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Resumo

A digitalizacao esta transformando as administracdes tributarias (ATs), tornan-
do-as mais ageis, eficazes e orientadas por dados. Este estudo, conduzido pelo
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), apresenta uma metodolo-
gia inédita para avaliar a maturidade em analise de dados avancada das 27
ATs estaduais brasileiras. A avaliacao baseia-se em um modelo de referéncia
composto por seis classes fundamentais e uma matriz de perfis que classifica
as ATs em quatro niveis: Iniciante, Emergente, Técnico e Referéncia Analiti-
ca. Para cada perfil, foram propostos roadmaps. Os resultados mostram que
22% das ATs ja se posicionam como Referéncias Analiticas, enquanto a maioria
ainda enfrenta desafios significativos, especialmente no uso de ferramentas
de dados e na modernizacao de processos de trabalho. Destacam-se, no en-
tanto, avancos importantes em infraestrutura e em casos de usos inovadores,
como o cruzamento de grandes bases de dados, chatbots e modelos prediti-
vos de arrecadacao. Com a recente reforma tributaria, as estratégias propostas
tornam-se ainda mais relevantes, oferecendo um caminho estruturado para
fortalecer a governanca de dados, modernizar a infraestrutura tecnoldgica e
desenvolver capacidades analiticas, impactando positivamente na eficiéncia,
na arrecadacao e na qualidade da gestao fiscal. O estudo também evidencia
o papel estratégico de programas de modernizacao da gestao fiscal, como o
PROFISCO, na viabilizagao dessas transformacdes e na construcao de um fu-
turo fiscal mais eficiente e digitalizado.
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Analise de dados para criar valor nas administragoes tributarias brasileiras

Introducao

O presente trabalho apresenta a metodologia inovadora para ava-
liar a maturidade em analise de dados avancada nas administracdes
tributarias (ATs) e sua aplicacao nos estados e no Distrito Federal do
Brasil.! O objetivo principal deste trabalho € mapear as capacidades
analiticas existentes nas ATs e identificar as principais lacunas em
processos e infraestruturas relacionados ao uso estratégico de da-
dos essenciais para modernizar a gestao tributaria e aumentar a sua
eficiéncia.

A metodologia inclui um modelo conceitual da maturidade com-
posto pelo modelo de referéncia e pela matriz de perfis. Juntos, es-
ses componentes permitem medir como a analise de dados agre-
ga valor as administracdes e em que estagio de maturidade cada
uma se encontra. A aplicagao da metodologia possibilita classifi-
car as ATs em quatro perfis da maturidade - Iniciante, Emergente,
Técnico e Referéncia Analitica — e propor estratégias praticas de
evolucao, organizadas em roadmaps, com o objetivo de apoiar as
administracdes na transicao para estagios mais avancados de ma-
turidade analitica.

1.1. O poder dos dados na transformacao das
administracoes tributarias

Imagine uma AT que, em vez de investir horas em processos ma-
Nnuais, seja capaz de identificar fraudes fiscais em tempo real, prever
tendéncias econdmicas e responder rapidamente a mudangas no
comportamento dos contribuintes. Esse cenario, antes considerado
utopico, aproxima-se cada vez mais da realidade, impulsionado pela
revolucao da analise de dados e pela transformacao digital.

Em um contexto no qual a informacao se tornou um recurso estra-
tégico, as ATs que dominam a analise de dados avancada nao ape-
nas ganham eficiéncia operacional, mas também redefinem a mo-
bilizacao de recursos e reforcam a conformidade tributaria.

1 Asadministragoes tributarias dos 26 estados e do Distrito Federal serao denominadas, do-
ravante, coletivamente como “27 ATs estaduais”.
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Historicamente, as ATs estavam vinculadas a processos morosos e suscetiveis a
falhas manuais. A coleta e a analise de informacdes fiscais exigiam tempo consi-
deravel, dificultando a deteccao de evasao e a formulacao de politicas fiscais pre-
cisas. A digitalizagao, no entanto, transformou esse cenario: a emissao de notas
fiscais eletrénicas, o uso de plataformas digitais para a declaracao de impostos e
a aplicagao de big data tornaram-se os pilares dessa transformacao. Davenport
e Harris (2017) mostram que o uso de big data nas administracdes tributarias é
uma das tendéncias mais importantes na evolugcao dessas instituicoes.

Atualmente, destaca-se o conceito de “agéncia de dados”, caracterizado pelo uso
de tecnologias como a inteligéncia artificial (IA) e machine learning para apri-
morar a gestao tributaria. Diante disso, duas perguntas principais se impdem:
até que ponto as ATs estao preparadas para essa transformacao? E quais sao
os elementos ainda necessarios para concretizar essa revolucao digital de forma
plena e sustentavel?

1.2. O PROFISCO e a transformacao digital

O federalismo brasileiro, caracterizado pela coexisténcia de estados com autono-
mia fiscal, apresenta desafios Unicos para a integracao e modernizagao das ATs.
Para enfrentar essas complexidades e promover a gestao fiscal mais eficiente, o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) tem apoiado os estados brasi-
leiros por meio do Programa de Modernizagcao da Gestao Fiscal (PROFISCO).2

Reconhecido como um catalisador da transformacao digital na gestao fiscal, es-
pecialmente nas ATs, o PROFISCO tem viabilizado avancos significativos por meio
da estruturacao de bases de dados eletrénicas, do uso de ferramentas especia-
lizadas, da capacitacao da forca de trabalho e do desenvolvimento de solucdes
orientadas ao uso de dados, possibilitando a transformacao digital. De acordo
com a OCDE (2019), a transformacao digital € um elemento crucial para a moder-
nizacao das administracdes publicas, permitindo o uso eficiente dos dados para
a tomada de decisbes estratégicas e operacionais.

Com a introducao de tecnologias avangadas, aliada a promocao da interoperabi-
lidade entre os fiscos e ao fortalecimento das redes de governanca da gestao fis-
cal dos estados, o PROFISCO tem respaldado a criagcdao de uma base soélida para
a integracao nacional das ATs. Essa iniciativa nao apenas melhora o ambiente de
negdcios e a competitividade econdmica, como também fomenta maior equida-

2 O PROFISCO ou Programa de Modernizagao da Gestao Fiscal, esta em implementacao no Brasil desde 2009,
por meio de trés fases distintas: PROFISCO | (ja concluido), PROFISCO Il (em execucao) e PROFISCO Il (em
fase de preparacao). Até o momento, o programa ja beneficiou 24 das 27 entidades subnacionais brasileiras
(estados e Distrito Federal).
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de tributaria, alinhando-se as reformas fiscais em curso no pais.

Este estudo ajudara a analisar os avancos ja alcancados com o PROFISCO | e |l
no fortalecimento da gestao baseada em dados pelas ATs estaduais, assim como
identificar estratégias para elevar o nivel de maturidade no uso de analise de
dados, a serem apoiadas pelo PROFISCO llI, atualmente em fase de preparacao.

1.3. O caminho para a exceléncia analitica: referéncias e
evidéncias

A transformacao digital e o uso estratégico de dados sao imperativos para o futu-
ro das ATs, como reconhecem diversos organismos internacionais e especialistas.
De acordo com o World Bank (2024), as ATs que adotam ferramentas de digita-
lizacdo conseguem nao s6 mobilizar recursos com mais eficiéncia, como tam-
bém equilibrar a facilitagdo do cumprimento tributario com o controle efetivo
das obrigacdes fiscais. Complementarmente, o BID (2023) destaca que a digita-
lizacao permite as ATs ndo apenas modernizar sua infraestrutura, mas também
evoluir como “agéncias de dados”, utilizando inteligéncia artificial e machine
learning para tomadas de decisao baseadas em evidéncias. Nesse mesmo sen-
tido, a OCDE (2021) adverte que essa transformacao requer uma infraestrutura
robusta, combinada com governanca de dados eficaz e um ambiente regulatoério
gue incentive a inovacao tecnoldgica continua.

No contexto brasileiro, esses desafios adquirem contornos especificos. As ATs
operam dentro de um sistema tributario notoriamente complexo e fragmenta-
do, que abrange dezenas de tributos (IBGE, 2020), o que dificulta a harmoniza-
¢ao de processos e a gestao integrada de dados. A evasao fiscal € um problema
recorrente, com estimativas proximas de 8% do PIB3? (Xavier et al, 2018). A recente
reforma tributaria (Emenda Constitucional 132/2023) adiciona uma camada de
complexidade, mas também abre uma janela de oportunidade para repensar o
papel das ATs e impulsionar a modernizagao com base em dados.

Exemplos internacionais demonstram como a adogao de tecnologias disruptivas
pode ser decisiva nesse processo. Portugal, com o uso do Standard Audit File for
Tax — SAF-T* e Reino Unido, com sistemas preditivos de arrecadacgao, ilustram
como a automacao pode fortalecer a fiscalizacao e reduzir a evasao. Em com-
plemento, estudos como o de Zambrano e Diaz de Sarralde (2021) evidenciam o

3 De acordo com o Sindicato Nacional dos Procuradores da Fazenda Nacional (Sinprofaz, 2019), estima-se que,
no Brasil, a arrecadacao tributaria poderia ser 23,1% maior na auséncia de evasao fiscal, o que representa qua-
se 8% do PIB do pails.

4 SAT-F € o tipo de protocolo digital que permite a troca de informacdes entre empresas, contabilistas e auto-
ridades fiscais.
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potencial de algoritmos de machine learning para identificar padroes de fraude
fiscal e segmentar contribuintes, enquanto De Roux (2018) demonstra que os ga-
nhos de eficiéncia proporcionados por assistentes virtuais e chatbots aprimoram
o atendimento ao contribuinte, liberando recursos humanos para tarefas mais
complexas.

Essas experiéncias internacionais inspiram iniciativas na América Latina. O indice
de Maturidade Digital do BID (2021), por exemplo, mostrou como a adog¢ao de
tecnologias em paises como Chile e Espanha resultou em melhorias significati-
vas na eficiéncia das ATs. No Brasil, o uso de ferramentas estruturadas de diag-
noéstico também tem sido relevante. Desde 2017, o BID aplica a metodologia MD-
-GEFIS —Marco de Diagnostico da Gestao Fiscal Estadual (CIAT, 2017) que permite
avaliar sistematicamente as ATs dos estados brasileiros. Essa metodologia anali-
sa pilares da gestao fiscal, incluindo governanca, processos, uso de tecnologia e
capacidade de arrecadacao, fornecendo um diagndstico robusto para orientar
reformas e modernizacao das administracdes fiscais subnacionais.

Este estudo aprofunda essa linha de analise ao aplicar uma metodologia espe-
cifica para avaliar a maturidade analitica nas 27 ATs estaduais do pais. A avalia-
¢ao revelou avancos substanciais, mas também evidenciou areas criticas a serem
fortalecidas. Em particular, embora a maioria das ATs disponha de infraestru-
tura tecnoldgica razoavelmente robusta, muitas ainda carecem de ferramentas
adeguadas e praticas analiticas que convertem dados em inteligéncia util para a
tomada de decisdes.

Um dado particularmente preocupante é que mais de 60% das ATs operam com
sistemas desatualizados, o que limita sua capacidade de resposta em tempo real
e dificulta a adocao de abordagens analiticas avancadas. Diante disso, este es-
tudo propde estratégias estruturadas por meio de roadmaps adaptados a di-
ferentes niveis de maturidade, oferecendo um guia pratico para impulsionar a
transformacao digital da ATs.

Ao fim, o que esta em jogo vai mais além da modernizacao tecnoldgica ou da efi-
ciéncia operacional: trata-se da redefinicao do papel das ATs como protagonistas
na revolucao dos dados e na constru¢cao de uma gestao fiscal mais inteligente e
eficaz. A decisao de liderar essa transformacao — ou de permanecer a margem —
pertence agora as ATs.

Este estudo esta estruturado em cinco sec¢des: esta introdug¢ao; a secao 2, que
descreve a metodologia do modelo de maturidade; a secao 3, que descreve a
pesquisa; a secao 4, que detalha os principais resultados; e a se¢cao 5, com con-
clusdes e recomendacgoes.
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Metodologia da
avallacao da maturidade
analitica para gerar valor

A metodologia desenvolvida para avaliar a maturidade em analise
de dados nas ATs brasileiras foi desenvolvida com o objetivo de iden-
tificar o estagio atual de uso de dados e orientar a evolugao para
niveis mais avang¢ados, visando a geragao de valor. Conforme desta-
cado por CIAT (2024), a integracao de big data aos processos das ATs
pode melhorar significativamente a capacidade de prever compor-
tamentos fiscais e identificar fraudes, permitindo uma abordagem
mais proativa e baseada em dados na gestao tributaria.

Para alcancar esse objetivo, a metodologia esta estruturada em dois
componentes fundamentais e interdependentes:

3 Modelo de Referéncia: estrutura conceitual que avalia a
maturidade das ATs em seis classes essenciais para o uso
avanc¢ado de dados: Governanca, Infraestrutura, Processos
e Formas de Trabalho, Gestao de Dados, Ferramentas de
Dados e Estratégia de Andlise Avancada.

3 Cada classe é composta por indicadores especificos que
permitem uma andlise detalhada das capacidades analiti-
cas da organizacgao.

3 Matriz de Perfis: instrumento de classificagdo que agrupa
as ATs em quatro perfis de maturidade analitica — Iniciante,
Emergente, Técnico e Referéncia Analitica - com base nos
resultados obtidos no modelo de referéncia. Essa categori-
zacao facilita a identificacao de estratégias de desenvolvi-
mento personalizadas, ajustadas a realidade de cada admi-
nistracao.

Esses dois elementos sao complementares e proporcionam uma vi-
sdo abrangente do estagio de maturidade analitica de cada AT, per-
mitindo o mapeamento das suas capacidades e lacunas.

|8
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Com base nessa analise, foram desenvolvidos quatro roadmaps especificos,
correspondentes a cada perfil identificado, que oferecem diretrizes praticas e
progressivas para o fortalecimento das competéncias analiticas. Esses roadmaps
orientam cada AT na definicao de sua propria estratégia de evolucao, conside-
rando seu contexto institucional, nivel atual de maturidade e ambicdes estraté-
gicas. Dessa forma, a metodologia ndo apenas mede a maturidade analitica, mas
também promove seu avanco continuo, contribuindo para que as ATs utilizem
dados de forma cada vez mais estratégica e orientada a resultados.

2.1 Modelo de Referéncia

O Modelo de Referéncia combina conceitos de analise avancada de dados com a
realidade das ATs estaduais brasileiras, enfatizando a geracao de valor por meio
de melhorias em seis classes fundamentais para a analise de dados: Governanga,
Infraestrutura, Processos e Formas de Trabalho, Gestao de Dados, Ferramen-
tas de Dados e Estratégia em Analise Avancada.

Conforme apresentado na Figura 1, o modelo ilustra que o nivel de desenvolvi-
mento nessas classes fundamentais resulta na geragao de valor (representada
pela linha em azul escuro). Quando ha um alto desenvolvimento em todas as
classes, o valor gerado é maximizado. Por outro lado, deficiéncias em qualquer
uma dessas dimensdes podem comprometer significativamente os resultados
de maturidade em qualquer uma das classes de dados.

No contexto das ATs, o conceito de geracao de valor refere-se tanto a maior efi-
ciéncia na arrecadagao quanto as melhorias no servico prestado aos contribuin-
tes, alcancadas mediante mais eficiéncia em processos e ofertas de novos produ-
tos e solucdes para a sociedade e o governo.
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Figura 1:

Fonte: elaborado pelos autores.
Nota: a figura ilustra como o desenvolvimento da maturidade nas classes fundamentais, por componentes de classes, resulta
em geracao de valor, segundo dois eixos principais: eficiéncia em processos e criacao de novas ofertas de produtos para a socie-

dade e o governo.
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A elaboracao do modelo de referéncia foi um passo crucial para adaptar os con-
ceitos globais de analise avancada de dados ao contexto das ATs brasileiras. Esse
modelo combina principios internacionais com as especificidades das ATs esta-
duais, permitindo uma avaliacao estruturada da maturidade analitica em seis
classes fundamentais: Governanca, Infraestrutura, Processos e Formas de Traba-
Iho, Gestao de Dados, Ferramentas de Dados e Estratégia de Analise Avancada.

Cada classe é composta por indicadores especificos que refletem o nivel de de-
senvolvimento da AT em aspectos essenciais para o uso eficaz de dados. A ma-
turidade em cada uma dessas classes, combinada com seu alcance dentro da
estrutura organizacional, potencializa a geracao de valor, especialmente quando
multiplas areas da AT utilizam a analise avancada de forma integrada.

No contexto das ATs, a geragao de valor refere-se tanto ao aumento da eficiéncia
na arrecadagao quanto as melhorias nos servicos prestados aos contribuintes, o
que € alcangado por meio da otimizagao de processos e da oferta de novos pro-
dutos e solucdes para a sociedade e o governo.

O Quadro 1, na sequéncia, apresenta um resumo de cada classe fundamental,
e o Anexo A fornece o detalhamento completo dos componentes e indicadores
utilizados na avaliacao.


https://www.dropbox.com/scl/fi/26s7d2j2tjikb8gj1vb3l/Anexos_NT_Analitica_AT_Brasil.pdf?rlkey=wg81y7jx93zpy90vgip5bp55z&dl=0
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Quadro 1:

Segundo o modelo de referéncia, as classes fundamentais para a geracao de valor nas
ATs por meio do uso de dados sdo:

e Classe de Governanca: conjunto de processos, diretrizes, politicas e normas
que asseguram a qualidade, a precisao, a seguranca e a privacidade dos da-
dos. A governancga é responsavel por controlar o planejamento, o monitora-
mento e o cumprimento das praticas relacionadas aos dados, garantindo que
sejam coletados, armazenados, gerenciados e utilizados de maneira ética e
legal. Promove a confianca e a utilizacao eficaz dos dados.

L] Classe de Infraestrutura: engloba as tecnologias e ferramentas que possibi-
litam a coleta, o armazenamento, o processamento e a analise de grandes vo-
lumes de dados. Uma infraestrutura robusta é pré-requisito para a analise de
dados avancg¢ada. Sem ela, os avanc¢os nas demais classes tornam-se limitados.

) Classe de Processos e Formas de Trabalho: abrange as praticas organizacio-
nais e operacionais que definem como os servidores utilizam e interagem com
as ferramentas de analise de dados avancada. Inclui o grau de familiaridade,
competéncia dos servidores nessas ferramentas e seu impacto na eficacia da
analise de dados.

Y Classe de Gestao de Dados: diz respeito aos processos para extrair, organizar
e tratar dados ao longo de seu ciclo de vida. Envolve atividades como aquisi-
¢ao, transformacao (ETL), DataOps e gestao da qualidade de dados, elementos
fundamentais para analises precisas e confiaveis.

L Classe de Ferramentas de Dados: abrange softwares e aplicagdes utilizadas
para coletar, processar, analisar e visualizar grandes volumes de dados. Ferra-
mentas de analise avancada sao essenciais para processar dados de maneira
eficiente, identificar padrdes e apresentar resultados de forma clara.

Y Classe de Estratégia em Analise Avancada: representa o grau de integragdo
da analise de dados a cultura e a tomada de decisao da AT. Uma estratégia
bem definida direciona os investimentos, as prioridades e capacitacdes, pro-
movendo o uso sistematico de dados em detrimento de decisdes baseadas
em intuicao ou experiéncia.
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2.2 Matriz de Perfis

A Matriz de Perfis (Figura 2) € uma ferramenta essencial que mapeia a maturida-
de das ATs em dois eixos principais: Fundagcoes Técnicas e Entrega, e Estratégia.
Essa matriz estd organizada em quatro perfis distintos de maturidade: Iniciante,
Emergente, Técnico e Referéncia Analitica, proporcionando uma visao clara e
estruturada do estagio de evolucao de cada AT.

O eixo Fundacodes Técnicas abrange os aspectos estruturais e operacionais que
possibilitam o uso eficaz de analise avancada de dados. Esta diretamente asso-
ciado as classes fundamentais do modelo de referéncia, incluindo Governanca,
Infraestrutura, Processos e Formas de Trabalho, Gestdao de Dados e Ferramentas
de Dados. Essas classes constituem a base tecnoldgica necessaria para apoiar o
desenvolvimento analitico das ATs.

Ja o eixo Entrega e Estratégia concentra-se na capacidade das ATs de definir
diretrizes estratégicas, alinhar os objetivos organizacionais, acompanhar o de-
sempenho dessas estratégias e gerar valor por meio da aplicacao de casos de uso
e produtos analiticos. Esse eixo reflete o grau de maturidade na capacidade de
transformar insights em ac¢des concretas, garantindo que as analises de dados
Nnao apenas apoiem a tomada de decisdao, mas também impulsionem resultados
tangiveis e sustentaveis. Esse eixo se relaciona diretamente com a classe Estraté-
gia em Analise Avancada.

Ao integrar esses dois eixos, a matriz de perfil fornece uma estrutura abrangente
para avaliar e orientar a evoluc¢ao analitica das ATs, destacando os caminhos cri-
ticos para avancar de um perfil de maturidade para o proximo. Essa abordagem
fundamentou o desenvolvimento dos roadmaps, que servem como guias estra-
tégicos e tecnoldgicos para a transformacao digital das ATs.

O Quadro 2 apresenta um resumo de cada perfil da matrizcomplementado pela
Figura 2. Adicionalmente, para orientar as ATs quanto ao enquadramento nos
perfis, foi desenvolvido um esquema da arquitetura tecnolégica minima espera-
da para cada perfil, detalhado no Anexo B.


https://www.dropbox.com/scl/fi/26s7d2j2tjikb8gj1vb3l/Anexos_NT_Analitica_AT_Brasil.pdf?rlkey=wg81y7jx93zpy90vgip5bp55z&e=1&dl=0
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Figura 2:

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 2:

A matriz de perfis permite enquadrar uma AT em uma das quatro classificacdes — Ini-
ciante, Emergente, Técnico e Referéncia Analitica — de acordo com o seu estado atual
na maturidade da analise de dados:

2 Perfil Iniciante: representa as ATs que estdo em fase inicial de desenvolvimen-
to analitico, com baixa exigéncia técnica e aplicacdes de baixo valor agregado.
Nao ha ainda estratégias institucionais prioritarias para ampliar a capacidade
em processos e tecnologias habilitadoras de analise avancada. Essas ATs estao
no inicio do desenvolvimento de suas fundacdes técnicas, estratégias e gera-
¢ao de valor.

EY Perfil Emergente: refere-se a ATs que ja conseguem gerar valor utilizando
analise avancada de dados, com uma estratégia definida, mas cujas entregas
estao restritas a dreas pontuais e nao integradas. Essas ATs enfrentam dificul-
dades para escalar solucdes analiticas de forma transversal. Apesar das limi-
tacdes técnicas, ja utilizam produtos como indicadores de malha fiscal, que
produzem impactos positivos.

] Perfil Técnico: corresponde as ATs que priorizam a expansao da infraestrutura
tecnoldgica e contam com fundagdes técnicas robustas, mas ainda carecem
de capacidade organizacional para transformar dados em valor. Possuem li-
mitagcdes na formulacdo de estratégias analiticas e enfrentam desafios para
desenvolver produtos de alto impacto com base de dados.

3 Perfil Referéncia Analitica: inclui ATs que atuam na vanguarda da transfor-
magao digital, com alta maturidade em ambos os eixos. Possuem fundacgdes
técnicas consolidadas e estratégias analiticas bem definidas, o que lhes per-
mite implementar casos de uso complexos e gerar valor tangivel tanto para a
organizacao como para os contribuintes.
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Aplicacao da
metodologia

3.1 Estrutura da pesquisa

Para avaliar a maturidade analitica das ATs brasileiras, conforme o
modelo de referéncia, foram desenvolvidos 17 indicadores especi-
ficos. Esses indicadores permitem mensurar o nivel de desenvolvi-
mento das ATs em cada uma das seis classes do modelo de referén-
cia (Tabela 1). Cada indicador foi construido com base nas respostas
a um questionario composto por 79 perguntas que abordam diver-
sos aspectos do uso da analise de dados nas ATs. As respostas cole-
tadas mediante a pesquisa forneceram as informacdes para avaliar
0 estagio de maturidade de cada AT em relagao ao de uso avancado
de dados.

ATabelalapresenta os17 indicadores e sua correspondéncia com as
classes fundamentais do modelo de referéncia.
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Tabela 1: Indicadores da pesquisa e classes do modelo de referéncia

Analise de dados para criar valor nas administracoes tributarias brasileiras

Questodes da

Indicador Nome do indicador (o ET-1) 5
pesquisa

01 Hardware Infraestrutura Fundagdes técnicas 28 a 34

02 Armazenamento de dados Infraestrutura Fundagdes técnicas 35a36

03 CEEERERID Infraestrutura Fundacgdes técnicas 37a39
processamento de dados

04 Software Infraestrutura Fundagodes técnicas 40 a 43

05 Conectividade e redes Infraestrutura Fundacgdes técnicas 44 e 45

06 Governanga Governanga Fundagdes técnicas 46 a 49

07 Aquisicao e fonte de dados Gestao dos dados Fundacgdes técnicas 50 a 53

08 Organizacdo DW/DL Gestao dos dados Fundagdes técnicas 54 a 56

09 Processos de DataOps Gestao dos dados Fundacgdes técnicas 57

10 ETLs Gestao dos dados Fundagdes técnicas 58 a6l

n ORENIRER Sl reICe Gestao dos dados Fundagdes técnicas 62
dados
Processos e forma de Processos e forma de - o

12 trabalho trabalho Fundagdes técnicas 63 a 65

13 Fgrrar_nen:cas QEENIESEE Ferramentas de dados Fundagdes técnicas 66 a 69
visualizagao de dados

14 Fer{rgmentasre.tecnlcas de Ferramentas de dados Fundagdes técnicas 70a73
andlise estatistica

15 Ferramentas c Fecmcas e Ferramentas de dados Fundagdes técnicas 74 a'76
machine learning

16 F_erramentas e técnicas de Ferramentas de dados Fundagdes técnicas 77a79
big data

17 Estratégia SR G EIC S Estratégia e entregas 12,13,19 e 21

avancada

Fonte: elaborados pelos autores.

Notas: as questdes da pesquisa podem ser consultadas no Anexo C.
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As 79 perguntas do questionario foram distribuidas em trés sec¢des: a primeira se-
¢ao contém cinco perguntas destinadas a identificacao dos respondentes, cole-
tando informagdes como nome, e-mail, cargo, unidade federativa (AT) e telefone
para contato. A segunda se¢ao, composta por 22 perguntas, avalia a estratégia e
0s casos de uso da analise avancada. A terceira, com 52 perguntas, examina as
condi¢cdes necessarias (entorno habilitante) para o uso bem-sucedido da analise
de dados, incluindo aspectos de infraestrutura, processos e governanca. As per-
guntas estao disponiveis no Anexo C.

Cada uma das 79 perguntas do questionario foi avaliada em uma escala de O a
4, pela qual:

e 0 indica auséncia de maturidade;
2 4 representa maturidade avancada na dimensao correspondente.
A atribuicao das notas variou conforme o tipo de pergunta:

1. perguntas de alternativa Unica: foi atribuida uma nota direta de O
a 4, correspondente ao nivel de maturidade indicado pela resposta
selecionada;

2. perguntas de multipla escolha: calculou-se a média ponderada, com
base nos pesos atribuidos a cada alternativa selecionada. O resultado foi,
entdo, normalizado para a escalade O a 4.

A metodologia de calculo das notas seguiu 0s seguintes passos:

3 nota dos indicadores: para cada indicador, calculou-se a média aritméti-
ca simples das notas das perguntas que o compodem;

3 nota das classes: para cada classe fundamental, calculou-se a média arit-
mética simples das notas dos indicadores correspondentes;

3 nota final de maturidade da AT: calculou-se a média aritmética simples
das notas das seis classes avaliadas.

Os resultados da avaliagao foram consolidados para fornecer uma visao geral do
nivel de maturidade de cada AT, tanto em termos gerais quanto em relacao a
cada uma das seis classes fundamentais.

Além disso, a metodologia permite classificar cada AT em um dos quatro perfis
da matriz de maturidade (Figura 2), com base em critérios objetivos aplicados


https://www.dropbox.com/scl/fi/26s7d2j2tjikb8gj1vb3l/Anexos_NT_Analitica_AT_Brasil.pdf?rlkey=wg81y7jx93zpy90vgip5bp55z&e=1&dl=0
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a0s eixos avaliativos: Fundacdes Técnicas e Estratégia e Entrega.
Para essa classificacao, foram adotados os seguintes critérios:
3 eixo Fundacdes Técnicas (indicadores 1a 16 da Tabela 1)
A nota de cada AT foi comparada ao terceiro quartil do resultado nacional:

. as ATs com nota igual ou inferior ao conjunto das ATs nesse quartil
foram classificadas como perfil Iniciante;

. as ATs com nota superior ao terceiro quartil foram classificadas
como perfil Técnico.

3 eixo Estratégia e Entrega (indicador 17 da Tabela 15 e notas dos casos de
uso®)

A mesma légica de comparacao foi aplicada:

. as ATs com nota individual igual ou inferior ao terceiro quartil do
conjunto das ATs foram classificadas como perfil Iniciante;

. as ATs com nota superior ao terceiro quartil foram classificadas
como perfil Emergente.

2 Combinagao dos eixos:

. as ATs classificadas simultaneamente como perfil Técnico, no eixo
Fundacgdes Técnicas, e perfil Emergente, no eixo Estratégia e Entre-
ga, foram definidas como pertencentes a Referéncia Analitica, (Qua-
drante superior direito da Figura 2);

. as ATs classificadas como perfil Iniciante, em ambos os eixos, foram
definidas como pertencentes ao perfil Iniciante (quadrante inferior
esquerdo da Figura 2).

5 Saoincluidas também as notas das questdes 4, 11 e 14.
6 Estas notas referem-se as questdes 22 a 27 do questionario.
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3.2 Aplicacao da pesquisa

O questionario da pesquisa foi aplicado junto as 27 ATs estaduais, entre fevereiro
e marc¢o de 2024, por meio de uma plataforma de pesquisa segura, garantindo o
envio e a coleta eficiente das respostas autodeclaradas pelas ATs.

As instrucdes da pesquisa orientaram que cada AT deveria enviar as respostas
consolidadas por meio de um ponto focal,” com base nas informacdes fornecidas
por um grupo de servidores, incluindo gestores da area de Tecnologia da Infor-
macao (Tl), analistas de dados e responsaveis pela governanga de dados.

O prazo para envio das respostas foi de quatro semanas. Durante esse periodo,
foram realizados webinarios de apoio e esclarecimento de duvidas, com o obje-
tivo de garantir a compreensao uniforme dos conceitos abordados e assegurar a
gualidade das respostas.

E importante observar que as respostas ao questionario sdo autorrelatadas e,
portanto, podem ter sido influenciadas por percepgdes subjetivas, bem como
pelas condi¢des organizacionais especificas de cada AT, como grau de complexi-
dade, cultura organizacional e maturidade dos processos.

Todas as 27 ATs estaduais responderam a pesquisa, e a analise das respostas foi
realizada pela equipe interna de especialistas do BID entre abril e junho de 2024.

7 Designado em parceria com o ENCAT (Encontro Nacional de Coordenadores e Administradores
Tributarios) e a COGEF (Comissao de Gestao Fazendaria).
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Resultados

4.1 Resultados da avaliacao segundo o modelo de
referéncia

Os resultados da avaliagcao, com base no modelo de referéncia, sao
apresentados na Tabela 2. No que se refere ao nivel de maturidade
geral das 27 ATs, a analise revelou a média de 1,76, em uma escala de
0 a 4, indicando nivel intermediario de maturidade geral no uso de
analise de dados.

A distribuicao das notas é simétrica, com a média proxima da me-
diana, indicando certa uniformidade entre os resultados. As 25%
maiores notas de maturidade geral — compreendidas entre o ter-
ceiro quartil (2,37) e o valor maximo (3,02) -, demonstram maior
maturidade e potencial para converter rapidamente suas funda-
¢oes técnicas em valor estratégico. No extremo inferior, 25% das ATs
apresentaram notas entre o minimo (0,35) e o primeiro quartil (1,16),
indicando que estao nos estagios iniciais de sua jornada no uso das
analises com foco na criagao de valor por meio de dados.

Quanto a analise por classes, entre as seis classes fundamentais
dos modelos, os melhores desempenhos foram observados
nas classes de Estratégia em analise avancada e Infraestrutura,
respectivamente, com médias de 2,04 e 2,25. Por outro lado, as
classes de Ferramentas de Dados e Processos e Formas de Trabalho
registraram os menores niveis de maturidade, com médias de 1,18 e
1,52, respectivamente.

Esses resultados sugerem que, apesar dos avangos realizados, per-
sistem desafios significativos para transformar dados em valor es-
tratégico, sobretudo devido a barreiras relacionadas a processos,
praticas organizacionais e limitacdes nas ferramentas de dados dis-
poniveis para analise de dados.

| 21
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Tabela 2: Modelo de referéncia — maturidade em analise de dados do conjunto das ATs

Medidas Maturidade Classe (o F-T-1) Cla~sse Classe SLEEC Estrat(%g'ia
estatisticas geral infraestrutura governanca EEELOED processos LETEERES | G e
dados de dados avancada
Média 1,76 2,25 1,70 1,91 1,52 118 2,04
1° quartil 116 1,59 0,80 1,16 1,00 0,63 1,25
Mediana 1,73 2,18 1,90 2,04 1,67 1,09 2,12
3° quartil 2,37 2,95 2,42 2,76 2,00 1,72 2,78
Maximo 3,02 3,67 3,67 3,05 3,00 2,48 3,88
Minimo 0,35 0,57 0,22 0,37 0,00 0,08 0,38

Fonte: elaborada pelos autores.

4.2 Resultados do enquadramento segundo a matriz de perfis

Conforme descrito na Secao 3.1, foram adotados como pontos de corte os valores
do terceiro quartil de cada eixo. No eixo fundagdes técnicas, o valor de referéncia
foi 2,26, enquanto no eixo estratégia e entrega, utilizou-se o valor de 2,36. A ma-
triz de perfis (Figura 2) classifica as ATs em quatro niveis de maturidade analitica:
Iniciante, Emergente, Técnico e Referéncia Analitica. Os resultados da analise do
enquadramento (Figura 3) revelam a seguinte distribuicao entre as 27 ATs:

3 quinze ATs (56%) se classificam no perfil Iniciante;
3 trés ATs (11%) no perfil Técnico;

Y trés ATs (11%) no perfil Emergente;

2 seis ATs (22%) no perfil Referéncia Analitica.

Além disso, a analise demonstrou uma tendéncia predominante de priorizagcao
no eixo Fundamentos Técnicos, antes de se concentrarem no eixo Estratégia e
Entrega. Essa tendéncia € ainda mais evidente entre as ATs classificadas como
Referéncia Analitica, conforme destacado na Figura 3.

Em funcao disso, caso essa abordagem se mantenha, projeta-se que o ritmo de
progresso No eixo Estratégia e Entrega sera mais lento, em compara¢ao ao avan-
¢o no eixo Fundamentos Técnicos. No entanto, € importante ressaltar que a evo-
lucao nesse segundo eixo de Estratégia e Entrega € essencial para maximizar a
geracao de valor a partir da analise de dados, especialmente no que diz respeito
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a entrega de produtos analiticos com impacto concreto para a gestao tributaria.

Figura 3: Enquadramento de perfis das ATs em relacdo a matriz de perfis

Fonte: elaborado pelos autores.

A Figura 4 compara as médias por classes para as 27 ATs, com a média das seis
ATs classificadas como Referéncia Analitica. Pode-se observar na Figura 4 que
essas ATs exibem um padrao de desempenho por classes semelhante a média
das 27 ATs, com destaque para os mesmos pontos fortes e fracos.

Por exemplo, ambos os grupos demonstram maior maturidade na classe Infraes-
trutura, enquanto apresentam desempenho inferior nas classes Ferramentas de
Dados e Processos e Forma de Trabalho.

O Anexo D apresenta um detalhamento dos resultados por classes, bem como os
principais desafios enfrentados para implementar a analise de dados com foco
na geragao de valor.


https://tinyurl.com/2v5xknkp
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Figura 4: Andlise por classe das 27 ATs e ATs classificadas como referéncia analitica

Processos e forma de trabalho

2,56

Estratégia em

analise avangada | z1g Infraestrutura
Ferramenta
de dados Governanga
2,61
Gestdo de dados
m Média nacional m Média referéncia analitica

Fonte: elaborado pelos autores.

Finalmente, a andlise detalhada da maturidade, conforme ilustrado na Figura 5,
oferece insights valiosos sobre as areas de maior e menor desenvolvimento nas
ATs avaliadas.

Na média das 27 ATs avaliadas, os indicados com desempenhos mais baixos foram:

3 indicadores 03 — Capacidade de processamento de dados: aponta limi-
tacdes na infraestrutura tecnoldgica necessaria para processar grandes
volumes de dados de forma eficiente;

2 indicadores 09 - Processos de DataOps: indicam a auséncia ou
imaturidade de praticas que integram desenvolvimento e operacdes de
dados, essenciais para a automacao e agilidade na entrega de solucdes
analiticas;

3 indicadores 14, 15 e 16 — Ferramentas e técnicas de analise estatistica,
machine learning e big data: revelam a adocao ainda incipiente de téc-
nicas avang¢adas de analise de dados, limitando a capacidade de extrair
insights preditivos e prescritivos.
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Por outro lado, as ATs classificadas como Referéncia Analitica, destacam-se po-
sitivamente nos seguintes indicadores:

2 indicador 04 — Software: demonstra a implementagao de solugdes tecno-
|6gicas robustas e adequadas as necessidades analiticas da organizacao;

3 indicador 17 — Estratégia: reflete a existéncia de uma visdo estratégica
clara e alinhada ao uso de dados para a tomada de decisdes e melhoria
dos servigos prestados;

2 indicador 02 — Armazenamento de dados: indica a presencga de sistemas
de armazenamento eficientes e seguros, fundamentais para a gestao e
analise de grandes volumes de informacao.

Esses resultados sugerem que, embora haja avancos significativos em algumas
areas, persistem desafios importantes, especialmente na adog¢ao de praticas e
ferramentas avangadas de analise de dados. Para que as ATs evoluam em sua
maturidade analitica, é essencial investir nao apenas em infraestrutura, mas
também em processos, capacitacao e cultura organizacional que promovam o
uso estratégico dos dados.

Figura 5: Andlise da maturidade por indicador das 27 ATs e ATs referéncia analitica

Hardware

Estratégia 328 Armazenamento de dados
316 3,67

. . Capacidade de processamento de dados
Ferramentas e técnicas de big data P P

Ferramenta e técnicas

. ; Software
de machine learning

3,34

Ferramentas e técnicas

de andlise estatistica 137 3,08 Conectividade de redes

1,65

Ferramenta e técnicas de 2,38 2,69

N . x Governanga
visualizagao de dados ¢

3,26

Processo e forma de trabalho Aquisicdo e fontes de dados

3,04
Qualidade e limpeza de dados 323 Organizagéo DW/DL
ETL Processo de DataOps
® Média nacional B Média da referéncia analitica

Fonte: elaborado pelos autores.
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4.3 Casos de uso

As perguntas 22 a 27 do questionario permitiram avaliar a implantacao dos casos
de uso especifico de analise de dados nas ATs. As respostas a essas perguntas
contribuiram tanto para classificar as ATs segundo seu perfil, quanto para iden-
tificar as principais aplicagdes praticas da analise de dados adotadas nas areas
de tributacao, cadastro e obrigacdes acessorias, arrecadacao e cobranga, moni-
toramento e fiscalizagcao, atendimento ao contribuinte e contencioso (ver mais
detalhes no Anexo C).

Inicialmente, destaca-se que 23 das 27 ATs ja desenvolveram algum tipo de solu-
¢ao estruturada de cruzamento de grandes bases de dados para gerar insumos a
fiscalizagcao, o que demonstra a preferéncia por abordagens que oferecem resul-
tados rapidos e de alto impacto, capazes de justificar os investimentos realizados
em infraestrutura analitica.

Além disso, na area de atendimento, dez estados implementaram solucdes de
chatbot, dos quais dois utilizaram tecnologias de processamento de linguagem
natural (NLP, pela sigla em inglés), representando um avango inovador no uso de
inteligéncia artificial no setor publico.

Em relagcdo a simulagao de renuncia fiscal, dez estados utilizam técnicas de anali-
se avancgada para desenvolver modelos preditivos de impacto fiscal. Na esfera de
acompanhamento dos contribuintes, 11 ATs desenvolveram solucdes para iden-
tificar possiveis fraudes antes da concessao de inscricdes estaduais, enquanto
outras 11 trabalham com modelos preditivos de arrecadacao potencial.

Por fim, no contencioso tributario, area onde o numero de solucdes de analise
avancada ainda é incipiente, nove ATs utilizam uma funcionalidade voltada
a classificacao dos autos de infracao emitidos, visando melhorar a gestao de
processos.

Esses resultados indicam que as ATs tém priorizado o uso de analise de dados
para fortalecer a fiscalizagao, mas ainda existe espaco significativo para ampliar
seu uso em areas como atendimento ao contribuinte, gestdo de beneficios fis-
cais, acompanhamento do contribuinte, e contencioso fiscal.®

8 Como um exemplo da implantagdo do caso de uso, no marco desta pesquisa, em parceria com uma Secre-
taria de Fazenda participante da pesquisa, foi realizado um piloto que se concentrou no aproveitamento do
cruzamento de dados massivos. O piloto testou as hipoteses do modelo de referéncia, demonstrando o po-
tencial da criacdo de valor para a AT a partir do uso da analise na fiscalizacao.


https://www.dropbox.com/scl/fi/26s7d2j2tjikb8gj1vb3l/Anexos_NT_Analitica_AT_Brasil.pdf?rlkey=wg81y7jx93zpy90vgip5bp55z&e=1&dl=0
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Estratégias de
evolucao para niveis
de maturidade mais
elevados

Com o objetivo de apoiar o avanc¢o das ATs no uso de analise de dados,
foram desenvolvidas quatro estratégias de evolucao (roadmaps)
adaptadas aos diferentes perfis de maturidade ilustrados na Figura 3.

£y Para as ATs que buscam migrar do perfil Iniciante para o
Emergente, recomenda-se que se concentrem na dimen-
sao da Estratégia e Entrega, por meio do desenvolvimento
de produtos analiticos com abordagem pratica e simplifica-
da, sem negligenciar os avang¢os necessarios nas Fundacdes
Técnicas.

3 Para aquelas que pretendem evoluir do perfil Emergente
para o de Referéncia Analitica, o foco deve estar na evolu-
¢ao da arquitetura tecnoldégica de dados, com a implanta-
¢cao de ambientes analiticos com processos de qualidade de
dados robustos, sustentados por processos estruturados de
governanca e qualidade de dados.

3 As ATs que almejam evoluir do perfil Técnico para o de Re-
feréncia Analitica devem concentrar esforcos no fortaleci-
mento da dimensao Estratégia, bem como na implementa-
¢ao de casos de uso.

3 Finalmente, para as ATs que ja estao no nivel de Referéncia
Analitica, recomenda-se adotar uma abordagem de me-
Ihoria continua, com avanco harmonico e integrado entre a
capacidade técnica e a entrega de produtos analiticos inte-
rativos, promovendo inovacao e geracao de valor de forma
sustentavel. Exemplos ilustrativos dos quatro roadmaps po-
dem ser encontrados no Anexo E, enquanto as recomenda-
¢des gerais para sua implementacao estao sintetizadas no
Quadro 3.


https://www.dropbox.com/scl/fi/26s7d2j2tjikb8gj1vb3l/Anexos_NT_Analitica_AT_Brasil.pdf?rlkey=wg81y7jx93zpy90vgip5bp55z&e=1&dl=0
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Quadro 3: Recomendacdes gerais para a implantacao de roadmaps de transicdo entre per-
fis de maturidade em analise de dados nas ATs

Cada roadmap é adaptado as caracteristicas e necessidades especificas de cada perfil
e maturidade, propondo acdes concretas para o fortalecimento das capacidades ana-
liticas, o desenvolvimento de infraestrutura tecnoldgica, o aprimoramento da gover-
nanca de dados e a consolidacao da cultura organizacional orientada a dados.

Para a implementacao bem-sucedida das estratégias de evolucao, as recomendacdes
gerais incluem:

EY assegurar a gestao eficaz da mudancga, envolvendo as partes interessadas de
todos os niveis da organizacao, de modo a garantir uma visao abrangente e a
priorizacao correta dos casos de uso;

EY descrever claramente cada caso de uso, especificando o contexto, os objetivos,
os dados envolvidos, o escopo e os resultados esperados;

L] iniciar por casos menos complexos, especialmente para as ATs de perfil Ini-
ciante. Para as ATs no perfil Emergente, é fundamental definir prioridades de
forma estratégica e implementar os projetos em fases;

L] priorizar casos de uso que compartilhem dados similares, otimizando os pro-
cessos de analise;

EY definir responsaveis e criar planos de agao detalhados, promovendo o traba-
Iho colaborativo em equipes multidisciplinares, para assegurar a execugao efi-
caz das ac¢des previstas no roadmap;

EY estabelecer mecanismos robustos de monitoramento e avaliagdo, com a de-
finicao de indicadores de desempenho-chave (KPIs) que permitam acompa-
nhar o progresso em cada etapa do roadmap e ajustar as estratégias confor-
me necessario para alcancar os objetivos propostos.
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Conclusoes e
recomendacoes

Este estudo apresentou a metodologia de avaliagdao de maturida-
de de analise de dados avancada nas ATs dos estados e do Distrito
Federal, desenvolvida pelo BID. A metodologia identifica as prin-
cipais competéncias e lacunas na infraestrutura, Nnos processos e
nas praticas analiticas das ATs, por meio de um modelo conceitual
composto pelo modelo de referéncia e pela matriz de perfis, vol-
tado a avaliagao da criagcao de valor mediante o uso da analise de
dados. Além disso, ainda foram propostas estratégias de evolucao
(roadmaps) adaptadas para cada perfil de maturidade, com o ob-
jetivo de apoiar o avanco das ATs para estagios mais avancados de
maturidade analitica.

A aplicagcao da metodologia nas 27 ATs estaduais revelou que, ape-
sar do progresso realizado, a maioria delas ainda opera com infraes-
truturas tecnoldgicas limitadas, o que restringe a capacidade de
realizar analises dos dados em tempo real e compromete a resposta
rapida a sinais de evasao fiscal. Essas limitacdes afetam diretamen-
te a eficiéncia operacional, gerando dependéncia de processos ma-
nuais, ineficiéncias e perdas significativas de receita. Consequente-
mente, as ATs enfrentam dificuldades para transformar dados em
valor estratégico.

Nesse contexto, a urgéncia em superar essas limitacdes é reforca-
da pela recente reforma tributaria, cuja implementacao demandara
capacidade analitica robusta. A falta de preparo pode comprometer
a eficacia da reforma, com impactos negativos sobre a arrecadacao
e a equidade fiscal. Nesse sentido, a adog¢ao proativa dos roadmaps
propostos torna-se essencial, visto que oferecem estratégias espe-
cificas e adaptadas a cada perfil de maturidade no uso da analise
— desde a construcao de uma infraestrutura basica para ATs com
perfil Iniciante até o desenvolvimento de uma lideranca inovadora
para ATs com perfil de Referéncia Analitica. Essas estratégias visam
possibilitar um progresso coordenado, permitindo que todas as ATs
avancem em maturidade analitica e contribuam para um sistema
tributario mais eficiente.
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O desenho da pesquisa incluiu a percepcao das areas de negdcio, permitindo
uma leitura fiel das necessidades operacionais, especialmente frente a realida-
de em que as solugdes desenvolvidas por areas técnicas, como Tl, nem sempre
geram valor percebido ou sao efetivamente utilizadas. Assim, a énfase na visao
dos usuarios finais reforca a coeréncia da abordagem adotada, centrada na ge-
racao de valor.

Os resultados demonstraram areas criticas a serem aprimoradas quanto a anali-
se de dados e criacao de valor. Algumas das lacunas identificadas poderiam ser
atribuidas a desafios internos nas ATs, como limita¢gdes de recursos humanos e
perfis de competéncia. Dado o peso desses aspectos, uma pesquisa especifica
centrada na avaliagao de recursos humanos e gestao da mudanca organizacio-
nal para a ado¢ao da analise poderia ajudar a responder a essas questdes e abrir
novas frentes de pesquisa.

Adicionalmente, a coleta de dados para este estudo baseou-se em informa-
¢Oes autodeclaradas. Recomenda-se que estudos futuros incorporem verifi-
cagcdes documentais e analise de evidéncias concretas do uso das solugdes
analiticas. A ampliacdao do escopo para investigar a interdependéncia entre
infraestrutura, governancga, capacitacao e cultura organizacional pode con-
tribuir para o entendimento mais completo das condi¢cdes que favorecem a
criacao de valor com dados.

A continuidade dessa linha de pesquisa é vital para o desenvolvimento de estra-
tégias mais refinadas e adaptadas as realidades das ATs brasileiras. A implemen-
tacao coordenada e gradual das estratégias propostas permitira que as ATs se
transformem em instituicbes modernas, orientadas por dados e mais preparadas
para os desafios de um ambiente tributario dinamico e digitalizado, contribuin-
do para um sistema tributario mais eficiente. Para isso, é essencial investir na
modernizacao das infraestruturas tecnoldgicas, promover a governanga de da-
dos robusta e incentivar a capacitacao continua dos servidores.

Por fim, destaca-se a importancia da integracao e da cooperagao entre as ATs e
outros 6érgaos governamentais, como parte de uma agenda nacional de fortale-
cimento da gestao fiscal, sendo também fundamentais para a gestao fiscal mais
coordenada e efetiva.
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