasileira das Secretarias de Finangas dos Municipios das Capitais (ABRASF), pela
Secretaria da Receita Federal, coordenadora e representante da Unido; e pelos Estados e o
Distrito Federal, representados pelos Secretarios de Fazenda, Financas, Receita ou
Tributagao.

Desde 2004 foram realizadas diversas reunides do ENAT e foram assinados mais de onze
protocolos de cooperacdo voltados para o desenvolvimento de projetos integradores
nacionais, a saber.

(a) Projeto - Cadastro Sincronizado Nacional (CADSINC) - Este Projeto tem por objetivo
a simplificacdo da burocracia nos procedimentos de abertura, manutencdo e baixa de
empresas €, como conseqiiéncia, a redu¢do do “custo Brasil”’. A base do Projeto é a
utilizacdo do CNPJ como unica inscri¢do cadastral em todas as esferas de governo:
federal, estadual e municipal. A implementacdo do Projeto estd sendo gradativa. Em uma
primeira fase, alcanca a sincronia entre o cadastro federal - CNPJ e o cadastro estadual
inerente ao ICMS. No entanto, outros 6rgaos e entidades, no ambito municipal e fora da
area tributdria, tém a faculdade de se agregarem ao projeto: Juntas Comerciais, Cartérios,
Corpos de Bombeiros, Vigilancias Sanitarias, Posturas Municipais.

(b) Projeto - Sistema Publico de Escrituracao Digital (SPED) — este projeto consiste na
modernizacdo da sistemdtica atual do cumprimento das obrigacdes acessorias,
transmitidas pelos contribuintes as administracdes tributdrias e aos 6rgaos fiscalizadores,
utilizando-se da certificagdo digital para fins de assinatura dos documentos eletronicos,

* Refinanciamentos de dividas dos Estados anteriores tiveram base nas seguintes leis: Lei 7976, de 20.12.1989; Lei 8212, de
24.07.1991, Lei 8620, de 05.01.1993; Lei 8727, de 05.11.1993.
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garantindo, assim, a validade juridica apenas na sua forma digital. O Projeto tem como
objetivos: promover atuacdo integrada dos fiscos, com o compartilhamento da
informacao; racionalizar e uniformizar as obrigagdes acessOrias para os contribuintes,
com a entrega Unica de vdrias obrigacdes acessorias de varios 6rgaos diferentes; tornar
mais célere a identificacdo de ilicitos tributdrios, com a recepcdo dos langcamentos
contabeis da empresa e com o acesso facilitado de informagdes. O SPED € composto por
trés grandes subprojetos:

e Subprojeto de Escrituracido Contabil Digital (ECD) - este subprojeto visa a
substitui¢do da emissdo de livros contdbeis (Didrio e Razdo) em papel pela sua existéncia
apenas digital. A solu¢do deverd abranger os fiscos federal, estaduais e municipais,
DNRC, CFC, Banco Central, SUSEP, CVM e contribuintes que irdo fornecer
informacdes para a composi¢ao da base dados.

e Subprojeto de Escrituracdo Fiscal Digital (EFD) - este subprojeto tem por objetivo
obter informagdes com mais qualidade e desonerar o contribuinte da trabalhosa e cara
tarefa de manter estas informacgdes em papel. Com o SPED contabil e fiscal implantados,
a empresa que apresentar as informacdes no SPED estard dispensada de apresentar a
DIPJ e outras obrigacdes acessorias relativas a outros tributos (IPI, PIS/COFINS, ISS,
etc).

e Subprojeto de Nota Fiscal Eletronica (NF-e) - este subprojeto tem como objetivo a
implantacdo de um modelo nacional de documento fiscal eletronico que venha substituir
o documento fiscal em papel, com validade juridica garantida pela assinatura digital do
remetente, simplificando as obrigacdes acessorias dos contribuintes e permitindo, ao
mesmo tempo, o acompanhamento em tempo real das operacdes comerciais pelo Fisco.
A implantacdo da NF-e constitui grande avango para facilitar a vida do contribuinte e as
atividades de fiscalizac@o sobre operagdes e prestagdes tributadas pelo ICMS, pelo IPI e
pelo ISS.

Para o PNAFE estes cinco anos apresentaram uma evoluc¢ao bastante lenta:

2002 - 6° ano: no final de 2002, o desembolso anual do Programa apresentou uma queda significativa de
17% para 11%, elevando o desembolso acumulado para 78% do valor total dos financiamentos no nivel
subnacional.

2003 - 7° ano: este apresentou o pior indicador de desembolso do Programa, s6 equivalente ao primeiro
ano de execucdo. O desembolso de 2003 apresentou mais uma queda significativa para 7%, elevando o
desembolso acumulado para 83% do valor total dos financiamentos no nivel subnacional.

2004 - 8° ano: neste ano, por solicitacdo dos Estados e da UCP, o BID concedeu prorrogacgio especial do
prazo do ultimo desembolso, por mais um ano, para a conclusdo de contratos celebrados cujo prazo de
execucdo ultrapassava a data do ultimo desembolso. O desembolso em 2004 continuou a apresentar um {ndice
muito baixo de 9%, elevando o desembolso acumulado para 93% do valor total dos financiamentos no
nivel subnacional. Este ano ficou marcado pela realizacdo de uma Avaliagdo Intermedidria do PNAFE
contratada pelo Banco (Anexo 4) e pelo encerramento da execucio dos primeiros projetos do PNAFE para
5 Estados: (a) 6 anos (RO — 1999); (b) 7 anos (SP e PE - 1998); (¢) 8 anos (MT e SE — 1997).

2005 - 9° ano: ao final do 1° Semestre deste ano, a UCP/MF apresentou o tltimo Relatério de Progresso do
Programa (Anexo 5) e seus respectivos Indicadores de Impacto (Anexo 6). Em novembro de 2005, foi
realizado o Semindrio Efeito PNAFE na cidade de Porto Alegre/RS (Anexo 7), que discutiu a
sustentabilidade do processo de modernizacio, resultando na criagdo de um Grupo de Trabalho, denominado
“Sustentabilidade”, com o objetivo de levantar fontes de financiamento. Mais uma vez o desembolso
apresentou um indice muito baixo de 7%, elevando o desembolso acumulado para 99% do valor total dos
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financiamentos no nivel subnacional. Neste ano, ocorreu o encerramento da execucio dos projetos do
PNAFE para 12 Estados: (a) 6 anos (AM — 2000); (b) 8 anos (AP, PR e RR — 1998); e (c) 9 anos (AC, AL,
ES, DF, MG, MS, PB e TO - 1997).

2006 — 10° ano: este ano foi dedicado ao encerramento dos procedimentos de execugdo do Programa e dos
ultimos 10 projetos: (a) 8 anos (RJ — 1999); (b) 9 anos (RN e SC — 1998); (c) 10 anos (BA, CE, GO, MA, PA,
PI e RS - 1997). O desembolso do ano foi de 1%, completando o desembolso acumulado para 100% do
valor total dos financiamentos no nivel subnacional
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I1I.

RESULTADOS

A.

Efeitos Diretos

ALCANCE DOS OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO (OD)

Objetivo de Desenvolvimento
(Finalidade)

Indicadores Chaves de Efeitos Diretos

Efeitos Diretos Planejados:
Linha de Base: Variavel

Efeitos Diretos Obtidos:
Data dos Dados: Variavel

1- Contribuir para o alcance de 1.1- Melhoria da situacdo fiscal dos | 1.1.1- Indicadores de melhoria da situacio fiscal
condicdes de equilibrio fiscal dos Estados do Brasil. dos Estados:
Estados Brasileiros, em um novo e Linha de base (1996) - e Em 2006 a participacdo da receita total
contexto de estabilidade Receita total versus PIB: dos Estados no PIB melhorou para 13%
macroeconomica. 11,8% o Em 2006 o resultado primdrio foi
. Linha de base (1996) - positivo em 22 Estados e negativo em 5
Classificagdo: S Resultado primario: Positivo Estados O resultado primario
em 9 Estados e negativo em 18 consolidado para os 27 Estados passou a
Estados. ser consistentemente positivo a partir do
1.2- Melhoria da execucio ano 2000.
orcamentaria dos Estados. 1.1.2- Indicador de melhoria da execucdo
o Em 1997 9 Estados orcamentaria dos Estados:
apresentaram  relacdo entre o Em 2005, apenas 4  Estados
receita realizada / receita apresentaram  relacdo entre receita
orcada acima de 1 realizada / receita orcada acima de 1
1.3- Melhoria dos indicadores de | 1.1.3- Indicadores de melhoria da arrecadacio
arrecadacao tributaria. tributaria dos Estados::
e Linha de base (1997) - e Em 2006 a participacdo da receita
Receita tributaria versus tributéria dos Estados no PIB melhorou
PIB: 6,7% para 8,2%.
e Linha de base (1997) - e Em 2006 a participagdo da arrecadacao
Arrecadacdo do ICMS do ICMS no PIB melhorou para 7,3%.
versus PIB: 6,3% 1.1.4- Indicador de melhoria do gasto piblico dos
1.4- Melhoria dos indicadores do gasto Estados:
publico. . Em 2006 a relacio média anual da
. Linha de base (2000) - despesa com pessoal / receita corrente
Relacio média anual da liquida para o conjunto dos Estados
despesa com pessoal / receita decresceu para 40,8%. Sendo: 100% dos
corrente liquida: 47,85, para Estados abaixo do limite de 49%.
o conjunto das 27 unidades da
federacdo. Sendo: 7 Estados
acima do limite de 49%.

2- Alcancar um maior nivel de | 2.1  Obter controle efetivo do gasto | 2.1.1- Em 2006: Sistema de “Conta Unica”,
eficiéncia e eficdcia administrativa e publico. suportado por Sistema de Administragdo
maior racionalidade na gestdo dos . Linha de Base (1996): Financeira (SIAFEM e Outros) implantado nos
recursos publicos. nenhum Estado com sistema de 27 Estados.

conta tinica implantado, | 2.1.2- Em 2005: 21 Estados apresentaram 100% de

Classificacdo: S suportado por sistema controle eletronico das declaragdes do
informatizado. ICMS (declaragdes em meio eletrdnico /

2.2 Obter controle efetivo do declaracdes  recebidas); e 6  Estados

cumprimento tributario dos apresentaram indicadores de controle entre

contribuintes. 72% € 98%.

. Linha de Base (1996): | 2.1.3- Em 2005: 18 Estados apresentaram custo da
nenhum Estado com Captagﬁo administra(;ﬁo fiscal em até 3% da receita
eletronica de declara(}ﬁes do corrente realizada, 5 Estados se mantiveram
ICMS. no patamar de 4% e apenas 4 Estados

23 Ter custo das administracdes apresentaram resultados acima deste
fiscais estaduais inferiores a 3% da percentual.

arrecadacdo fiscal.
] Linha de base (1996): 8 acima
de 3% da receita corrente
realizada.
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Reformulacio.
[X] N/A

PPMR Retrofitting. Indicar se/como/quando o(s) objetivo(s) foi(oram) reformulado(s) e descrever brevemente suas
conseqiiéncias incluindo quaisquer mudangas nos indicadores/metas. Incluir como anexo “A” documentacdo aprovada pelo
Diretdrio e/ou Representante, se for o caso.

[X]IN/A
Resumo do(s) Objetivo(s) de Desenvolvimento Classificacao(OD):
[ ] Muito Provavel (MP) [X] Provavel (P) [ ] Pouco Provavel (LP) [ ] Improvavel (I)

|Breve justificativa da classificacdo de OD

3.1-

3.2-

3.3-

3.4-

3.5-

3.6-

3.7-

O PNAFE e o PAF, consubstanciado na Lei n® 9.496/97, estao claramente relacionados,
tanto na sua concep¢do, quanto na sua execucdo e, conseqiientemente, nos resultados
alcancados.

Na parte relativa a concepcao, os dois programas nasceram no mesmo periodo e com base
em uma mesma premissa, qual seja, contribuir para a recuperagdo das financgas publicas dos
Estados Brasileiros. Ainda, da andlise dos textos que deram origem aos programas, ¢é
possivel identificar a aderéncia e complementaridade entre eles.

De um lado, a Proposta de Empréstimo do PNAFE aprovada pela Diretoria do Banco em
dezembro de 1996 faz expressa referéncia em seu texto ao PAF, para ressaltar que, “até
outubro de 1996, 20 Estados ja haviam aderido ao Programa de Reestruturacdo e Ajuste
Fiscal, o qual estabelece como uma das condi¢cdes bdsicas para o empréstimo junto ao
Agente Financeiro que o Estado se comprometa a implantar um processo de modernizacdo e
fortalecimento da administracdo fiscal estadual, como instrumento primordial para a
obtengdo de recursos adicionais no médio prazo e para a garantia de sustentabilidade de

seu plano de saneamento financeiro no longo prazo”.

Por outro lado, a Lei n° 9.496/97 quando fixou as condi¢des que deveriam ser observadas
nos acordos a serem firmados pelos Estados, assim determinou: “Art 2° O Programa de
apoio a Reestruturacdo e de Ajuste Fiscal, além dos objetivos especificos para cada unidade
da Federacdo, conterd, obrigatoriamente, metas ou compromissos quanto a: (i) divida
financeira em relacdo a receita liquida real - RLR; (ii) resultado primdrio, entendido como
a diferenca entre as receitas e despesas ndo financeiras; (iii) despesas com funcionalismo
publico; (iv) arrecadagdo de receitas proprias; (v) privatizacdo, permissdo ou concessdo de
servicos publicos, reforma administrativa e patrimonial; (vi) despesas de investimento em
relacdo a RLR.”

Ainda importa ressaltar que as metas relacionadas com as despesas com o funcionalismo e
com a arrecadacdo de receitas proprias sdo integralmente consistentes com os resultados
esperados descritos no Marco Logico do PNAFE e com o seu conjunto de indicadores de
impacto.

Na parte relativa a execucio, os relatorios anuais de avaliagdo dos programas estaduais
elaborados pela STN, nos termos das normas estabelecidas, incorporaram ao longo dos anos
referéncias expressas ao andamento dos projetos no ambito do PNAFE, como o principal
indicador do esfor¢o de “reforma e modernizagao do estado” desenvolvido pelas 27 unidades
da federacao.

Assim, uma avaliacdo do PNAFE nao poderia se distanciar de uma avaliacao do PAF. Por
esta razdo, os resultados acima descritos e a correspondente classificacdo dos objetivos de
desenvolvimento do PNAFE estdo baseados na Avaliagao da Divida dos Estados, realizada
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pelo IPEA’ (Indicadores 1.1, 1.3 e 1.4), que utilizou como referéncia as metas da Lei n°
9.496/97; e nas informacOes coletadas pela UCP/MF e consolidadas nos Relatérios
Semestrais de Progresso e seus Indicadores de Impacto (Indicadores 1.2, 2.1, 2.2 e 2.3). O
conjunto dos 18 indicadores de impacto adotado pelo PNAFE estd sintetizado no quadro

abaixo:
INDICADORES FORMULADE CALCULO
1. Previsdo e realiza¢do de receita orcamentaria Receita total realizada
Receita total or¢ada
2. Previsio e realizag¢@o do gasto publico Despesa total empenhada
Despesa total or¢ada
3. Equilibrio or¢amentdrio corrente Receitas correntes realizadas
Despesas correntes realizadas
4. Custo da administragdo fazendéria Despesa da administracéo fazenddria
Receitas correntes realizadas
5. Entidades do or¢amento que utilizam sistema Entidades on line c/sist.integrado
integrado de administragdo financeira. Total de entidades or¢camentdrias
6. Volume registrado on line em sistema integrado de Valores empenhados com registro on line
administragdo financeira Despesa total empenhada
7. Participagdo da receita tributdria no PIB. Receita tributdria arrecadada
PIB do Estado
8. Concentracdo de arrecadagdo Quant.de contrib.que arrecadam 50%
Total de inscritos no cadastro ativo
9. Participagdo de declarantes na base cadastral Total de declarantes do ICMS
Total de inscritos no cadastro ativo
10. Declara¢des em meio eletrdnico Declaragdes em meio eletronico
Total de declaragdes recebidas
11. Volume de arrecadagio validada on line no ato de Receita validada on line
pagamento Receita tributdria arrecadada
12. Quantificagdo das a¢des de cobranga Quantidade total de acdes de cobranca
Quantidade total de débitos vencidos
13. Receita tributdria recuperada pela acdio do 6rgdo Recebimentos de débitos vencidos
Estoque de débitos vencidos
14. Volume de receita tributiria em atraso Estoque de débitos vencidos
Receita tributdria arrecadada
15. Volume de receita tributdria parcelada Estoque de valores parcelados
Receita tributdria arrecadada
16. Receita tributdria suspensa por contencioso Estoque de valores em contencioso
administrativo Receita tributdria arrecadada
17. Receita tributdria em execug@o judicial Estoque de valores em execucio
Receita tributdria arrecadada
18. Alcance das acdes de capacitacio Quantidade de servidores treinados
Quantidade total de servidores

3.8-  Neste ponto € importante ressaltar que alguns Estados desenvolveram, no ambito do PNAFE,
sistemas especificos para controle e acompanhamento estratégico e operacional dos
compromissos assumidos no respectivo PAF.

3.9- Finalmente, a avaliacdo dos resultados dos dois programas ndo poderia deixar de considerar
os impactos dos limites estabelecidos a partir de maio de 2000, com a promulgacio da LRF,
principalmente na parte relacionada como as despesas com pessoal e com os limites de
endividamento.

3 Ver paragrafo 2.59 e Anexo 3
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Dados os resultados acima discutidos, apresenta-se uma breve descricdo de como o Programa contribuiu
para a Estratégia de Pais.

3.10-

3.11-

B.
3.12-

3.13-

3.14-

3.15-

Esta operacao foi incluida entre os projetos do Banco de Moderniza¢do do Estado. Ademais,
o Banco incluiu o PNAFE, também, como um dos programas por ele financiados de apoio ao
processo de abertura econOmica, incluindo as iniciativas para reduzir o chamado “Custo
Brasil” e de apoio a redugao da pobreza e desigualdades na distribui¢ao de renda.

Considerando que a implementagdo das acdes do PNAFE viabilizou a estruturacdo de uma
rede fazendaria que disseminou o conhecimento, de igual modo, a todas as 27 unidades da
federacdo, verifica-se que o Programa contribuiu para o Fortalecimento e a Moderniza¢ao da
Administracao Fiscal, por meio do melhoramento da gestao, da disponibilizacdo de servicos
efetivos e de qualidade para a sociedade, do incremento da arrecadacdo e da promocgdo do
ajuste fiscal.

Externalidades

A principal externalidade do PNAFE vem da constataciao da contribuicdo para “minimizar as
disparidades atualmente existentes entre as vdrias Administracéoes Tributdrias e Financeiras
estaduais e criar as bases para a integragdo dos diferentes sistemas estaduais, de modo a
permitir um maior apoio as administracoes estaduais menos desenvolvidas e, assim,
contribuir para a obtencdo de maior homogeneidade na atuacdo fiscal da Administracdo
Publica e, conseqiientemente, de maior egqiiidade na estrutura e no funcionamento do
federalismo fiscal brasileiro”. (Finalidade do Programa).

A andlise da participacgdo relativa dos Estados na arrecadacdo do ICMS, considerando o ano
inicial (1997) e o ano final do PNAFE (2006), revela que dos 27 Estados: (a) 2 mantiveram
sua participacdo (GO e RR); (b) 3 reduziram sua participagdo, dentre eles o de maior
arrecadacgdo absoluta e potencial (SP, RJ e AM); (c) todos os demais Estados ampliaram sua
participacao, variando entre 0,1 e 0,7, em especial aqueles localizados nas regides menos
desenvolvidas do Norte e Nordeste.

De outro lado, a avaliacao realizada pelo IPEA apurou ainda outros resultados fiscais para o
conjunto dos Estados, conforme segue:

(i) Evolucao do resultado primario

A evolucdo dos resultados primdrios dos Estados, no periodo 1995 a 2006, mostra uma
importante evolu¢do no quadro geral das finangas publicas dos Estados brasileiros. Os
Estados se recuperaram da crise financeira da década de 90 e evoluiram para uma situacao
financeira mais s6lida. Em 1995, primeiro ano de implantacdo do Plano Real, 21 Estados
apresentaram resultados primdrios negativos e apenas 6 tiveram resultados positivos. O
processo de ajuste e melhora nas finangas estaduais apresentou importantes avangos de
maneira gradativa. Em 2006, 22 Estados apresentaram resultados primarios positivos e
apenas 5 resultados negativos. Nos anos 2004 e 2005, todos os Estados apresentaram
resultados primérios positivos.

(a) Regido Sudeste: individualmente, os 4 Estados da regido apresentaram uma total
reversao de resultados primarios, de altamente negativos (com a exce¢do do Estado de Sao
Paulo) para consistentes resultados positivos. Os resultados favordveis dos Estados do
Espirito Santo e Rio de Janeiro foram alcancados apds enfrentarem crise financeira sem
precedentes. O Estado de Minas Gerais, a partir de 2003, implantou uma rigorosa politica de
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3.16-

re-ordenamento administrativo e de ajuste fiscal que resultou na geracdo de resultados
primérios expressivos. O Estado de Sdo Paulo manteve suas financas em ordem, ap6s um
grande esfor¢o de ajuste realizado em 1996/1997.

(b)  Regiao Centro-Oeste: os 4 Estados desta regido também apresentaram uma
reversao nos seus resultados primarios. Houve sensivel recuperacdo a partir de 1998.
Dentre os Estados da regido, o Distrito Federal apresenta um quadro atipico. Apresenta
resultados primérios inexpressivos ao mesmo tempo em que € o destinatario de um elevado
volume de transferéncias do Governo Central, inclusive com Fundo Constitucional préprio.
O Estado de Goids enfrenta ainda dificuldades decorrentes de um excessivo endividamento.
Os Estados de Mato Grosso do Sul e Mato Grosso apresentam um quadro de financas
publicas em ordem, mas com baixa capacidade de investimentos.

(c) Regido Sul: os 3 Estados da regido apresentam uma relativa instabilidade na
geracao de resultados primarios. O Estado do Parana apresentou resultados expressivos em
2003 e 2004, seguidos por acentuada redugdo nos anos 2005 e 2006. A situagdo financeira
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul permanece com os mesmos indicios de
fragilidade existentes a época da renegociacdo da divida, em 1998. Os Estados do Parana e
de Santa Catarina, embora sejam Estados economicamente mais bem estruturados que a
maioria dos Estados brasileiros, apresentou ainda resultados primdrios instdveis, fortes
oscilagdes e uma baixa execugdo de investimentos.

(d) Regiao Norte: os 7 Estados da Regido apresentam um resultado primario
consolidado relativamente baixo quando comparado com as demais regioes. Neste
periodo de 1995 a 2006, os Estados do Acre, Rondonia, Roraima e Amapa apresentam
resultados primérios (positivos ou negativos) de pequena monta. Especificamente em 2006,
apenas os Estados do Acre e do Pard apresentaram resultados primdrio negativos, também de
pequena monta.

(e) Regido Nordeste: os 9 Estados do Nordeste apresentaram, nos dez anos apds a
renegociagdo da divida, uma consistente trajetéoria de recuperacio e saneamento
financeiro. Os Estados da Bahia, Ceard e Pernambuco apresentaram um padrio de
mudancas, resultado da combinagdo de maior dinamismo na gestdo publica e administracdao
financeira consistente. Com a excecdo do Estado de Alagoas, os demais Estados da Regido
Nordeste apresentam finangas publicas ajustadas, resultados primérios favordveis, embora
com valores baixos. No caso do Estado de Alagoas, da mesma forma que o Estado do Rio
Grande do Sul, as condigoes desfavordveis que prevaleciam a época da renegociacdo ndo
foram superadas.

(i) Aumento da receita versus investimentos e controle dos gastos versus despesas de
custeio

A elevacao dos niveis de arrecadacdo de tributos estaduais nio resultou em elevacdo dos
investimentos estaduais e o controle do gasto ndo resultou em redugcdo das despesas de
custeio. Os investimentos estaduais apresentaram uma reducio de cerca de um por cento do
PIB e as despesas de custeio apresentaram acentuado crescimento como propor¢ao do PIB.
Passaram de 1,1 por cento, em 1995, para 6,0 por cento do PIB em 2006. A elevacdo das
despesas de custeio se acelerou a partir do ano 2000, quando foi promulgada a LRF. As
despesas de custeio dos Estados ndo foram objeto de imposi¢do de nenhum limite por parte
da LRF, tal como ocorreu com as despesas de pessoal. Assim, as despesas de custeio
passaram a ser o canal pelo qual os Estados passaram a utilizar para elevar os gastos
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3.17-

3.18-

correntes. Praticas de elevacdo dos gastos por meio da contratacdo de servicos de pessoa
juridica e ou pessoa fisica foram amplamente utilizadas. Com os investimentos dos Estados
deu se o contrario. Houve sensivel redu¢do. Passaram de 2,2, em 1995, para 0,94 por cento
do PIB, em 2006. A reducdo dos investimentos, contudo, até o ano de 2006, configura a
pratica de se utilizar esta componente do gasto como varidvel de ajuste para o cumprimento
de metas fiscais.

(iii) Limites das despesas com pessoal nos demais poderes

Para a despesa de pessoal total dos Estados, a LRF estabelece a relacao de 6 por cento para o
Poder Judiciario, 3 por cento para o Poder Legislativo e Tribunal de Contas e 2 por cento
para o Ministério Publico, perfazendo o total de 60 por cento. A maior dificuldade para a
afericdo destes percentuais é que apenas o Poder Executivo tem fornecido informacdes
consistentes sobre as despesas de pessoal. Esta tem sido uma restricdo ao desempenho da
LRF nos Estados, pois uma parte dos Estados ndo obteve €xito em ajustar as contas, e o nivel
de dispéndio, dos outros Poderes - Legislativo e Judicidrio.

Finalmente, o aumento da transparéncia da gestao fiscal e da satisfacdo do contribuinte-
cidadao, ainda que nido formalmente integrados aos resultados do PNAFE, podem ser
constatados por meio de:

(a) Acesso a diversos sites das administragdes fiscais onde estdo disponiveis informagdes
origindrias dos sistemas financeiro e tributdrio para consulta pelos contribuintes e pela
sociedade em geral.

(b) Facilidade na obtenc@o de informagdes com maior grau de confiabilidade e em menor
tempo, em decorréncia da implantacdo de modelos de atendimento baseados nos seguintes
principios: prestabilidade (desejo de ajudar com pontualidade o cliente); confiabilidade e
seguranca (garantindo que os servicos processados com a habilitacdo requerida); empatia
(aten¢do individualizada); tangibilidade (aparéncia das instalacdes fisicas); além da
implantacdo de portais de servigos de atendimento ao contribuinte.
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C. Produtos

PROGRESSO NA IMPLEMENTACAO (PI)

Componentes (‘“‘Outputs™):

Indicadores Chaves de Produto:

Produtos Planejados
Linha de Base: Variavel

Produtos Obtidos
Data dos Dados: 2006

Componente 1.  Assisténcia
Técnica e Coordenagao.

- Objetivos:

(i) Fortalecimento do MF para o
processo de supervisdo e
coordenagdo da drea fiscal a
nivel nacional;

(ii) Disponibilizagdo de recursos

1.1. Institucionalizacdo e funcionamento
da UCP.

1.2. Apoio técnico prestado pela UCP aos
Estados para preparacdo e aperfeicoamento
de seus Projetos.

1.3. Integracdo dos Sistemas Tributarios
dos Estados e do Governo Federal.

1.1.1 UCP/MF instituida por meio da Portaria Ministerial N°
222/1996 e reorganizada pela Portaria Ministerial N°
264/2006 e em funcionamento, com 40 profissionais
alocados.

1.1.2 27 unidades da federacdo elaboraram, revisaram e
ajustaram projetos tributarios, financeiros e outros
com o apoio técnico prestado pela UCP/MF.

1.1.3 27 wunidades da federagcdo interligadas e trocando
informacgdes sobre a base e os contribuintes do ICMS, por

meio do SINTEGRA.

1.1.4 2 Estados (BA e SP) integrados no Cadastro
Sincronizado Nacional 17 .(AC, AL, AP, AM, CE,
ES, MA, MG, PA, PB, PR, PE, RN, RR, RS, SE ¢
TO), com convénios assinados, com cronograma de
implantacdo em elaboragéo; e 7 Estados (DF, GO,
MT, MS, PI, RJ e RO) em processo de andlise.

para cooperagdo técnica aos
Estados e coordenacdo do
processo de integragdo dos
sistemas tributdrios a nivel
nacional.

1.4. Integracio do Cadastro de
Contribuintes em nivel nacional.

- Custo total do Componente I:
Contraparte: US$ 5.000.000,00
BID: US$ 4.217.568,85
Desembolso BID: 100%

- Classificacdo: S

Explique brevemente diferengas entre os produtos planejados e os atuais (se aplicdvel).
[IN/A

Dois produtos sofreram uma atualizagdo técnica conceitual no decorrer da execugcdo do programa e de seus

respectivos projetos, sem que tenha sido alterada a esséncia dos resultados esperados:

(i) Integracdo dos Sistemas Tributarios dos Estados e do Governo Federal: o conceito de ‘integragdo’ foi
redirecionado para acesso e troca de informagdes. Até 2002, o site do SINTEGRA j4 havia atendido mais de 26
milhdes de acessos por parte dos contribuintes. A partir de 2006, a Rede do SINTEGRA passou a ser utilizada pela
Receita Federal do Brasil (RFB) e pelas 27 unidades da federacdo para tramitagdo de dados do Projeto de Nota
Fiscal Eletronica (NF-e).

(ii) Integracdo do Cadastro de Contribuintes em nivel nacional: o conceito de “integracdo de cadastros” ou
“cadastro unico”, foi substituido pelo conceito de ‘“‘sincronizacdo de cadastros”, dentro de projeto nacional
integrador, coordenador pela Receita Federal do Brasil (RFB).

A relacdo completa dos Produtos, Efeitos e Impactos dos Projetos Estaduais integram um documento especifico deste
PCR (Anexo 8)
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PROGRESSO NA IMPLEMENTACAO (PI)

Componentes (‘“‘Outputs™):

Indicadores Chaves de Produto:

Produtos Planejados
Linha de Base: Variavel

Produtos Obtidos
Data dos Dados: 2006

Reestruturaciio. Indicar se este
mudancas.
[X]N/A

Componente foi reestruturado, data da aprovacdo (Gerente). Descrever brevemente conseqiiéncias dessas

Componente II. Administracio
Fiscal

- Objetivos:

@) Fortalecimento e
Modernizagdo das dreas de
Administracdo Tributdria e
Administracdo  Financeira,
através de Projetos de
Modernizagao que incluam:

o Estudos e andlises
econdmico-tributdrias e do
gasto publico;

o Revisio da  Legislacdo
Fiscal;
o Implantacdo de Sistemas

Integrados de Administracido
Tributaria e Financeira;
o Modernizag¢do dos processos

e procedimentos da drea
fiscal,

o Modernizagdo de sistema de
informacao;

o Fortalecimento dos recursos
humanos.

- Custo total do Componente I:
Contraparte: US$
302.000.000,00

BID: US$ 443.968.469,14
Desembolso BID: 100%

- Classificacdo: S

2.1.

2.2.

2.3. 65% dos recursos do Programa
06 primeiros

24.

18 Projetos de

do Programa.

04 Projetos de

do Programa.

comprometidos nos
meses de execucdo do Programa.

27 Projetos de

periodo de execugdo do Programa.

Administracao
Tributaria desenvolvidos e assinados
nos 06 primeiros meses de execucio

Administracao
Financeira desenvolvidos e assinados
nos 06 primeiros meses de execucio

Administracio
Tributaria e 10 de Administracio
Financeira executados, ao final do

2.1.1

22.1

22

Projetos

de Administracdo Tributaria

desenvolvidos e assinados nos 06 primeiros meses de
execucdo do Programa (AC, AL, AP, BA, CE, GO, MA,
MG, MS, MT, PA, PB, PE, PI, PR, RJ, RN, RR, RS, SC,

SE, TO).
13

Projetos

de Administracio Financeira

desenvolvidos e assinados nos 06 primeiros meses de
execucdo do Programa (AL, AP, CE, ES, MG, MS, PA,
PE, PR, RJ, RR, RS, SP).

2.3.1 80% dos recursos do Programa comprometidos nos 06

primeiros meses de execucdo do Programa.

2.4.1 27 Projetos de Administracio Tributaria e 26 de

Administracio Financeira®, executados ao final do
periodo de execug@o do Programa.

[X]N/A

Explique brevemente diferengas entre os produtos planejados e os atuais (se aplicdvel).

mudancas.
[X]N/A

Reestruturacio. Indicar se este Componente foi reestruturado, data da aprovacdo (Gerente). Descrever brevemente conseqiiéncias dessas

Resumo do Progresso de Implementacao — Classificacio:
[ ] Muito Satisfatério (MS)

[X] Satisfatério (S)

[ ] Insatisfatério(I)

[ ] Muito Insatisfatério (MI)

|Breve justificativa da classificacao de PI

3.19- O PNAFE foi desenhado para ser executado em 4 anos (periodo de desembolso — 1997 a
2000), envolvendo 27 unidades da federacdo e, nos termos das metas propostas, com
possibilidade de implementagdo de 27 projetos tributdrios e 10 projetos financeiros, por
distintas unidades da federacgao.

3.20-

E importante destacar que os Projetos dos Estados poderiam ser apresentados no prazo de até

3 anos apds o inicio do Programa, portanto, considerando que o prazo de 12 meses para
execu¢do de um projeto de fortalecimento institucional-fiscal seria insuficiente para gerar

% Sistemas de administragdo financeira implantados e/ou modernizados (dados de 2002): AC, AL, AP, CE, ES, MG, MT, MS, PB,
PA, PR, PE, PI, RJ, RS, RR, SP e TO.
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3.21-

3.22-

3.23-

3.24-

3.25-

qualquer resultado. O préprio desenho do PNAFE implicava em uma possibilidade de
prorrogacgdo do prazo inicial do empréstimo, para atendimento aos subempréstimos.

Ao final, o PNAFE foi executado em 10 anos (periodo de desembolso — 1997 a 2006),
envolveu 27 unidades da federacdo e, muito além das metas propostas, implementou 27
projetos tributdrios, 26 projetos financeiros, e adicionalmente, para cumprimento efetivo dos
seus objetivos, viabilizou convénios entre as Secretarias Estaduais de Fazenda e outras
institui¢des estaduais essenciais ao processo de modernizagdo fiscal: Secretarias de
Planejamento ou Administracao (AL, MA, MT, MS, PB, PR, PE), Procuradorias (AL, AP,
GO, MA, MT, PB, PR, PE), Controladorias ou Auditoria Geral (MT, PB), Departamentos de
Transito (AL, TO), Junta Comercial (PA), Tribunais de Contas (MA, MT, PB, PE, RR) ¢
Ministério Publico (MT, PE).

Assim, para uma melhor compreensio do alcance dos produtos desenvolvidos pelo PNAFE e
da classificagdo atribuida ao progresso na sua implementacdo € necessdrio uma andlise
cruzada entre o ambiente externo, com varidveis fora da governabilidade do programa e o
ambiente interno, onde suas acdes foram desenvolvidas.

No ambiente externo, o PNAFE superou obsticulos de diversas naturezas:

(a) Macro-economica: duas grandes crises financeiras com desvalorizagdo cambial
(1998/1999 e 2001/2002), que elevaram o valor dos subempréstimos em mais de duas
vezes o valor inicial contratado. A menor taxa de conversdo de délar americano utilizada
nos desembolsos para os Estados foi de US$1,00 = RS$1,10, em 1997; e a maior taxa
utilizada foi de US$1,00 = RS$3,79, em 2002. A média dos desembolsos foi de US$1,00
= RS$2,38, mas pelo menos um Estado atingiu a média de US$1,00 = R$2,73.

(b) Politica: duas eleicoes para o Poder Executivo Federal e Estadual (1997/1998 e
2001/2002), em especial na eleicdo de 2001, onde ocorreu uma grande alternancia de
poder nos dois niveis de governo, sendo que no nivel subnacional apenas 5 Estados
reelegeram seus governadores.

Por outro lado, como ja destacado, na drea fiscal, a execu¢do do Programa foi favorecida
pela concretizagdo dos acordos dos Estados com a STN, no ambito do Programa de Ajuste
Fiscal e pela aprovagao da LRF.

No ambiente interno, o PNAFE superou outro conjunto de dificuldades:

(a) Na fase inicial — 1° e 2° anos de execu¢do: baixa capacidade das equipes para
gerenciamento de projetos e falta de experiéncia na execugcdo de projetos com
organismos multilaterais de crédito, em especial quanto as politicas de aquisicdes e
contratagdes, resultando em um processo de aprendizagem mais longo do que o usual.

(b) Na fase de maturidade — 5° ano de execucdo: descontinuidades administrativas nas
equipes de projeto, nos dois niveis de governo, decorrentes das mudangas no contexto
politico, determinando, em muitos casos, o reinicio do processo de aprendizagem e;
contingenciamentos do orcamento federal impossibilitando a concretizagdo das
liberagdes do empréstimo. E importante destacar que a andlise dos desembolsos (Anexo
9) demonstra a uma grande queda no fluxo inicial, exatamente no 4° e 5" ano de execugio
(2002/2003). No gréfico abaixo, se observa que 65% dos recursos em ddlar foram
desembolsados em 5 anos (1997 a 2001), o que equivaleria a cerca de 100% dos valores

N

em reais a época da contratacdo. Este excedente financeiro em reais possibilitou a
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inclus@o dos novos produtos e novos projetos, conforme descrito no paragrafo 3.21 e
justificou a prorrogac¢do do Programa.

PNAFE - Evolucao Desembolsos

%
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3.26- No nivel subnacional, o comportamento dos desembolsos foi o seguinte: (a) 2 Estados em 6
anos (AM e RO); (b) 3 Estados em 7 anos (PE, RJ e SP); (¢) 4 Estados em 8 anos (AP, MT,
RR e SE); (d) 11 Estados em 9 anos (AC, AL, DF, ES, MG, MS, PB, PR, RN, SC e TO); (e)
7 Estados em 10 anos (BA, CE, GO, MA, PA, Pl e RS).

3.27- Foi dentro deste contexto que o prazo de vigéncia inicial do Programa sofreu duas
prorrogagdes € uma reducdo no valor da operacdo, mantendo-se inalterados seus objetivos,
metas e componentes.

3.28- A primeira prorrogacdo ocorreu em marc¢o de 2001 e a segunda em dezembro de 2005,
sendo que esta dltima teve por objetivo apenas a prorrogacdo do prazo de desembolsos, por
mais 01 (um) ano, até 31 de dezembro de 2006, para o reembolso por parte do Tesouro
Nacional dos pagamentos efetuados pelos Estados.
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D - Custos do Projeto (em milhoes de ddlares)

PLANEJADO REALIZADO
CATEGORIAS Origem TOTAL CATEGORIAS Origem
BID Local BID Local

1- Administracio 105 105 1- Administracio 95.379.280,84
1.1- UCP (Federal) 3 1.1- UCP (Federal) 8.675.358,29
1.2- UCE (Estadual) 102 1.2- UCE (Estadual) 86.703.922,55
2- Componente I 5.0 5.0 10 2- Componente I 4.217.568.85 2.539.555.,39
2.1- Consultorias e 49 3,5 8.4 2.1- Consultorias e 4.117.568,85 2.539.555,39
Treinamentos 0,1 1,5 1,6 Treinamentos 100.000,00 0

2.2- Apoio Geral 2.2- Apoio Geral
3- Componente II 452 302 754 3- Componente II 443.968.469.14 322.295.845.97
3.1- Adm. Tributaria 362 241 603 3.1- Adm. Tributdria 362.000.000,00 241.000.000,00
3.2- Adm. Financeira 90 61 151 3.2- Adm. Financeira 81.968.469,14 81.295.845,97
4- Despesas Nao Alocadas 38 23 [3% 4- Despesas Nao Alocadas 0 0
4.1- Imprevistos (Comp.1) 1 1 2 4.1- Imprevistos (Comp.1) 0 0
4.2- Imprevistos (Comp.2) 37 22 59 4.2- Imprevistos (Comp.2) 0 0
5- Custos Financeiros 5.0 65 70 5- Custos Financeiros 4.132.700,00 132.602.358.28
5.1- Inspec¢do e Supervisdo 5,0 - 5 5.1- Inspecdo e Supervisdo 4.132.700,00 0
5.2- Juros do Banco - 60 60 5.2- Juros do Banco 119.575.915,00
5.3- Comissao de Crédito - 5 5 5.3- Comissao de Crédito 13.026.443,28
TOTAL (US$) 500%* 500%* 1000 TOTAL (US$) 452.318.737,99 552.817.040,48

3.29- Foram realizados dois cancelamentos de recursos do Programa: o primeiro de US$
38.700.000,00 (trinta e oito milhdes e setecentos mil ddélares), em dezembro de 2003, por
solicitagdo do executor; e o segundo de US$ 8.981.262,01 (oito milhdes, novecentos e
oitenta ¢ um mil, duzentos e sessenta e dois dolares e um centavo de ddlar),
automaticamente, por motivo de finalizacdo da execucdo e final do periodo de desembolsos

dos recursos.

3.30-

Observa-se que os valores executados da contrapartida local do Componente II (Estados) foi

superior em US$22 milhdes ao originalmente previsto. No caso do Componente I
(UCP/MF), dos US$5 milhdes previstos, apenas 50% foi executado.

3.31-

Os custos do Programa estdo detalhados em documento especifico deste PCR (Anexo 10)
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IVv.

IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA

A.
4.1-

4.2-

Analise dos Fatores Criticos

Como fatores criticos que contribuiram positivamente para a implementacio do PNAFE
podem ser destacados:

(1)

(ii)

(i)

(iv)

v)

Desenho do programa: (a) Defini¢do clara das areas apoiadas e dos objetivos do
Programa, com base em diagndstico realizado com uma amostra de administragdes
fiscais estaduais; (b) Enfase nos investimentos para formagdo técnica dos quadros
permanentes das administracdes fiscais, ampliando sua capacidade gerencial e
operacional; (c) Ampliagdo dos investimentos para dreas afins da administra¢ao
tributdria possibilitando um maior alcance das a¢des de modernizagdo.

Arranjo institucional: coordenacdo nacional, com instalacdo de unidade especifica
(UCP) junto a Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda, para oferecer
assisténcia técnica, promover a integracdo dos estados e supervisionar a execucao; e
instalacdo das unidades de coordenacgdo estadual (UCE), com identificacdo clara das
atividades a serem desenvolvidas, seus respectivos responsdveis e estrutura
operacional minima.

Preparaciao dos projetos: divulgacdo de manual para elaboragdo de projetos, com
viabilizacdo de consultorias para assisténcia técnica e estimulo a utilizacdo de
metodologias de qualidade total, favorecendo a introdu¢do da cultura de
planejamento nas administracdes fiscais, desaparecida desde a década de 80.

Mecanismos de execucao: estratégia de execugdo baseada na utilizacdo da prépria
estrutura da administracio fiscal para execu¢do dos projetos, sem criar nas UCEs
equipes paralelas, otimizando a utilizacdo dos recursos e formando capacidades
internas.

Gestao do programa e dos projetos: a realizacdo de reunides trimestrais de
coordenagdo e composicdo de grupos de trabalho técnicos nacionais foi determinante
para a integracao e troca de experi€ncias entre as unidades da federacao e possibilitou
a formacao de um banco de solugdes exitosas.

Como fatores criticos que contribuiram negativamente para a implementacao do PNAFE
podem ser destacados:

(i)

(ii)

Desenho do programa — solu¢oes compartilhadas e monitoramento e avaliaciao:

Auséncia de propostas concretas para compartilhamento e cooperagdo no
desenvolvimento e/ou aquisicio de solucdes técnicas, resultando em baixa
economicidade no desenvolvimento isolado de solucdes técnicas semelhantes.

Falta de definicdo clara de metas, com respectivas linhas de base (por ano de
execucdo), para o Programa e para cada um dos projetos, vinculando a
implementagdo de produtos e o alcance de resultados.

Mecanismos de execucio — aquisicoes e contratacoes: os fatores a seguir descritos
foram determinantes para a prorrogacao do prazo de execucdo além do inicialmente
previsto:

Falta de limites e condi¢des para utilizacdo de agéncia especializada para apoiar a
execug¢do de aquisicOes e contratacdes no ambito subnacional, resultando em
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B.

comprometimento excessivo da agéncia, com deficiéncias de qualidade e prazo, no
atendimento a demanda das unidades da federacao.

. Inexperiéncia das equipes na execucdo de recursos oriundos de organismos
internacionais, resultando em processos licitatérios mal conduzidos e demorados.

e  Baixa capacidade das equipes técnicas para especificacdo de termos de referéncia
para contratacdo de consultorias nas dreas de gestdo, e de especificagdes técnicas
para aquisicao de tecnologia de informac@o e comunicacdo, em constante evolugao,
resultando em falhas e retrabalhos nos respectivos processos.

(iii) Gestao do programa e do projeto:

. Contratacao de consultorias para desenvolvimento de atividades de cardter continuo
nas unidades de coordenacdo, por meio da agéncia especializada, resultou em queda
da forca de trabalho apds a aprovagdo de restricdes pelo governo federal que
impossibilitaram a contratagdo, em cardter continuado, de pessoas fisicas.

. Deficiéncias nos instrumentos de acompanhamento dos Projetos Estaduais (Ms
Project ¢ SAFE). O Ms Project mostrou-se inadequado as caracteristicas do
Programa, tornando necessdria a instituicdo de relatérios complementares. O
Sistema de Acompanhamento Financeiro (SAFE), também apresentou, durante toda

a execucdo do projeto, diversos problemas técnicos.

(iv)  Comprometimento estratégico e fluxo de recursos: ainda que fora da
governabilidade do programa e dos projetos, dois fatores foram extremamente
criticos para o processo de implementagao:

e  Descontinuidades administrativas decorrentes de diferentes gestdes, gerando
desconhecimento do programa ou projeto e mudanga de prioridades, com falta de
sintonia em relacao as metas estabelecidas.

. Cortes no orcamento, nos dois niveis de governo, impedindo o fluxo de recursos
para execucdo e variacdes cambiais, gerando recursos adicionais em reais.

Desenvolvimento do Mutuario/Orgio Executor

Desempenho do Mutuario/Agéncia Executora

[ ] Muito Satisfatério (MS) [X] Satisfatorio (S) [ ] Insatisfatério (I) [ ] Muito Insatisfatério(MI)

4.3-

4.4-

4.5-

(i) Quanto a atuacio da unidade de coordenacao do programa:

A UCP foi bastante atuante e desenvolveu um papel relevante na gestdo do Programa,
favorecendo a aproximacgdo dos Estados e proporcionando a integragdo das UCEs, bem como
mantendo permanente articulacdo com o BID e a CAIXA.

A UCP também foi decisiva, no cumprimento das seguintes responsabilidades: (i) realizacao
de encontros e semindrios para troca de informagdes, experiéncia e divulgacao de produtos e
solucdes; (i1) consolidacdo dos resultados financeiros do programa; (iii) constitui¢do dos
grupos de trabalho técnicos; e (iv) acompanhamento de missdes de com importantes
avaliacodes e recomendagdes para o bom andamento do programa.

A coordenagdo técnica foi satisfatéria, mas esteve distanciada dos executores e inflexivel em
alguns momentos, dificultando a participacdo e a discussao de orientacdes. A coordenagao
financeira, ao longo da execucdo do Programa, enfrentou o maior conjunto de dificuldades:
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C.

atrasos na aprovacdo do orcamento da Unido pelo Congresso Nacional; atrasos nos
desembolsos de recursos da fonte BID; sistema SAFE rigido e ndo integrado, dependente de
apenas um analista; insuficiéncia de orientacdo quanto as perdas cambiais e para o
encerramento financeiro do projeto; respostas informais a questionamentos financeiros;
orientagdes ndo uniformes face a ndo-formalizacao de algumas rotinas e procedimentos.

Finalmente, € importante registrar que a demora nas aprovagdes dos orcamentos da Unido
ocasionaram atrasos nos repasses de recursos financeiros e conseqiientemente atraso na
execucdo dos projetos, além do fato de que, em diversos momentos, mesmo apds a
aprovacao do orcamento da Unido, a UCP teve dificuldades para cumprir o cronograma de
desembolso acordado.

(ii) Quanto a atuacio do agente financeiro
A CAIXA cumpriu estrita e rigorosamente o seu papel de agente financeiro do Programa.
(iii) Quanto a atuacao da auditoria

A periodicidade e regularidade das auditorias (6 em 6 meses) realizadas pela Controladoria
Geral da Unido (CGU) contribuiram para que a implementacdo dos Projetos atingisse um
nivel excelente de acertos, vez que as a¢des foram analisadas logo apds, ou ainda no curso da
sua execucdo, chancelando a conduta utilizada ou permitindo a revisdo em tempo habil.

A atuacdo da CGU foi mais direcionada para orientacdo e prevencdo e o perfil dos
profissionais designados para a realizagdo das auditorias demonstrava capacidade e postura
profissional. As auditorias apresentaram relativa dificuldade quando as equipes de analistas
nao tinham conhecimento prévio do Programa.

Desenvolvimento do Banco

Desempenho do Banco

[ ] Muito Satisfatério (MS) [X] Satisfatorio (S) [ 1 Insatisfatério (I) [ ] Muito Insatisfatério(MI)

4.10-

4.11-

4.12-

O BID, por meio da Divisdo Fiscal da Sede, proporcionou as condi¢cdes necessdrias para a
elaboragdo dos Projetos Estaduais, mediante indicagdes de experi€ncias exitosas e,
principalmente, fornecendo capacitaciao a equipe responsavel pela elabora¢do do mesmo e o
apoio de consultorias durante a preparagdo dos projetos.

Na implementacao do Programa, o Banco se mostrou flexivel para realizacdo dos ajustes que
se fizeram necessdrios. No entanto, apresentou algumas deficiéncias que contribuiram
negativamente durante a sua execucdo: (i) alocagcdo de apenas um agente com dedica¢io nao-
exclusiva durante o prazo de execucdo; (ii) distanciamento dos Orgaos executores
subnacionais, cujos problemas e dificuldades eram tratados por intermédio da UCP,
dificultando o processo decisério e o andamento dos projetos; (iv) pouca interatividade
impossibilitando um programa mais participativo; (v) falta de adequado assessoramento para
a correta gestdo e supervisao dos Projetos, que poderia resultar em maior aproximag¢ao com
0s executores.

A Avaliacao do Mutudrio/Executor integra este PCR (Anexo 11) e incorpora uma sintese dos
relatdrios de encerramento apresentados pelas 27 unidades da federagdo que participaram do
PNAFE, por meio dos relatos de percep¢do sobre cada um dos temas abordados pela
estrutura do PCR.
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5.1-

5.2-

5.3-

Analise de Fatores Criticos

Como fatores criticos que contribuiram positivamente para a sustentabilidade técnica e
gerencial do processo de modernizagao e dos resultados alcangados pelo PNAFE, podem ser
destacados:

(1)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

Gestao estratégica da area fiscal: (a) processos e dreas de planejamento e
modernizacdo instaladas e consolidadas em diversos Estados; (b) pratica de
cooperacao e compartilhamento de solu¢des técnicas consolidada entre os Estados;
(c) ferramentas de gestdo, tais como metodologias de previsdo e andlise da
arrecadagdo e o SINTEGRA, incorporados a administragao dos fiscos.

Administracdo tributaria e do contencioso fiscal: (a) arrecadagdo on line
disponibilizada; (b) planejamento da acao fiscal, com realizacdo de cruzamentos de
dados de informagdes obtidas com o uso de modernos sistemas de informagao; (c)
auditorias suportadas por aplicativos informatizados; (d) concilia¢do automadtica do
crédito e débito, suportada por sistema de informacdo; (e) automatizagdo do controle
de processos de cobranga administrativa e da divida ativa.

Administracao financeira e patrimonial: (a) conceito de “conta tnica implantada;
(b) sistema de administracdo financeira, com controle em tempo real das operacoes
realizadas implantado; (c) sistema de compras eletronicas implantado, com melhoria
da competitividade.

Atencao ao contribuinte-cidadao: (a) site fiscal, oferecendo aos contribuintes de 10
a 50 tipos diferentes de servicos implantados pelo Estados. Algumas unidades da
federacdo, tais como SP (www.pfe.fazenda.sp.gov.br), BA (www.sefaz.ba.gov.br) e
PR (www.fazenda.pr.gov.br), definiram a internet como meio principal de prestagao
de servicos aos contribuintes, por intermédio dos chamados “Postos Fiscais
Eletronicos”; (b) programas de educacdo fiscal implantados.

Gestao do conhecimento: “comunidade virtual de prdticas” instalada, viabilizando
o intercambio estruturado de experiéncias e de solugdes técnicas
(www.esaf.fazenda.gov.br/cst).

Apesar dos avangos ja alcangados no processo de modernizagao fiscal no ambito do governo
federal e das distintas unidades da federagdo, constata-se que este processo ainda encontra-se
incompleto. Por outro lado, novos desafios precisam ser enfrentados € novos mecanismos
para sustentabilidade dos avancos alcancados precisam ser implementados.

No ambito estratégico (nacional e no longo prazo), € possivel ressaltar dois grandes desafios:

Implanta¢do das propostas do Plano de Aceleracdo do Crescimento (PAC), lancado
pelo Governo Federal em Janeiro de 2007 e destinado a promover a aceleragao do
crescimento econdmico, o aumento do emprego e a melhoria das condicdes de vida da
populagdo brasileira. Atengdo especial deve ser dada as Medidas para desoneracao e
aperfeicoamento do sistema tributario (Lei Complementar n°® 123/2006 - Simples
Nacional ou Supersimples, Lei n° 11.457/2007 — Receita Federal do Brasil, Decreto n°
6.022/2007 — SPED e Reforma Tributdria) e as Medidas fiscais de longo prazo
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(sustentabilidade fiscal, aperfeicoamento da gestdo publica - reforma da Lei n°
8.666/1993 e compras eletronicas - Comprasnet).

e Implantacdo da integracdo dos fiscos nas trés esferas de governo, tornando mais efetivo
o sistema fiscal vigente, em cumprimento da diretriz constitucional sobre o tema.

No ambito da drea técnica, um conjunto de acées de sustentatibilidade poderia ser
considerado: (i) elevagcao dos niveis de realizacdo da arrecadac@o potencial como condi¢ao
para a desoneracdo e para o aperfeicoamento do sistema fiscal vigente; (ii) ampliacdo da base
de contribuintes e reducdo da informalidade; (iii) controle da evasdo, da fraude e da
sonegacao fiscal, por meio de mecanismos de gestdo do risco, cruzamento de informagdes e
de planejamento da gestdo na administracdo fiscal; (iv) harmonizacdo de condutas e
procedimentos fiscais, tornando mais célere a identificacdo de ilicitos tributdrios; (v)
formacdo de redes de conhecimento e promog¢ao do intercAmbio continuo de informagdes,
idéias e boas praticas; (vi) simplificacdo e racionalizacdo dos processos de inscri¢ao,
alteracdo e baixa das pessoas juridicas e demais entidades (entes econdmicos), com a
conseqiiente reducao de custos e prazos; (vii) harmonizacdo das informacdes cadastrais das
pessoas juridicas e demais entidades, permitindo maior eficiéncia e eficidcia na administracao
tributdria; (viii) racionalizacdo e uniformizacdo das obrigacdes acessOrias para os
contribuintes; (ix) elevacdo do nivel de produtividade do trabalho da administragao
tributdria, com repercussio positiva no nivel de arrecadagdo; (x) expansao e atualizacdo dos
sistemas de apoio a administracdo do gasto publico e a descentralizagdo da gestao financeira;
(xi) aplicagdo do principio da economicidade a logistica das compras governamentais,
envolvendo as aquisicoes, contratacdes e gestao de contratos.

Riscos Potenciais

Os principais riscos que poderiam afetar a sustentabilidade dos resultados do PNAFE sao: (i)
falta de apoio e patrocinio no ambito nacional ou subnacional; (ii) indisponibilidade de
recursos or¢amentdrios e financeiros; (iii) desarticulacido e extingdao da rede fisco formada;
(iv) descontinuidades administrativas, com possibilidade de gestores ndo comprometidos
com os resultados dos projetos; (v) descontinuidades nos repasses dos recursos ao Fundo de
Modernizagdo da Administragcdo Fazenddria instituidos; e (vi) demora na percep¢do da
necessidade de garantir a sustentabilidade das acdes.

Acoes de Mitigacao em Desenvolvimento: novos programas fiscais para os Estados

Considerando que o patrocinio por parte dos Secretdarios e do Governo Federal com a
execu¢do do PNAFE foi um dos aspectos essenciais para o bom desempenho do Programa,
no atual cendrio, verifica-se um forte comprometimento dos niveis estratégicos com a area
fiscal, conforme demonstrado nas a¢des de mitigacdo ja em andamento.

1) PMAE/BNDES

Com o objetivo de atender as demandas dos Estados por recursos financeiros para
implantacdo de infra-estrutura propria para operacao dos projetos de CADSINC e SPED e de
ampliar o suporte as outras acdes em andamento no ambito das unidades da federacdo, foi
aprovada a Resolu¢do da CMN n° 3.430/2006, que regulamentou uma linha de crédito do
BNDES para os Estados.

Esta Resolug@o autorizou a contratagdo de novas operacdes de crédito, até 30 de junho de
2009, no valor global de até R$300 milhdes, destinadas a Modernizagdo da Administragao
das Receitas e da Gestao Fiscal, Financeira e Patrimonial das Administragdes Estaduais, no
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ambito de programa proposto pelo Poder Executivo Federal, por meio de linha de
financiamento do BNDES. Os recursos poderdao ser aplicados em: fortalecimento das
capacidades gerencial, normativa, operacional e tecnoldgica das Administragdes Tributdrias
e gestdo fiscal, financeira e patrimonial; desenvolvimento e aperfeicoamento de Sistemas de
Informagdo, Servicos e Processos de suporte a gestdo fiscal, financeira e patrimonial e ao
cumprimento das obrigacOes tributdrias; informatizacdo, inclusive aquisicio e
desenvolvimento de "software"; capacita¢do, treinamento e aperfeicoamento gerencial,
técnico e de apoio operacional; estudos e consultorias de natureza organizacional,
econOmico-tributdria, "informacional”, de controle da evasao e elisdo tributarias, geréncia e
cobranca da divida ativa; e cooperacdo permanente dos estados entre si, com 0s respectivos
municipios e com a Receita Federal, para intercambio de experiéncias, informacoes,
cadastros e atuacdo simultanea em auditorias fiscais.

(i) PROFISCO/BID

Em novembro de 2006, o Banco recebeu uma solicitagdo do Governo Brasileiro para
participar da concepcao de um novo programa de apoio a modernizac¢do da gestao fiscal dos
Estados Brasileiros. Este programa deveria favorecer o alcance dos seguintes objetivos:

(a) Melhoria do ambiente de investimento — os produtos financiados deveriam contribuir
positivamente para a economia: simplificacdo e desburocratizacdo; reducdo da
informalidade; reducdo de distor¢cdes causadas pela evasdo e pela sonegacdo fiscal,
enfatizando o crescimento do Pais nos termos preconizados pelo PAC.

(b) Aperfeicoamento do sistema tributirio — a estrutura conceitual (componentes e
subcomponentes) deveria contribuir com o esfor¢o que o governo vem desenvolvendo no
sentido de construir uma estrutura tributaria mais competitiva, capaz de reduzir custos e
agilizar as transacOes econdmicas, melhorando o ambiente de negécios, contemplando
obrigatoriamente: (a) a implantacdo SPED, em especial na implantacao da NF-E; (b) a
implantacdo do CADSINC.

(c) Integracao dos fiscos — os resultados esperados deveriam enfatizar o cumprimento das
metas do PAC (2 anos) para implantacido do projetos de integracdo nacional, em especial
o CADSINC e o SPED, contribuindo para a producdo dos seus principais impactos:
atuacdo integrada dos fiscos federal, estadual e municipal mediante a padronizacdo e
racionalizacdo das informagdes e o acesso compartilhado a escrituragdo digital de
contribuintes por pessoas legalmente autorizadas, e substituicdo da emissdo de livros e
documentos contédbeis e fiscais em papel, por documentos eletrdnicos com certificagao
digital.

(d) Refor¢o ao federalismo fiscal — o desenho do Programa enfatiza o esfor¢o conjunto dos
trés niveis de governo no sentido de promover o aperfeicoamento do federalismo fiscal
brasileiro, fortalecendo os espagos institucionais integradores, tais como o CONFAZ, o
Forum Fiscal dos Estados Brasileiros, entre outros.

Assim, com base em cartas-consulta apresentadas pelos Estados e em projetos em execucao
(SP e BA), foi dimensionado o valor de US$500 milhdes para atendimento as demandas de
uma Linha de Crédito Condicional para Projetos de Investimento (CCLIP) para
financiamento do Programa de Apoio a Gestio e Integracao dos Fiscos no Brasil
(PROFISCQO), cujos recursos poderao ser utilizados pelo prazo de 10 (dez) anos.
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O objetivo geral da Linha de Crédito CCLIP-PROFISCO ¢ contribuir para a integracdo dos
fiscos e a modernizagdo da gestdo fiscal, financeira e patrimonial, tornando mais efetivo o
sistema fiscal vigente, em cumprimento as normas constitucionais e legais brasileiras.

A

Linha de Crédito CCLIP-PROFISCO estd estruturada para apoiar projetos de

modernizacdo da gestdo fiscal por meio de 4 Componentes e respectivos Subcomponentes,
conforme segue:

(a) Gestao Estratégica Integrada: (i) Aperfeicoamento organizacional e da gestdo

estratégica para modernizacdo do sistema de planejamento, da estrutura e dos processos
organizacionais e para a realizacdo e implantacdo de modelos econdmico-fiscais,
relacionados com potencial de arrecadacdo e gestdo do risco fiscal; e, (i1) Cooperacdo
interinstitucional nacional e internacional para fortalecimento das instituicdes
colegiadas e criacdo e implantacdo de redes de intercambio e aprendizagem entre
institui¢des da drea fiscal e afins.

(b) Administracdo Tributaria e Contencioso Fiscal: (i) Melhoria da eficiéncia e eficdcia

(0

da administragdo tributdria para modernizagao da gestdo e automacao dos processos de
arrecadacdo, fiscalizacdo (transito e estabelecimentos), inteligéncia e contencioso; (i)
Aperfeicoamento da gestdo do cadastro e implantacdo do sistema puiblico de
escrituracdo digital para apoiar a integracdo dos fiscos, por meio da sincroniza¢do dos
cadastros tributdrios e implantacdo da nota fiscal eletronica, da escrituracdo contdbil
digital e da escrituracdo fiscal digital; e, (iii) Melhoria da eficiéncia e eficdcia da
administracdo do contencioso fiscal para modernizacdo da gestdo e automacgdo dos
processos da divida ativa, da cobranca judicial, da representacdo judicial e extrajudicial e
do controle de devedores.

Administracao Financeira, Patrimonial e de Controle Interno da Gestao Fiscal: (i)
Melhoria da eficiéncia e da eficdcia da administracdo financeira para modernizagdo da
gestdo e automacdo dos processos de planejamento, administracio e programagao
financeira, fluxo de caixa, custos e divida publica; (ii) Melhoria da eficiéncia e da
eficacia da administracdo de material e de patriménio para modernizacdo da gestdo e
automagao dos processos de controle de bens mdveis e imdveis, mercadorias
apreendidas, contratos e documentos; e, (iii) Aperfeicoamento dos mecanismos de
controle interno e correicdo para modernizacao da gestdo e automacdo dos processos de
controle dos riscos operacionais, auditoria, avaliagdo de resultados, ética e disciplina.

(d) Gestao de Recursos Estratégicos: (i) Aperfeicoamento dos mecanismos de

transparéncia e comunica¢cdo com a sociedade para fortalecimento dos portais de
transparéncia e dos programas de educacao fiscal e moderniza¢do do atendimento virtual
e presencial; (ii) Modernizacdo da gestdo e aperfeicoamento dos servigcos de tecnologia
da informacdo e comunicagdo para desenvolvimento e implantagdo de planos integrados
de gestdo, operacao e seguranca de informacdes, atualizacao de plataformas tecnoldgicas
e desenvolvimento e integracdo de sistemas; (iii) Aperfeicoamento da gestdo de recursos
humanos para modernizacao da gestdo, definicdo e implantacdo de politicas de pessoal e
implantacdo de programas permanentes de capacitacdo técnica e gerencial; e, (Vi)
Fortalecimento da gestdo do conhecimento para apoiar a implantacio de modelos
integrados de gestdo de competéncias, da inovacdo, de contetidos e de comunicagio; e, o
desenvolvimento de redes teméticas e de comunidades de aprendizagem na area fiscal.
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Capacidade Institucional

O caso do PNAFE ¢ representativo dos resultados que podem ser alcancados por meio da
criagdo de grupos e foruns técnicos nacionais, que permanecem em atividade mesmo apds o
encerramento do Programa, traduzindo-se em licdes que deveriam ser ampliadas e
fortalecidas no ambito de qualquer programa na area fiscal:

Grupo de Desenvolvimento do Servidor Fazendario (GDFAZ) — grupo técnico
formado por representantes dos Estados, onde sdo discutidas e desenvolvidas solugdes
na drea de gestdo de pessoas.

Grupo Gestor do Programa de Educacao Fiscal para a Cidadania (GEF) - grupo
técnico formado por representantes dos Estados, onde sdo discutidas as propostas de
educacdo fiscal a serem implementadas pelos estados.

Grupo de Gestores de Financas Puablicas (GEFIN) — grupo técnico formado por
representantes dos Estados, que mantém reunides periddicas de intercimbio de
experiéncias e discussoes de temas da drea financeira, em articulagdo com o CONFAZ.

Encontro Nacional de Coordenadores de Administracdo Tributaria (ENAT) -
féorum estruturado a partir das reunides trimestrais das Unidades de Coordenagao dos
Projetos do PNAFE, integrado pela RFB, coordenadora e representante da Unido; pelos
Estados, representados pelos Secretdrios de Fazenda, Finangas, Receita ou Tributacao;
e, pelos Municipios, representados pela Associacdo Brasileira das Secretarias de
Financas dos Municipios das Capitais (ABRASF).

Encontro Nacional dos Coordenadores e Administradores Tributarios dos Estados
(ENCAT) - férum constituido por dirigentes da Administracao Tributéria dos Estados,
com reconhecimento pelo CONFAZ, que tem como objetivo promover o intercambio
de experiéncias, solugcdes e sistemas relacionados a questdes de natureza econdmico-
fiscais, da tributacdo, da arrecadacao e da fiscalizacdo.

Para apoiar a sustentabilidade da capacidade institucional um novo programa fiscal deveria
atender as seguintes recomendacoes:

Enfase na gestio do conhecimento - documentacdo, disseminacdo e
institucionaliza¢dao do conhecimento produzido no interior do Programa.

Visdo sistémica de capacitacdo - a capacitacdo vista como meio e ndo como fim;
como instrumento de apoio ao alcance dos objetivos programdticos, a melhoria dos
processos de trabalho e a qualidade dos servicos ofertados aos cidadaos;

Suporte na gestao, monitoramento e avaliacao de projetos - programa de capacitacdo
de executores de projetos do Banco, composto de 10 mdédulos basicos de formacado e
modulos especificos desenhados segundo as especificidades de cada programa;

Fortalecimento do papel aglutinador e harmonizador - espaco de intercambio de
experiéncias, harmonizacdo de procedimentos e formacio de consensos nos ambito do
programa.

Classificacao de Sustentabilidade (SU) :

[

] Muito Provavel (MP) [X] Provavel (P) [ 1Pouco Provédvel (LP) | [ ] Improvavel (I)
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MONITORAMENTO E AVALIACAO

6.1-

6.3-

6.4-

Sistema de acompanhamento e avaliacio — Proposta PNAFE

Para acompanhar e avaliar o alcance dos objetivos e metas fixadas, bem como a estratégia de
execu¢do dos projetos financiados e sustentabilidade do processo de moderniza¢do, o
desenho do PNAFE definiu um sistema de monitoramento e avaliacdo compreendendo:

(i) Indicadores de desempenho

Estes indicadores alcancavam 3 niveis distintos de acdes conforme estivessem associados a
aspectos de gestao, verificacdo da execucao de agdes no ambito dos projetos financiados e
controle e avaliacdo do impacto do processo de modernizagdo das administragdes tributdria
e financeira.

(a) Indicadores de gestao: Auto-avaliacdo — para aferir a aderéncia das regras operativas
do Programa a pratica administrativa seguida pelas unidades de coordenagdao que
compdem seu modelo de gestdo; e Avaliacdo do modelo de gestdo — para avaliar a auto-
sustentabilidade do processo de modernizacdo dos Estados integrante do Programa, a
partir dos critérios estabelecidos pelo Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).

(b) Indicadores de execucao: estabelecidos pelos Estados e relacionados com as agdes
previstas no ambito dos componentes de modernizacdo de cada projeto.

(c) Indicadores de impacto: definidos pelo Banco/UCP para avaliacao dos resultados da
execugdo dos projetos de modernizacdo. Sao os mesmos para todos os estados. Cada
Estado podera trabalhar com diferentes metas associadas a esses indicadores, levando em
conta peculiaridades regionais e o estdgio de desenvolvimento da administracdo fiscal
estadual.

(ii) Missoes do Banco e da UCP

Missoes de supervisdo do Banco e de acompanhamento da UCP, para coleta de evidéncias
do processo de modernizacdo e identificacdo das acdes necessdrias a reducdo dos riscos
relacionados com a execucao do Programa e dos projetos financiados.

(a) Missdo de supervisdo: anualmente, nos termos contratuais, o0 Banco empreenderia missao
de supervisao do Programa, alcangcando a unidade de supervisdo nacional (UCP) e uma
ou mais secretarias de fazenda integrantes do Programa.

(b) Missao de acompanhamento: a partir de 1999, a UCP deveria realizar missdo de
acompanhamento a cada uma das secretarias de fazenda, financas ou tributacdo
integrantes do Programa, com o objetivo de avaliar o modelo de gestdo da secretaria de
fazenda, colher evidéncias do processo de modernizacdo da administracdo fiscal e
identificar necessidades de cooperacdo visando a redugdo dos riscos na execucdo do
Programa.

Fatores criticos

Ainda que o PNAFE tenha apresentado uma proposta de monitoramento, supervisao e
avaliacdo bastante avancada para a época (1996), fica evidente que as a¢des acima descritas
nao se desenvolveram integralmente e, em conseqiiéncia, ndo geraram os resultados
esperados.
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. O conjunto de indicadores definidos para o programa, além de extenso, estava
desvinculado dos contetddos especificos dos projetos e, em alguns casos, revelou-se
completamente desnecessario, transformado sua apuragdo em mero cumprimento de
formalidade.

. O conjunto de indicadores ndo foi institucionalizado como instrumento para gestio,
monitoramento e avaliacdo dos resultados dos projetos e, principalmente, ndo foi
utilizado para orientar o redirecionamento de acdes e recursos.

. O modelo adotado pelo Banco a época, que separava atribui¢cdes e responsabilidades
das equipes entre preparacdo (desenho e aprovacdo das operagdes), com a Sede, e
execugdo (supervisdo, monitoramento e avaliacdo), com a Representa¢do, impactou na
aplicacao do modelo desenhado pelo PNAFE.

Informacao de Resultados

Os resultados do Programa foram acompanhados mediante a elaboragdo e apresentacdo dos
Relatérios Semestrais de Progresso e por meio das auditorias semestrais € anuais realizadas
pela Secretaria Federal de Controle Interno da Controladoria Geral da Unido (SFCI/CGU)
que analisaram aspectos relativos a: (i) agdes planejadas e executadas; e (ii) orcamento,
contabilidade e financas.

Foi realizada, em 2004, uma Avaliacdo Intermedidria do Desempenho do Programa, por
meio de consultores externos contratados pelo Banco.

Cabe mencionar, ainda, a publicacdo em Edi¢ao Unica, em abril de 2006, da revista PNAFE
E REALIDADE, que apresenta artigos € entrevistas com diversos atores estratégicos e
especialistas da drea fiscal (Anexo 10), tais como:

e  Apresentacdo por Almério Cangado de Amorim, ex-Coordenador Geral do Programa;
mensagem, por Antonio Palocci Filho, ex-Ministro da Fazenda e, editorial, por Jodo
Dias Neto, ex-Coordenador Técnico do Programa.

. Opinido, por Murilo Portugal Filho, ex-Secretirio do Tesouro Nacional; por Mauro
Sérgio Bogéa Soares, ex-Coordenador Técnico do Programa; por José Roberto
Afonso, economista e especialista fiscal do BNDES.

e  Entrevistas com: Luisa Rains, ex-Chefe da Divisdo Fiscal e ex-Gerente da Regido no
Banco; Albérico Mascarenhas, ex-Secretario de Fazenda do Estado da Bahia; Nelson
Machado, atual Secretario Executivo do Ministério da Fazenda; Yoshiaki Nakano, ex-
Secretario de Fazenda do Estado de Sao Paulo.

Futuro Monitoramento e Avaliacao Ex-Post

Nao foi previsto, no Contrato de Empréstimo, a realizacdo de uma avaliacdo ex-post no
ambito do PNAFE.
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VII.

LICOES APRENDIDAS

7.1-

As li¢des aprendidas descritas visam oferecer subsidios as equipes do Banco e do Mutudrio
no desenho de operacdes similares. Assim, a estrutura deste capitulo considera o ciclo de um
programa ou projeto: (i) preparagdo, (ii) execugdo, (iii) monitoramento, avaliacdo e
supervisao.

(i)

Preparaciao do programa e dos projetos

O comprometimento dos atores estratégicos do mutudrio e dos submutdrios com o0s
objetivos e metas descritos para o programa e para os projetos € essencial durante todo
o ciclo do programa ou projeto.

O arranjo institucional de um programa nacional deve permitir a criacio de ambientes
de troca de experiéncias e de aprendizagem, assim como de compartilhamento de
solucdes técnicas, entre todos os beneficidrios dos projetos.

A participacdo das equipes técnicas do mutudrio e dos submutudrios na elaboragao do
diagnostico e no desenho do programa e dos projetos € essencial para a apropriacdo de
seus conteudos.

A utiliza¢do de metodologia para preparacdo do programa e dos projetos, suportada por
instrumentos que sejam facilmente apropriados pelo mutudrio e pelos submutuérios, é
essencial para a obtencdo de uma visdo sistémica e integrada do programa e dos
projetos.

A capacitacdo das equipes técnicas do mutudrio e dos submutdrios na estrutura
conceitual, nas metodologias e nos procedimentos do programa e dos projetos, nas
politicas de aquisi¢cdes e contratagdes € em gestdo, monitoramento e avaliacdo de
projetos devem ter inicio ainda durante a etapa de preparacdo e ser de cardter
continuado na execucao, inclusive para prevenir descontinuidades administrativas.

Execucao do programa e dos projetos

A coordenacdo técnica compartilhada de um programa nacional exige clara definicao
de papéis e responsabilidades e ado¢do de modelo de gestdo descentralizado, que
aproxime a coordenacao nacional e o Banco dos executores locais.

A coordenacdo financeira centralizada de um programa nacional com executores locais
com autonomia de gestdo (subempréstimos) pode gerar conflitos sobre prioridades,
refletindo nos fluxos financeiros dos projetos e gerando atrasos no cumprimento do
cronograma de execugao.

A composicdo das equipes de coordenacdo com pessoal do quadro permanente do
mutudrio e dos submutudrios mitiga os riscos da rotatividade decorrente da
descontinuidade administrativa que interrompe as acdes de preparagdo e execucdo e da
resisténcia ao processo de mudanca.

A utilizacdo de metodologia para execucdo dos projetos, com padronizacdo de
procedimentos e disponibilizacdo de manuais de apoio a execucdo, agiliza o
cumprimento das atividades, reduz o retrabalho, aumenta a capacidade de execugdo e o
fluxo de desembolsos.

42



A obrigatoriedade de utilizacdo de instrumentos e procedimentos de aquisi¢des e
contratagdes diferentes daqueles adotados pelo mutudrio ou submutudrio provoca
conflitos normativos e aumenta a burocracia, reduzindo a capacidade de execugdo e o
fluxo de desembolsos.

A obrigatoriedade de utilizag¢do de sistema informatizado especifico para administracao
financeira do programa e dos projetos e de emissdo de relatérios contdbeis e
financeiros em formatos distintos daqueles adotados pelo mutudrio ou submutudrio
gera conflitos de procedimentos e aumenta a burocracia, reduzindo a capacidade de
execugao e de prestacao de contas.

A andlise do progresso na implementacdo de um programa ou projeto deve considerar
os valores executados em razdo da taxa de cdmbio vigente na época da contratagdo.

Monitoramento, avaliacao e supervisao do programa e dos projetos

As metas e indicadores sdo instrumentos de gestdo, monitoramento e avaliacdo e
representam o compromisso dos executores com o0s resultados, assim a defini¢do de
indicadores dissociados dos objetivos e resultados esperados do programa ou projeto
dificulta a mensuracgdo integrada do programa ou projeto nos 3 niveis bdsicos: (i) grau
de implementagdo fisico-financeiro dos produtos; (ii) resultados da implementacdo dos
produtos; (iii) impactos finais das agdes.

A alocagdo de equipes distintas para as etapas de preparacdo e execucdo, gera falta de
compromisso com o0s resultados esperados do programa ou projeto, dificultando
utilizacdo de metodologia e de procedimentos para monitoramento e avaliagdo d o
programa ou projeto, colocando em risco a execu¢do do modelo proposto e a sua
sustentatibilidade.

A supervisdo realizada pelo Banco deve atender pelos menos aos seguintes requisitos:
(1) focalizar os resultados do Projeto (indicadores e metas); (il) garantir o
acompanhamento sistemadtico e integrado dos resultados esperados e riscos envolvidos
na execucdo do projeto; (iii) enfatizar o papel orientador do Banco; (iv) apoiar a
identificacdo de problemas de execugdo e a elaboracdo de plano de acdes corretivas; e
(v) oferecer informagdes essenciais para o processo de aprendizagem em grupo.

A realizacdo de missdes estratégicas, principalmente em momentos de mudangas dos
gestores (eleicdes), reduz os riscos origindrios das descontinuidades administrativas.
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