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Resumo: Este artigo avalia a eficacia da infraestrutura digital da Administracao
Tributaria de Mocambique (ATM) no apoio as operagdes de comunicacao
institucional, tanto internas quanto externas. Tendo como foco a avaliacao da
eficicia da infraestrutura digital na comunicacao institucional da ATM, este estudo
adota uma abordagem metodoldgica mista, que combina dados qualitativos e
quantitativos. A anélise baseia-se em entrevistas realizadas com funcionarios da
ATM e na aplicac@o de questionarios a contribuintes nas cidades de Maputo, Beira
e Nampula. Essa estratégia visa identificar os principais desafios enfrentados na
integracdo tecnoldgica, nos fluxos comunicacionais e na prestacio de servigos
digitais, bem como levantar percepcoes e expectativas dos utilizadores em relacao
a modernizacdo institucional. Os resultados revelam avancos consideraveis em
plataformas de atendimento e gestao fiscal digital, mas também destacam desafios
como a limitada interoperabilidade entre sistemas, desigualdades no acesso digital
e lacunas na capacitacdo tecnologica do pessoal. As conclusdes apontam para a
necessidade de investimentos estratégicos em infraestrutura e formacgdo para
consolidar uma comunicacao institucional mais eficiente e inclusiva.

Palavras-chave: Administracdo Tributaria; Comunicacdo institucional;
Infraestrutura digital; Transformacao digital.

Evaluation of the Effectiveness of Digital Infrastructure in
Institutional Communication: Challenges and Perspectives in the Tax
Administration of Mozambique

Abstract: This paper evaluates the effectiveness of the digital infrastructure
of the Mozambican Tax Administration (ATM) in supporting institutional
communication operations, both internal and external. Focusing on the evaluation
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of the effectiveness of the digital infrastructure in the institutional communication
of the ATM, this study adopts a mixed methodological approach, which combines
qualitative and quantitative data. The analysis is based on interviews conducted
with ATM employees and the application of questionnaires to taxpayers in the cities
of Maputo, Beira and Nampula. This strategy aims to identify the main challenges
faced in technological integration, communication flows and the provision of
digital services, as well as to raise user’s perceptions and expectations regarding
institutional modernisation. The results reveal considerable advances in digital tax
service and management platforms, but also highlight challenges such as limited
interoperability between systems, inequality between systems, inequalities in
digital access, and gaps in the technological training of staff. The conclusions point
to the need for strategic investments in infrastructure and training to consolidate
more efficient and inclusive institutional communication.

Keywords: Tax Administration; Institutional communication; Digital
infrastructure; Digital transformation

1. Introducao

A Administracio Tributaria de Mocambique (ATM) exerce um papel crucial na
arrecadacdo de tributos e na implementacdo de politicas fiscais que sustentam o
funcionamento do Estado. Nos ultimos anos, tem procurado modernizar-se por
meio da digitalizacdo de processos, com iniciativas como o e-Tributacao (Portal do
Contribuinte) e a Janela Unica Electrénica (JUE). Apesar desses avancos, persistem
desafios significativos relacionados a infraestrutura tecnologica, a capacitacao digital
dos funcionarios e a resisténcia cultural a adocao de novas tecnologias (Santos et al.,
2023).

Um dos principais entraves é a falta de integracdo entre os sistemas, o que resulta
numa comunicac¢io interna fragmentada e em processos redundantes, como o uso de
folhas manuais e tecnologias obsoletas (Borges et al., 2022). Esse cenario compromete
a eficiéncia institucional e aumenta os riscos de erro, afetando diretamente areas como
fiscalizacdo, arrecadacdo e atendimento ao ptblico.

A transformacdo digital no setor publico é uma prioridade em diversos paises em
desenvolvimento, sendo vista como um meio de aumentar a eficiéncia, a transparéncia
e a acessibilidade dos servicos publicos. No entanto, a ATM ainda enfrenta limitacGes
estruturais, como sistemas desatualizados, baixa interoperabilidade e falta de formacao
continua (Cardoso & Silva, 2023).

A comunicacdo institucional é uma peca-chave nesse processo. Quando falha, os
departamentos operam de forma isolada, dificultando a partilha de informacdes e
sobrecarregando os funcionarios com tarefas repetitivas (Medeiros & Lima, 2022;
Oliveira & Ferreira, 2024).

Diante desse contexto, este estudo propoe avaliar a eficicia da infraestrutura digital da
ATM na promocao de uma comunicacao institucional eficiente. A pesquisa ser4 realizada
por meio de questionarios, entrevistas e anélises dos sistemas em uso, com o objetivo
de identificar falhas técnicas e organizacionais que dificultam a interoperabilidade e a
fluidez da comunicagao interna.
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2. Referéncia Teorico

2.1. Comunicacao institucional na Administraciao Publica

A comunicacdo institucional pode ser compreendida como o conjunto de préticas,
fluxos, canais e estratégias utilizadas pelos 6rgaos publicos para interagir com seus
publicos internos (como funcionarios e dirigentes) e externos (como cidadaos, parceiros,
contribuintes e entidades reguladoras). No contexto da administracao publica moderna,
a comunicacdo eficaz tornou-se um pilar essencial para assegurar a transparéncia,
promover a cidadania ativa e reforcar a credibilidade das institui¢does (Manjate, 2022).

Estudos mais recentes destacam que, para além de informar, a comunicacio institucional
deve gerar didlogo, engajamento e coresponsabilizagdo social, principalmente em
areas sensiveis como a arrecadacao de impostos (Momade Nacir, 2023). A eficacia da
comunicacdo publica estd directamente relacionada a confianga nas instituicGes e ao
cumprimento voluntario das obriga¢oes por parte dos cidadaos.

Nesse sentido, estratégias comunicacionais claras, integradas e digitalmente acessiveis
sdo vistas como factores-chave para modernizar o relacionamento entre Estado e a
sociedade (Governo de Portugal, 2024). Experiéncias como a Estratégia de Comunicacao
Institucional de Angola também reforcam o papel da comunicacdo governamental
estruturada na constru¢do numa imagem institucional sélida e préxima dos cidadaos
(Governo de Angola, 2023).

2.2. Infraestrutura digital: Conceitos e componentes

A infraestrutura digital refere-se ao conjunto de activos tecnolégicos — como redes de
dados, plataformas digitais, servidores, aplicacoes e dispositivos — que suportam o
funcionamento de sistemas de informacao e comunicacao numa organizacdo. No sector
publico, essa infraestrutura precisa garantir ndo apenas a eficiéncia operacional, mas
também a seguranca, acessibilidade, escalabilidade e interoperabilidade entre sistemas
(Huawei Technologies Co., Ltd., 2024).

Tendéncias globais apontam para a importancia de infraestruturas digitais resilientes,
adaptaveis e com capacidade de integrar solugdes baseadas em inteligéncia artificial e
computacdo em nuvem, a fim de suportar ambientes piblicos cada vez mais complexos
e exigentes (Dire¢Ges, 2023). Em paises em desenvolvimento como Mogambique, os
desafios incluem o acesso a conectividade, a capacitagao técnica e o desenvolvimento
de politicas publicas que assegurem uma transformacao digital sustentavel e inclusiva
(Instituto Nacional das Tecnologias de Informacao e Comunicagao [INTIC], 2024).

Na realidade mocambicana, a ATM tem investido em plataformas digitais
estratégicas para melhorar a comunicacio e o servico ao cidadao. Dentre as principais
destacam-se:

+ Janela Unica Eletrénica (JUE): sistema integrado que permite a tramitacio
eletronica de processos aduaneiros, conectando agentes econémicos, bancos,
operadores logisticos e a propria ATM. Essa plataforma melhora a transparéncia,
reduz tempos de espera e facilita a troca de informacoes entre os intervenientes
do comércio internacional.
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¢ E-Tributacio (Portal do Contribuinte): plataforma que permite o registo
e autenticacao de contribuintes, submissao de declaragoes fiscais, pagamentos,
bem como a gestdo da conta-corrente dos contribuintes. E o principal canal
de comunicacio digital entre a ATM e os contribuintes ao nivel dos impostos
internos, contribuindo para o aumento da conformidade e desburocratizacao
dos servicos.

Essas plataformas representam um avanco significativo, mas exigem constante
manutencao, actualizagdes tecnoldgicas e integragdo com outros sistemas para alcancar
a sua maxima eficacia.

3. Metodologia

Diversos autores destacam as vantagens da utilizacdo de métodos mistos. Por exemplo,
Creswell e Clark (2015) enfatizam que a combinacdo de abordagens qualitativas e
quantitativas pode enriquecer a analise e interpretacdo dos dados, oferecendo uma
perspectiva mais completa sobre o objecto de estudo. De forma semelhante, Thedphilo
(2023) discute a integracao de dados quantitativos e qualitativos na pesquisa em
contabilidade, ressaltando que essa combinacao pode fortalecer a validade dos resultados
e aprofundar a compreensao dos fenémenos investigados

Este estudo adopta uma abordagem metodologica mista (qualitativa e quantitativa),
adequada para a compreensio aprofundada da eficacia da infraestrutura digital na
comunicacdo institucional da Administracao Tributaria de Mocambique (ATM), tanto
do ponto de vista técnico-operacional quanto da percepcao dos seus utilizadores.

A escolha de um estudo de caso exploratério com elementos descritivos € amplamente
reconhecida na literatura académica como uma metodologia eficaz para a investigacao
aprofundada de praticas, sistemas e percepcoes numa organizacao especifica. Essa
abordagem permite uma analise detalhada e contextualizada, essencial para compreender
fenémenos complexos em ambientes organizacionais.

A definicao adequada da populacdo e da amostra é essencial para garantir a validade
dos dados e a confiabilidade dos resultados em estudos sociais, particularmente em
investigacoes exploratorias baseadas em estudos de caso. Essa escolha determina
o potencial de generalizagdo dos resultados e influéncia diretamente a qualidade das
conclusoes (Creswell & Creswell, 2021; Chalenga et al., 2024). Assim, a populacdo do
estudo inclui funcionarios da ATM, com fungoes nas areas de tecnologia, atendimento
ao publico, gestdo e comunicagao institucional e contribuintes, tanto individuais como
representantes de empresas, que interagem com os servigos digitais da ATM.

A amostra foi composta por 50 funcionéarios seleccionados nas Delega¢oes Provinciais
da ATM em Maputo, Beira e Nampula, através de amostragem intencional (por
conveniéncia e relevancia funcional). Para além destes, foram inquiridos também 100
contribuintes, divididos proporcionalmente entre as trés cidades, seleccionados de
forma aleatodria entre os utilizadores dos servigos digitais da instituicao.

A escolha adequada dos instrumentos de recolha de dados é determinante para assegurar
a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos nas investiga¢oes educacionais
(Chalenga et al., 2024, p. 7).
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Foram utilizados trés instrumentos principais, designadamente:

1. Inquérito por questionéario: permitem recolher dados de forma rapida e
objetiva, especialmente tteis em estudos com grandes amostras e para analises
estatisticas (Pereira Junior, Teixeira & Rodrigues, 2023, p. 6). Foi elaborado
um questionario estruturado aplicado aos contribuintes, contendo perguntas
fechadas sobre facilidade de uso das plataformas (JUE, e-Tributacio), satisfacao
com os canais de comunicagdo e tempo de resposta;

2. Entrevistas semiestruturadas: sao eficazes para captar a complexidade dos
significados atribuidos pelos sujeitos aos fendémenos sociais (Chalenga et al.,
2024, p. 9). Foram elaboradas entrevistas semiestruturadas com os funcionarios
da ATM, com foco na percepcao da eficacia dos sistemas digitais internos,
desafios de comunicacdo e necessidades de capacitacgao.

3. Andlise documental: permite contextualizar os dados primarios a luz de normas,
directrizes ou praticas institucionalizadas (Creswell & Creswell, 2021, p. 145).
Foi feita uma analise documental, que incluiu o Plano Estratégico da ATM,
relatorios anuais de actividade e documentos institucionais sobre transformacao
digital.

A analise quantitativa utilizando estatisticas descritivas, como médias e percentuais,
permite a organizacgao e visualizacdo clara dos dados, facilitando a interpretacao dos
padrées e tendéncias (Souza & Almeida, 2023, p. 72). Os dados quantitativos foram
tratados com estatisticas descritivas simples (frequéncias, médias e percentuais),
organizados em graficos e tabelas.

A anélise qualitativa (analise de contetido), especialmente quando aplicada a entrevistas
semiestruturadas, facilita a categorizacdo de respostas, identificando padrdes que
revelam a percepcao dos participantes sobre os fendmenos em estudo (Mendes & Costa,
2024, p. 45). Os dados qualitativos das entrevistas foram analisados por meio da técnica
de analise de contetido, categorizando respostas por temas recorrentes (eficicia dos
sistemas, comunicacao interna, desafios operacionais).

A aplicacdo da analise SWOT oferece uma visdo estratégica da infraestrutura
organizacional, ajudando a identificar as forcas internas, as fraquezas, além das
oportunidades e ameacas do ambiente externo que afetam o desempenho da organizagao
(Ferreira et al., 2022, p. 112). Foi elaborada uma analise SWOT (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas) da infraestrutura digital da ATM com base nas percepcoes
recolhidas.

A limitacdo geografica da amostra é um desafio comum em pesquisas que investigam
a infraestrutura digital, pois nao considerar regioes com menor desenvolvimento
tecnologico pode restringir a compreensao completa dos desafios de inclusao digital
(Rodrigues et al., 2023, p. 122). Embora o estudo contemple as trés maiores cidades do
pais, reconhece-se como limitacao a nao inclusio de provincias com menor infraestrutura
tecnologica, o que poderia fornecer uma visao mais abrangente dos desafios de inclusdo
digital.

A confidencialidade e a restricdo de acesso aos dados sdo frequentemente citadas
como limitagdes em estudos organizacionais, afectando a abrangéncia da anélise e a
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transparéncia nos resultados (Almeida & Carvalho, 2022, p. 90). Neste contexto, parte
dos dados internos utilizados foram disponibilizados sob confidencialidade, o que
limitou a amplitude de algumas anélises técnicas.

Estudos concentrados em amostras limitadas, como aquelas centradas em areas
urbanas ou em regides especificas, tendem a nao refletir as disparidades existentes em
outras regides mais periféricas ou com menos acesso a tecnologia (Lima et al., 2024,
p. 78). A abrangéncia da amostra, foi restrita a um ntimero limitado de participantes e
regides, o que pode influenciar as conclusoes, especialmente neste estudo com enfoque
em infraestrutura digital da ATM.

4. Resultados e discussao

4.1. Comunicacao com o contribuinte: Falhas de acessibilidade e resposta
Dos 100 contribuintes inquiridos:

*  62% consideraram a plataforma E-Tributacdo — Portal do Contribuinte dificil
de navegar, apontando problemas como lentidao, falhas de carregamento e
mensagens de erro;

*  48% relataram nao receber resposta a solicitacoes feitas por via digital
(formularios “online” ou “e-mails”), ou receberem respostas fora do prazo
razoavel;

* 70% afirmaram preferir atendimento presencial devido a fraca fiabilidade dos
canais digitais e falta de retorno.

Além disso, nas entrevistas com os funcionarios da ATM, foi reportado que os canais
como “email” institucional e linhas de atendimento digital muitas vezes nao estdo
devidamente integrados com os sistemas de informacao internos, o que compromete a
rastreabilidade e o seguimento de solicitagoes.

Os dados revelam que, embora exista uma estrutura digital disponivel, ela ndo atende
as expectativas dos contribuintes, devido a falhas técnicas, lentidao no atendimento e
falta de integragdo interna. A confianga nos canais digitais est4d comprometida, levando
a rejeicdo dos servigos eletronicos em favor do modelo tradicional presencial, mais
dispendioso e menos eficiente.

Isso aponta para a necessidade urgente de modernizacdo da infraestrutura digital,
capacitacgao técnica dos funcionarios e adopc¢ao de praticas centradas no utilizador (user-
centered design), com a definicdo de um plano de acc¢ao para melhoria da comunicagao
com o contribuinte com 4 vetores centrais:

1. Reestruturacdo e otimizacdo da plataforma E-Tributacdo com objetivo de
melhorar a experiéncia do utilizador e incentivar o uso da plataforma digital em
detrimento do atendimento presencial;

2. Fortalecimento dos canais de atendimento digital com o objetivo de garantir
atendimento mais rapido, previsivel e rastreavel ao contribuinte;

3. Integracdo dos canais digitais aos sistemas internos com o objetivo de assegurar
rastreabilidade, continuidade e eficiéncia no tratamento das solicitacoes;
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4. Capacitacao e cultura de atendimento digital com o objetivo de humanizar o
atendimento digital e reforgar a confianga no servigo prestado pela ATM.

Os resultados evidenciam fragilidades significativas na comunicagdo digital entre a ATM
e os contribuintes. A dificuldade de navegacao na plataforma E-Tributagdo, relatada por
62% dos inquiridos, indica ndo apenas problemas de usabilidade e performance técnica,
mas também a auséncia de uma abordagem centrada no utilizador, o que compromete
a experiéncia digital do contribuinte. Este dado converge com a literatura de Manjate
(2022), que destaca a importancia da comunicacao institucional eficaz como pilar de
transparéncia e credibilidade na administracao publica.

A constatacdo de que 48% dos contribuintes nao obtém resposta adequada ou
dentro de prazos razoaveis reforca a percepcao de ineficiéncia nos canais digitais,
comprometendo a confianca dos cidadaos nos servicos publicos. Conforme defendido
por Nacir (2023), a comunicac¢ao publica ndo deve apenas informar, mas também gerar
dialogo e corresponsabilizacao. A falta de retorno aos contribuintes mina essa relacao,
distanciando o Estado da cidadania ativa.

Adicionalmente, o fato de 70% dos inquiridos preferirem atendimento presencial ilustra
uma resisténcia a digitalizacdo que nao se deve a falta de disposicao dos utilizadores,
mas sim a pouca fiabilidade dos canais digitais oferecidos. Isso se alinha a analise de
Huawei Technologies Co. (2024), que aponta a necessidade de infraestrutura digital
resiliente, acessivel e integrada para garantir eficiéncia e confianca.

4.2.Comunicacao interna: Sistemas nao integrados e silos de informacao

A comunicacao interna na Administracao Tributaria de Mocambique (ATM) é marcada
por uma série de desafios relacionados a falta de interoperabilidade entre os diferentes
sistemas utilizados pelos diversos departamentos, como fiscalizacdo, atendimento
ao publico e arrecadacdo tributaria. A pesquisa quantitativa revelou que 60% dos
funcionarios entrevistados indicaram que os sistemas utilizados nos departamentos da
ATM ndo comunicam entre si, o que gera redundancia de trabalho e retrabalho. A tabela
1 mostra a distribuigdo das respostas sobre a falta de integracdo entre sistemas.

Resposta Percentual (%)
Os sistemas ndo se comunicam 60%
Os sistemas se comunicam parcialmente 30%
Os sistemas se comunicam totalmente 10%

Tabela 1 — Falta de Integracio entre Sistemas na Comunicacao Interna (n=50)

A falta de interoperabilidade tem gerado processos manuais redundantes, como o uso
de planilhas Excel e registos manuais, que os funcionarios utilizam quando os sistemas
oficiais falham ou ficam inacessiveis. Isso leva a uma perda significativa de tempo e a um
aumento da carga de trabalho. A tabela 2 apresenta os dados sobre o uso de alternativas
ao sistema oficial, como registos manuais e planilhas:

42 RISTI, N.° 57, 03/2025



RISTI - Revista Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informagao

Alternativa utilizada Percentual (%)

Planilhas Excel 48%
Registos Manuais 42%
Outros (ex: “softwares” nao oficiais) 10%

Tabela 2 — Uso de Sistemas Paralelos (n=50)

Os resultados da pesquisa revelam um cenario preocupante de fragmentacao tecnolégica
na comunicagio interna da ATM. A falta de interoperabilidade entre sistemas utilizados
por diferentes departamentos — indicada por 60% dos funcionérios entrevistados —
evidencia a existéncia de verdadeiros “silos de informacao”, que dificultam o fluxo de
dados e prejudicam a eficiéncia organizacional. Esta realidade contraria o que defendem
autores como Huawei Technologies Co. (2024), para quem a infraestrutura digital deve
garantir interoperabilidade, escalabilidade e eficiéncia como requisitos minimos para a
transformacao digital eficaz no setor publico.

A dependéncia de ferramentas paralelas, como planilhas Excel (48%) e registos manuais
(42%), demonstra que, na auséncia de integracio tecnolégica funcional, os proprios
funcionéarios criam alternativas para manter os servi¢os operacionais. No entanto, essas
solucbes improvisadas nao apenas aumentam o risco de erros e inconsisténcias nos
dados, como também reforcam a sobrecarga de trabalho e o retrabalho — fatores que
comprometem diretamente a qualidade da comunicacao institucional e dos servicos
prestados ao contribuinte.

Do ponto de vista da comunicagao publica, a fragmentacao interna limita a capacidade
da instituicdo em responder de forma rapida, coerente e integrada as demandas
externas. Como salientado por Manjate (2022), uma comunicacao institucional eficaz
depende nao apenas dos canais de contato com o cidaddo, mas também de uma base
organizacional so6lida, onde os fluxos internos de informacio sejam consistentes,
atualizados e confiaveis.

Neste contexto, os dados empiricos reforcam a urgéncia de investimentos nao apenas em
infraestrutura digital, mas também em reengenharia de processos e gestdo da mudanca
organizacional. Isso inclui a adocido de plataformas unificadas, politicas claras de
interoperabilidade e capacitacio continua dos funcionarios, alinhando-se as melhores
préaticas internacionais no setor fiscal.

4.3.Capacitacao técnica e recursos humanos

Um ponto critico identificado é a insuficiéncia de capacitacao técnica dos funcionéarios
da ATM, especialmente fora dos centros urbanos. As entrevistas revelaram que:

e Em muitos casos, os funcionarios nao tém dominio pleno das plataformas
digitais que utilizam. 76% dos entrevistados relataram falta de dominio técnico
dos funcionarios sobre as plataformas digitais.

e Ha dependéncia excessiva de técnicos externos para resolver problemas
simples, como actualizac¢oes de sistema ou reinicializacao de servigos online.
68% destacaram a dependéncia de técnicos externos para tarefas simples.

RISTL N.° 57,03/2025 43



Avaliacdo da Eficacia da Infraestrutura Digital na Comunicagéo Institucional

¢ Em cidades como Beira e Nampula, algumas unidades organicas operam com
infraestruturas informaticas obsoletas, o que compromete a estabilidade da rede
e a seguranca da informacdo. 54% mencionaram problemas de infraestrutura
tecnologica obsoleta, especialmente fora das capitais.

Os dados revelam que a ATM enfrenta desafios sérios na capacitagdo técnica
dos seus recursos humanos e na modernizacdo da sua infraestrutura de suporte,
principalmente fora das capitais. Tais limitagbes comprometem directamente os
objectivos de digitalizacdo, modernizagao institucional e melhoria da comunicacio
com os contribuintes. Como sublinha Manjate (2022), a comunicacao institucional na
administracdo publica nao se limita & transmissao de informacGes, mas envolve praticas
e estratégias que fortalecem o relacionamento entre o Estado e os seus piblicos. Nesse
contexto, a qualificacdo dos servidores publicos é um elemento estruturante, pois sao
eles os mediadores entre as plataformas digitais e os cidadaos. A falta de dominio técnico
sobre os sistemas utilizados — como revelado por 76% dos entrevistados — fragiliza essa
mediacdo, resultando em falhas de atendimento, desinformacao e, por consequéncia,
reducdo da confianga dos contribuintes nas institui¢coes (Momade Nacir, 2023). A tabela
3, mostra a frequéncia com énfase textual, tendo em conta a falta de formacao continua,
aliada a infraestrutura obsoleta, compromete os esforcos de digitalizagdo, centralidade
no contribuinte e modernizacao institucional.

q q q N° de entrevistados Percentagem
Aspecto identificado nas entrevistas (o) (%)
Falta de dominio das plataformas digitais 38 76%
Dgpendenaa de técnicos externos para problemas 34 68%
stimples
Infraestrutura informdtica obsoleta em cidades 27 54%

como Beira e Nampula

Tabela 3 — frequéncia com base na énfase textual:

4.4.Analise SWOT da infraestrutura digital da ATM

A andlise SWOT da infraestrutura digital da ATM foi realizada com o objetivo de
identificar os principais pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas relacionados a
transformacao digital da instituigdo. Essa ferramenta estratégica permite compreender
melhor a situacdo atual e orientar decisOes futuras. Essa anéalise é importante porque
ajudaa ATM a entender melhor seus desafios e potencialidades, além de apoiar a definicao
de prioridades para fortalecer a transformacio digital e melhorar o atendimento ao
contribuinte. Conforme demonstrada na tabela 4 abaixo:

A anélise SWOT revela que a ATM estd num ponto critico de viragem digital: tem
ferramentas e potencial, mas enfrenta desafios internos e externos significativos.
Para avangar com sucesso, sera necessario: Corrigir fragilidades internas (tecnologia
e capacitacdo); aproveitar oportunidades externas (tecnologias e parcerias) e mitigar
ameacas com agoes estratégicas (seguranca, gestao da mudanca, financiamento).
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Forcas Fraquezas

Disponibilidade de plataformas como e-Tributagdo Falta de integracgdo entre os sistemas

Aumento da transparéncia e da arrecadagdo tributaria  Falhas frequentes nos sistemas

Baixa capacitagdo digital entre os

Potencial de modernizagdo fiscal C
funcionarios

Oportunidades Ameacas

Expansao da infraestrutura digital Resisténcia & mudanga por parte dos

colaboradores
Investimentos em tecnologias emergentes (ex: Al, . . L
“ . Riscos de seguranca cibernética
blockchain”)
Parcerias com organizagoes internacionais para Falta de recursos financeiros para a
capacitagdo modernizagao

Tabela 4 — Analise SWOT

4.5.Comparacao com outras realidades

A comparacao foi feita com base em evidéncias empiricas e qualitativas recolhidas ao
longo do estudo, combinando entrevistas com funcionérios da ATM, observacao do
funcionamento das plataformas digitais e analise de documentos institucionais. Além
disso, foi realizada uma revisao de literatura e de relatérios de boas praticas africanas,
como os casos de Ruanda, Cabo Verde e Angola e Quénia, paises que tém avancado
em politicas de transformacao digital nos servigos publicos. As evidéncias utilizadas
incluem: indicadores qualitativos de maturidade digital e Comparacdo com boas
praticas africanas.

Ela evidencia que, apesar dos avancos importantes da ATM com as plataformas como
a Janela Unica Electrénica e o E-tributacio — Portal do contribuinte, ainda h4 um
descompasso em relacao as melhores praticas africanas em transformacao digital fiscal,
especialmente em termos de: estratégia digital institucional; infraestrutura tecnolégica;
qualificacao de recursos humanos e ado¢ao de tecnologias inovadoras.

Comparando com administragGes fiscais de outros paises africanos, como ado Quéniaedo
Ruanda, observa-se que a ATM ainda se encontra numa fase intermediaria de maturidade
digital. A comparacio foi, portanto, qualitativa e baseada em evidéncias concretas
de praticas institucionais extraidas de documentos oficiais, portais governamentais,
entrevistas e literatura especializada. Foi aplicada uma logica de “benchmarking” — ou
seja, observando como outros paises resolveram desafios semelhantes, especialmente
no contexto africano, e em que ponto a ATM ainda est4 aquém dessas referéncias.

A comparacao entre a Administrac¢do Tributaria de Mogambique (ATM) e administracoes
fiscais de paises africanos como o Quénia e Ruanda revela diferencas significativas em
termos de maturidade digital e inovacdo tecnologica. Enquanto o Quénia ja integra
inteligéncia artificial em canais de atendimento ao contribuinte, como “chatbots” via
WhatsApp para emissdo de faturas eletronicas, (Kenia Revenue Authority, 2024),
Mocambique ainda enfrenta desafios estruturais mais bésicos, como conectividade
estavel e atendimento digital funcional.
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4.5.1. Metodologia de Construcao da Tabela Comparativa

A tabela foi elaborada com base em uma abordagem qualitativa e documental, utilizando
fontes secundarias confiaveis e dados disponiveis publicamente. A comparag¢do entre
as administracoes fiscais de Mogambique (ATM), Quénia (KRA) e Ruanda (RRA)
considerou oito critérios de anélise relacionados a maturidade digital e a transformacgao
digital institucional no setor fiscal.

Os dados foram recolhidos a partir das seguintes fontes:

Relatodrios institucionais e estratégicos das administracoes fiscais dos paises em
analise tais como: Plano Estratégico da ATM; Estratégia iTax da Kenya Revenue
Authority (KRA) e Estratégia Digital Integrada da Rwanda Revenue Authority
(RRA);

Sites oficiais e portais institucionais, onde foram observadas: Funcionalidades
dos sistemas (e.g., e-Tributacao, iTax, interoperabilidade digital); adocao de
tecnologias como IA, blockchain ou interoperabilidade com identidade digital e
mecanismos de atendimento ao contribuinte;

Estudos e relatérios de organismos internacionais, como: Banco Mundial
(World Bank); African Development Bank (AfDB); GIZ (Deutsche Gesellschaft
fir Internationale Zusammenarbeit) e UNECA (United Nations Economic
Commission for Africa);

Artigos e noticias relevantes, especialmente sobre: Iniciativas de uso de IA
no Quénia (ex: “chatbots da KRA via WhatsApp”); Parcerias de Ruanda com
organismos internacionais para transformacao digital e LimitacOes estruturais
da ATM em termos de infraestrutura e capacitacao técnica.

Os critérios foram definidos com base nas dimensoes geralmente utilizadas em estudos
sobre maturidade digital no setor publico, como: infraestrutura tecnoldgica, integracao
de sistemas, uso de tecnologias emergentes, atendimento ao cidadao, e politicas
institucionais de digitalizagdo. Conforme demonstrado na tabela 5.

Critério

Mocambique

(ATM) Quénia (KRA)

Ruanda (RRA)

1. Maturidade
Digital

Fase intermediaria

Avancada — foco em
automacao e experiéncia
do contribuinte

Avancada — foco em
interoperabilidade e
eficiéncia

2, Infraestrutura
Tecnologica

Desigual entre
regides; instavel fora
das capitais

Estavel, com cobertura
nacional

Alta cobertura, com forte
apoio governamental

3. Integracao de

Parcial ou inexistente

Boa integracio entre
sistemas de receita e

Sistemas integrados com
outros setores (bancos,

Sistemas entre departamentos servicos publicos identidade civil)
 Teenologias  blodkchaimou | UsodeTA(ehatbots)e it
g = andlise preditiva . P -
Avancadas automacao identidade digital

5. Capacitacgdo
Técnica dos
Funcionarios

Fraca em zonas
periféricas;

dependéncia de
suporte externo

Formacao continua e
descentralizada

Programa nacional de
capacitacao com apoio
internacional
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Mocambique

Critério (ATM) Quénia (KRA) Ruanda (RRA)
6. Atendimento ao gzsfggcgﬁf)}faegendo Atendimento digital Atendimento digital com
Contribuinte digitais automatizado e multicanal histérico centralizado

Estratégia integrada e
alinhada ao plano nacional
de TIC

7. Estratégia Digital Fragmentadaecom  Estratégia clara com
Institucional pouca continuidade  metas até 2030

Parcerias com bancos,
Limitadas e pontuais  startups e organismos
multilaterais

Forte apoio de GIZ, AfDB e
World Bank

8. Parcerias para
Transformagdo

Tabela 5 — Tabela Comparativa — Maturidade Digital das Administragoes Fiscais

Em suma, esta anélise indica que, embora a ATM tenha dado passos relevantes na
digitalizacdo dos servigos, a comunicacgao institucional ainda é profundamente afectada
por limitacGes técnicas, organizacionais e humanas. A falta de uma estratégia integrada
e continua de capacitacdo, somada a infraestrutura desigual entre Delegacdes da ATM,
limita o impacto positivo das tecnologias ja implementadas.

5. Conclusao

A presente investigacao permitiu compreender, de forma aprofundada, a eficacia da
infraestrutura digital utilizada pela Administracao Tributaria de Mogambique (ATM)
na sua comunicacao institucional. A analise empirica, baseada em abordagens mista
e exploratoria, revelou que, embora a instituicdo tenha avangado na implementacao
de plataformas digitais como a e-Tributagdo e a JUE, ainda enfrenta limitacoes
significativas no que diz respeito a integracao tecnoldgica, uma vez que muitos dos seus
sistemas operam de forma isolada, sem conexao eficiente entre departamentos como
cobranca, fiscalizacio e atendimento ao contribuinte a capacitagdo dos seus quadros é
desigual, com grande concentragdo de competéncias nas capitais e forte dependéncia de
suporte externo para tarefas basicas em zonas periféricas e a eficiéncia comunicacional
entre os diversos departamentos, ha falhas na padronizacao dos fluxos de informacao,
auséncia de plataformas internas integradas e uma fraca cultura de partilha de dados, o
que compromete a coordenacao institucional e a resposta integrada ao cidadao..

Verificou-se que a comunicacdo interna na ATM estd comprometida por uma
fragmentacao estrutural dos sistemas, o que contribui para redundancias nos processos e
dificuldades no fluxo de informacgao entre as unidades funcionais. As evidéncias indicam
que a existéncia de multiplas plataformas que nao se comunicam entre si, aliada ao uso
de registos manuais e solugdes paralelas, compromete a coeréncia e a confiabilidade da
informacao institucional. Soma-se a isso a fragil capacitagdo continua dos funcionarios,
uma vez que a maioria declarou néo ter recebido formacao nos Gltimos dois anos para
lidar com as ferramentas digitais, o que reforca o hiato entre a tecnologia disponivel e
sua utilizacgao eficaz.

Além disso, os dados sugerem que a e-Tributacdo é mais conhecida e utilizada que o
sistema JUE, ainda que ambas apresentem deficiéncias na experiéncia do utilizador

RISTL N.° 57,03/2025 4



Avaliacio da Eficacia da Infraestrutura Digital na Comunicacao Institucional

e na estabilidade técnica. A insatisfacio generalizada com esses sistemas aponta para
a urgéncia de investimentos em modernizacdo, interoperabilidade e suporte técnico,
elementos imprescindiveis para garantir a eficicia das operagoes tributarias e a confianga
institucional.

Face a este cendrio, torna-se essencial que a ATM reforce o seu compromisso com a
transformacao digital, ndo apenas por meio da aquisicio de novas tecnologias, mas
também investindo na formacao continua dos seus colaboradores e na promocao de uma
cultura organizacional voltada para a inovacao e para a colaboracao interdepartamental.
A criacdo de uma politica integrada de gestao da informacao, aliada a interoperabilidade
dos sistemas digitais, podera reduzir os silos informacionais e optimizar os processos
internos.

Adicionalmente, recomenda-se o estabelecimento de parcerias estratégicas com
institui¢des de ensino superior, agéncias de cooperacao internacional e especialistas em
governo digital para a concepgdo de programas de capacitacio e para o desenvolvimento
de solugbes tecnologicas contextualizadas a realidade mocambicana. A longo prazo,
tais medidas poderdo ndo apenas melhorar a eficiéncia interna da ATM, mas também
reforcar a transparéncia, a prestacao de contas e a confianca dos cidadaos no sistema

fiscal do pais.

Em suma, a ATM esta diante de uma oportunidade crucial para consolidar o seu processo
de modernizagio digital. Para tal, sera necessario enfrentar os desafios identificados
como a integracdo de sistemas, capacitacdo de recursos humanos e infraestrutura
desigual. Recomenda-se fortalecer a interoperabilidade, com uma abordagem
estratégica, sustentada em investimentos consistentes, formacao de recursos humanos
e fortalecimento da governanca digital. Somente assim sera possivel transformar a
infraestrutura digital num instrumento eficaz de comunicac¢io institucional e num
pilar de uma administragdo tributaria moderna, responsiva e centrada no cidadao,
melhorando a eficiéncia interna, a confianca institucional e a transparéncia fiscal.
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