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RESUMO

GIL, Maria das Gragas. Analise do Programa de Modernizacdo de Administragdo Tributaria no
Ambito da SEMEF de Manaus/AM. Florianopolis, 2002. 139 p. Dissertagio (Mestrado em
Administracdo) - Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina.

Orientadora: Dr.” Ilse Maria Beuren

O presente trabalho tem como objetivo geral verificar o impacto do Programa de Modernizacdo da
Administracdo Tributaria na gestdo da SEMEF de Manaus/AM. Historicamente, a partir de 1930, a
administragdo publica brasileira evidenciou o processo de desenvolvimento da forma de gerir a coisa
publica. Com a Constituigdo de 1988, os Municipios adquiriram autonomia, passando a gerir os
recursos de sua competéncia. Assim, quando o BNDES criou, em 1997, o Programa de Modernizagdo
da Administracdo Tributaria, em parceria com o Banco do Brasil, possibilitou a modernizagdo de
varias administra¢cdes municipais. O objetivo desse Programa era aumentar o nivel da eficiéncia fiscal
dos municipios brasileiros. Utilizando-se disso, a Prefeitura Municipal de Manaus, por meio da
Secretaria Municipal de Economia e Finangas - SEMEF, implantou o seu programa de modernizagao
da Administracdo Tributaria, tendo por finalidade promover agdes para o aumento das receitas
tributarias do Municipio, bem como a melhoria da qualidade do servigo oferecido a populaciao. Dessa
forma, realizou-se um estudo para averiguar o impacto do referido Programa no &mbito da SEMEF
com a implementacdo das agdes comuns aos tributos. Para tanto, entrevistaram-se os
dirigentes/coordenadores responsaveis pela implementacdo dessas agdes. Observou-se, a partir das
entrevistas, que, de alguma forma, as agdes comuns aos tributos acarretaram a melhoria da
arrecadag@o, mesmo que determinados procedimentos previstos ndo tenham alcangado suas metas. Em
relacdo as mudangas ocorridas na SEMEF, elas foram consideradas bastante significativas. No entanto,
constatou-se a preocupacgdo dos dirigentes quanto a continuidade e manutengdo da melhoria dos
servigos prestados a populacdo. Também verificou-se a auséncia, por parte dos dirigentes superiores,
de decisdo administrativa efetiva, capaz de executar determinados procedimentos importantes para o
incremento da arrecadacdo. Verificou-se como principal mudanga a reestruturacao da informatica, na
qual a maioria dos dirigentes reconhecem a real necessidade do investimento em tecnologia, porém
preocupam-se com a continuidade do processo de modernizagdo no que diz respeito a tecnologia e a
qualificagdo do Quadro de Pessoal. Conclui-se, portanto, que o PMAT, na gestio da SEMEF,
provocou mudangas, tanto na prestagdo de seus servicos, quanto na arrecadacgdo dos tributos.

Palavras-chave: Gestdo da SEMEF, Programa de Modernizagdo da Administragdo Tributaria,
arrecadacdo de tributos.



ABSTRACT

GIL, Maria das Gragas. Andlise do Programa de Modernizacdo de Administracdo Tributdria no
Ambito da SEMEF de Manaus/AM. Florianopolis, 2002. 139 p. Dissertagio (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Pods-Graduagdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina.

Orientadora: Dr.? llse Maria Beuren

The present work has as general objective to verify the impact of the Program of Modernization of the
Tax Administration in the administration of SEMEF of Manaus/AM. Historically, since 1930, the
Brazilian Public Administration has made that the process of development in the way the public thing
is managed. With the Constitution of 1988, the municipal districts acquired autonomy, starting to
manage the resources of their competence. Thus, when in 1997 BNDES created, the Program of
Modernization of the Tax Administration, in partnership with the Bank of Brazil S.A, it made it
possible the modernization of several municipal administrations. The objective of that program was to
increase the level of the fiscal efficiency of the Brazilian municipal districts. By using that, the
Municipal City Hall of Manaus, through the Municipal General Office of Economy and Finances
implanted its own program of modernization of the Tax Administration, having its purpose both to
promote actions for the increasing of the tax incomes of the municipal district, as well as, the
improvement of the quality of the service offered to the population. So, a study has been acomplished
to verify the impact of that program in SEMEF extent with the implementation of the common actions
to the tributes. For this, it was interviewed the responsible managers/coordenators by the
implementation of those actions. It was observed starting from the interviews, that in some way the
common actions to the tributes carried the improvement of the collection, even if certain foreseen
procedures have not reached their goals. In relation to the changes happened in SEMEF, these were
considered quite significant. However, the leaders' concern was verified for the continuity and
maintenance of the improvement of the services rendered to population. Also it was verified, on the
part of the superior leaders, the absence of an effective administrative decision, capable to execute
certain important procedures for the increment of the collection. It was verified as main change the
reconstructing of the computer science, in that most of the leaders recognizes to real need of the
investment in technology, however they worry about the continuity of the modernization process in
what concerns the technology and the qualification of the personnel team. Therefore, it was concluded
that the impact caused by PMAT in the administration of SEMEF provoked changes in the installment
of their services as well as in the collection of the tributes.

Key-words: Administration of SEMEF, Program of Modernization of the Tax Administration,
collection of tributes.
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1. INTRODUGAO

Este Capitulo destaca o tema e o problema de pesquisa deste trabalho,

bem como os objetivos do estudo, sua justificativa e organizagao.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A caracteristica principal do atual ambiente € a constante mudancga. A
tecnologia da informagao, com seus desdobramentos, impactou o mundo marcado
pela globalizacado. A sobrevivéncia de cada organizacao fica fortemente relacionada
a capacidade de incorporar novos conceitos e tecnologias e a busca continua do
fortalecimento dos grupos e equipes de trabalho. SENGE (1996:80) afirma que os
desafios da mudanga exigiram combinag¢des de diferentes pessoas em diferentes
posicoes e com liderangas diferentes dentro da organizacéo.

Tudo isso repercute na vida das pessoas, que, com diferentes
intensidades, incorporam e vivenciam novos valores e passam a postular, junto aos
diversos setores dentro da organizagao, formas de assisténcia as suas identificagdes
e necessidades.

O entendimento da interdependéncia da organizagdo com o meio social
em que se integra é fundamental no enfoque das organizagées como sistema
aberto. Além disso, as organizagbes devem estar atentas ao cenario internacional,
uma vez que as grandes decisdes de politica internacional e as mudangas nas
diretrizes governamentais sdo fontes poderosas e, muitas vezes, indicam a
necessidade de mudancgas e adaptagdes internas.

SCHEIN (1997:86) afirma que a cultura organizacional ndo pode ser
manipulada por meio do anuncio de mudangas, ou mesmo pela instituicdo de
programas, porém ressalta que cabe aos dirigentes promover sua evolugao,
construindo sua cultura organizacional com base em seus pontos fortes e deixando
os pontos fracos atrofiarem com o tempo.

As interagdes dos individuos entre si, dentro da organizagao e fora dela,
tendem a influenciar o desempenho das equipes e da organizagcdo em sua
totalidade. De acordo com HAMMER (1997:45), os individuos, por interagirem
reciprocamente nas suas relagdes de subordinagdo ou nas cadeias internas e

externas - cliente-fornecedor, manifestam uma gama variavel de praticas e
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comportamentos no seu dia-a-dia, acumulando, no decorrer do tempo, as
experiéncias vividas conforme os diferentes aspectos individuais, ambientais,
culturais e sociais.

Para CHIAVENATO (1999:63), na expectativa de serem diferentes e
competitivas, as organizagdes estdo adotando culturas flexiveis, como também
sensitivas para acomodar as diferencas sociais e culturais de seus membros e
também transferem, para a empresa, seus conhecimentos e aprendizados
experimentados em suas vidas cotidianas.

Outro autor que ressalta essa busca das organizagbes para se
adequarem as mudancas € JONES (1997:148-150). Explica o autor que as
organizagdes precisam ser capazes de aprender continuamente, buscar inovagdes,
superar traumas e propor-se viver num processo permanente de mudangas, com
objetivos organizacionais partilhados pelos seus membros, coerentes com os
objetivos individuais e, principalmente, buscando fortalecer valores consistentes com
dindmicas de aprendizagem.

JONES (1997:150) defende que o avango da tecnologia e a globalizagao
exigem nova mentalidade, uma administracdo diferente em que somente a
velocidade, qualidade e eficiéncia do processo decisério tendem a ser fatores
decisivos de competitividade.

Sendo assim, a sobrevivéncia de qualquer organizagado esta relacionada
com a busca de novos valores humanos e com a capacidade de incorporar 0s
avancos tecnolégicos, visando a aperfeicoar a qualidade de seus produtos ou
servigos. Segundo PEREIRA e SPINK (1998:26), todo esse processo de mudancga
evidenciou a necessidade de um modelo moderno de gerenciar os 6rgaos publicos
no Brasil, sendo importante redefinir o papel do Estado, a fim de atender com
eficiéncia as necessidades da sociedade, tornando inadiavel a reforma na
administragao publica.

A primeira iniciativa de modernizagdo no Pais surgiu em 1970. Conforme
LEITE (1996), a criagdo da SEMAP - Secretaria de Modernizagédo da Administragao
Publica buscou implantar novas técnicas de gestao.

No inicio dos anos 80, registrou-se uma nova tentativa de reformar a
burocracia e orienta-la na diregdo da administragdo publica, que parte do principio
de que é preciso combater o nepotismo e a corrupgdo no setor publico,

considerando o cidaddo como contribuinte de impostos e como cliente dos seus
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servicos. Para PEREIRA e SPINK (1998:257), os resultados da acao do Estado séo
considerados bons, na administracdo publica, quando as necessidades do cidadao-
cliente estdo sendo atendidas.

E comum, no entanto, caracterizar os servicos prestados pelos 6rgéos
publicos, principalmente os municipais, como ineficientes e ineficazes, na tentativa
de mudar esta situagao. Algumas instituicbes, comprometidas com o melhoramento
das suas atividades desenvolvidas no setor publico, buscam contribuir para o
trabalho em equipe, dedicados a mudancga na busca da exceléncia.

O Ministério da Administracido Federal e Reforma do Estado no Brasil,
visando a estimular iniciativas do género, instituiu, em 1996, o Prémio Qualidade do
Governo Federal, como um sistema de reconhecimento e premiagao intermediario,
que objetivava preparar o setor publico para a melhoria da qualidade da gestao.

Nesse sentido, a Secretaria Municipal de Economia e Finangas — SEMEF
de Manaus tem demonstrado preocupagdo com seus servigos prestados a
populagao, promovendo algumas agdes com vistas a ajustar-se a nova exigéncia do
mercado.

Quando o BNDES criou, em 1997, o Programa de Modernizagédo da
Administracdo Tributaria — PMAT, em parceria com o Banco do Brasil, visando a
aumentar o nivel de eficiéncia fiscal dos municipios brasileiros, a Prefeitura
Municipal de Manaus, por meio da Secretaria Municipal de Economia e Finangas,
implantou o Programa de Modernizagao, objeto de estudo desta pesquisa e que sera
apresentado minuciosamente no Capitulo 3 deste trabalho.

No entanto, a medida que os gestores apresentam alternativas de
adequacgdes para suprir as deficiéncias provocadas pela falta de inovacbes mais
efetivas na administragdo publica, faz-se necessaria a utilizagdo de mecanismos,

que possam avaliar os resultados obtidos. Nesse sentido, pretende-se conhecer:

Qual o impacto da implantagdao do Programa de Modernizagao da

Administragao Tributaria na gestao da SEMEF de Manaus/AM?
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1.2 OBJETIVOS
O objetivo geral desta pesquisa é verificar o impacto do Programa de

Modernizagcado da Administragc&do Tributaria na gestdo da SEMEF de Manaus/AM.

A partir do objetivo geral, elaboraram-se o0s seguintes objetivos

especificos:

e descrever as agdes comuns aos tributos municipais, propostas no
Programa de Modernizagdo da Administragao Tributaria no Municipio de

Manaus/AM, voltadas a melhoria da arrecadacao;

¢ identificar as agdes comuns aos tributos municipais, propostas nesse

Programa e efetivadas na SEMEF de Manaus/AM;

e verificar as principais mudangas ocorridas na SEMEF com a
implantacdo das agdes comuns aos tributos, estabelecidas no

Programa, na percepcao dos dirigentes/coordenadores dessas acgoes; e

e averiguar os aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes,
nas alteragdes no processo de gestdo da SEMEF, decorrentes desse

Programa.

1.3JUSTIFICATIVA

Em relacdo ao servico publico, TEIXEIRA e SANTANA (1995:2)
argumentam que afirmagdes sem justificativas soélidas tém se transformado em
mitos, além de disseminar idéias tais como “a ineficiéncia € inerente ao setor
publico”; “empresas estatais n&o-lucrativas sao ineficientes”; “a maioria das
ingeréncias do governo em setores de atividade econdmica é impertinente”, entre
outras.

Para TEIXEIRA e SANTANA (1995:2), ndo cabe, na nova realidade que o
mundo viva e o setor publico permanecga envolvido em espessa névoa, que sO sera
dissipada com realizagbes de estudos sistematicos sobre o funcionamento das
organizacdes publicas. E preciso modernizar os servicos, mostrar a sociedade que é
possivel oferecer um servico de qualidade e, para tanto, sera necessario que cada

servidor tenha total conhecimento de suas atribuigbes, da missdo da organizagéo e
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do seu papel perante o sistema em que atua, num contexto ambiental mais amplo e
dando maior énfase na sinergia de que cada subsistema necessita.

Segundo FEIGENBAU (1994:31), o primeiro principio a ser reconhecido é
o de que a qualidade é um trabalho de todos. Todos devem saber o que o seu
trabalho representa na organizagao e como ele se coloca dentro de um sistema
onde a qualidade € o objetivo.

PEREIRA e SPINK (1998:28) afirmam que € possivel haver uma
administragdo publica moderna e eficiente, compativel com o capitalismo
competitivo. Propbéem a transformagao da administragdo publica brasileira de
burocratica em gerencial, significando que, enquanto a administracdo publica
burocratica se concentra no processo e em definir procedimentos, a administracao
gerencial orienta-se para os resultados, tendo como pressuposto que os funcionarios
publicos sdo merecedores de grau limitado de confianga, utilizam o contrato de
gestao como instrumento de controle dos gestores publicos.

PEREIRA e SPINK (1998:34) ressaltam ainda que, “ao se reformar o
aparelho do Estado, é essencial reforgar o nucleo estratégico e fazer com que seja
ocupado por servidores publicos altamente competentes, bem treinados e bem
pagos, servidores que entendam o servigo publico como o dever de servir ao
cidadao”.

A Constituicdo de 1988, no caput do art. 37, combinado com o item I,
estabelece para a administracdo publica os principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade. Institui o concurso publico como condi¢éo
de acesso a cargos e empregos. Além disso, no art. 39, estabelece o Regime
Juridico Unico e Plano de Carreira para os servidores publicos.

ALBUQUERQUE (1991:7) afirma que a Constituicdo de 1988 é o marco
fundador na formagao da nova concepg¢ao de organizagcdo politica da sociedade
brasileira, porém destaca que cabe buscar viabiliza-la, construindo balizadores de
seu relacionamento com a sociedade, formular projetos de desenvolvimentos de
acordo com os interesses do Pais, catalisando as energias sociais para a sua
execucgao, requerendo do Estado, ainda, grande esfor¢o para qualificagdo dos
recursos humanos responsaveis pela administracdo publica, sobretudo nos
exercicios das mais altas fungbes de planejamento, decisdo e coordenagéo
estratégicos para éxito de projetos de desenvolvimento nos planos politicos e

socioecondmicos. Alerta que tais projetos devem restaurar as condi¢gdes objetivas
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para que as instituicbes publicas, renovadas na sua organizacdo e nas suas

fungdes, exercam seu papel de modernizagao e de transformacéao social.

Nesse sentido, TEIXEIRA e SANTANA (1995:4-5) argumentam que:

As mudancas pretendidas ndo serdo atingidas facilmente. Elas carecem de muito mais,
além do esforgo reformador de setores do governo. E preciso que a sociedade assuma a
probleméatica da gestdo publica como uma questdo nacional e que o préprio governo se
conscientize de que problemas complexos exigem solugdes na mesma dimenséo.

Para TEIXEIRA e SANTANA (1995:41-49), um dos problemas
enfrentados na direcdo das transformacdes desejadas € a auséncia de estudos.
Portanto, é necessario buscar mecanismos para detectar, superar e prever
deficiéncias que prejudiqguem o rendimento de alguns servidores e,
conseqiientemente, as transformacdes almejadas pelas Instituicées. E preciso criar
mecanismos que visem a melhorar a comunicagao interna, normatizar os tramites de
processos e procedimentos dentro dos departamentos, incentivar a integragao dos
servidores e manter projetos de capacitacao e valorizagdo das potencialidades dos
servidores como possivel garantia de melhorar a qualidade dos servigos prestados.

Sendo assim, faz-se necessario realizar estudos especificos para a
analise de programas implementados com vistas a superar as deficiéncias
arraigadas nos servigos publicos. Nesse sentido, o objetivo geral do presente
trabalho é verificar o impacto do Programa de Modernizagdo da Administragéo
Tributaria na gestdao da SEMEF de Manaus/AM.

Assim, em termos praticos, espera-se que, a partir da analise do
Programa de Modernizagdo da Administragcado Tributaria da SEMEF de Manaus se
possa colaborar para a administracdo da Secretaria Municipal de Economia e
Finangas, fornecendo subsidios e informagdes sobre a avaliacgido com base na
implantacédo do projeto de modernizagao desenvolvido por ela e, de posse dos
resultados da pesquisa, a diregdo podera planejar a melhoria do Programa de
Modernizacao.

Desse modo, acredita-se contribuir com este estudo para evidenciar a
importancia das ag¢des para a modernizacdo da administragcdo publica municipal,
com vistas a uma gestao de qualidade, em direcdo a exceléncia dos seus servigos.

Portando, pretende-se usar a experiéncia da SEMEF/Manaus para

destacar a relevancia dos Programas de Modernizagao, implementados em diversos
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Municipios e mostrar que as administragdes publicas municipais também precisam
adequar-se as novas metodologias de gestdo a fim de satisfazerem, efetivamente,
as necessidades da populagdo, assumindo uma nova postura de gerir a coisa
publica.

Além disso, este estudo € uma tentativa de contextualizar a modernizagcao
da administracéo tributaria de Manaus, fundamentada no Programa desenvolvido
pela SEMEF, com o apoio do BNDES, bem como entender o processo de mudanga

da gestao publica burocratica preocupada com a busca de resultados.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em sete Capitulos. No Capitulo
introdutdrio, sdo expostos o tema e o problema de pesquisa que nortearam a
investigacao deste estudo. Evidenciam-se, também, os objetivos da pesquisa, a
justificativa e a organizagao do trabalho.

No segundo Capitulo, descreve-se a evolugdo das reformas na
administragdo publica brasileira, como também na autonomia dos municipios
brasileiros referentes ao Brasil-Colénia na Constituicdo de 1988. Faz-se, também,
uma abordagem da gestdo publica tributaria municipal e apresenta-se o BSC como
instrumento de gestédo operacional.

No terceiro Capitulo, aborda-se o Programa de Modernizacdo da
Administracao Tributaria da SEMEF de Manaus/AM, identificam-se as acdes comuns
a todos os tributos propostos no Programa de Modernizacao, justificando-se sua
proposi¢cdo, assim como seus objetivos. Relatam-se, também, os resultados
esperados ao término da efetivagdo do Programa.

No quarto Capitulo, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos
utilizados neste trabalho. Primeiramente, apresentam-se as perguntas de pesquisa e
as definicdes estrutural e funcional de termos e variaveis. Na sequéncia, evidenciam-
se o delineamento da pesquisa, o objeto de estudo, a coleta e a avaliagdo de dados,
bem como as limitagcdes da pesquisa.

No quinto Capitulo, contempla-se a analise do impacto do PMAT na
gestdao da SEMEF de Manaus/AM, realizada por meio de entrevistas cedidas pelos
dirigentes/coordenadores do Programa e fundamentada na visdo tedrica contida no

Capitulo 2. Além da apresentacédo da Secretaria Municipal de Economia e Finangas,
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foram detalhadas todas as agbes comuns aos tributos municipais, propostas no
Programa de Modernizagao.

Por fim, o sexto Capitulo compreende as conclusdes sobre o impacto da
implementagdo do Programa de Modernizagcdo da Administragdo Tributaria na
gestdo da SEMEF, com base na pesquisa realizada. Além disso, este Capitulo

apresenta recomendacdes para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Na primeira parte deste Capitulo, apresenta-se a evolucédo histérica das
Reformas na Administracdo Publica Brasileira até o atual momento, isto €, o
desenvolvimento da administragao publica no Brasil de 1930 a 2001. Na segunda
parte, o processo histérico de autonomia administrativa dos municipios brasileiros.
Com os estudos citados, busca-se a contextualizagdo do Programa de
Modernizagao da Administragao Tributaria do Municipio de Manaus implementado
pela Secretaria Municipal de Economia e Financas desde 1997. Além disso, intenta-

se a compreensao do processo de mudanga da gest&o publica.

2.1 EVOLUCAO DAS REFORMAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Conforme COUTO (1993:115), o processo de desenvolvimento da
administragdo publica brasileira tem, neste século, trés momentos histéricos que
ainda apresentam consequéncia importante para o funcionamento atual da
administragao publica.

O primeiro desses momentos foi a formagcdo do Departamento de
Administracdo do Setor Publico — DASP, durante a ditadura varguista do Estado
Novo. O segundo, o Decreto-lei n.° 200, de 1967, instaurado em 1964, no regime
militar. E o terceiro momento, o da modernizagao, inicia no governo do Presidente
José Sarney.

COUTO ainda destaca (1993:115) dois outros episodios de intervengao
significativa de pouca duragdo. Um deles, no governo de Juscelino Kubitschek, com
a instauragdo de uma administracdo paralela, que, embora tenha prefigurado
algumas das modificagdes que se verificariam posteriormente quando do Decreto-lei
n.° 200/67, ndo se institucionalizou na época de sua criacdo. O outro episodio foi a
tentativa, no final do regime militar, de conferir maior celeridade e simplicidade aos
processos administrativos por meio do Programa Nacional de Desburocratizagao.

Esse programa, segundo COUTO (1993), foi interrompido com o advento
do primeiro governo civil. Portanto, torna-se necessario proceder a analise das
medidas tomadas por tais governos, sendo pesquisados, na visdo de alguns
estudiosos, o governo de José Sarney, Fernando Collor, Itamar Franco e, por fim,

um diagndstico da gestdo publica contemporanea com o primeiro governo de
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Fernando Henrique Cardoso. Dessa forma, pode-se compreender mais facilmente a
atual administragao gerencial, instaurada no Brasil pelo Plano Diretor da Reforma do
Estado em 1995.

2.1.1 Departamento de Administragao do Setor Publico — DASP

Conforme PEREIRA (1998:164), com o objetivo de realizar a modernizagéo
administrativa no Brasil, foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico
- DASP, em 1936. A administragao publica sofre, inicialmente, a influéncia da teoria
da administragcao cientifica de Taylor, tendendo a racionalizagdo mediante a
simplificac&do, padronizagdo e aquisi¢do racional de materiais, revisdo de estruturas

e aplicacao de métodos na definicdo de procedimentos.

No que diz respeito a administracdo dos recursos humanos, de acordo com
PEREIRA (1998:165), o DASP representou a tentativa de formacao da burocracia
nos moldes weberianos, baseada no principio do mérito profissional e, embora
tenham sido valorizados instrumentos importantes a época, tais como o instituto do
concurso publico e do treinamento, ndo se chegou a adotar consistentemente uma
politica de recursos humanos que respondesse as necessidades do Estado.

Para COUTO (1993:116), o DASP deu efetividade ao modelo centralizador
de gestdo governamental promovido por Vargas. Ao mesmo tempo em que se erigia
uma instituicdo central responsavel pela administragdo, criavam-se ramificagcbes
estaduais, os daspinhos, instrumentos de articulagdo do poder central com as

unidades politicas regionais por meio das interventorias.

Se por um lado o modelo daspiano promoveu a implementacdo de uma
burocracia de moldes weberianos na administragdo direta, por outro lado, a sua
interconexao com o sistema politico autoritario e racionalizador deu-se em meio a
uma realidade social e politica na qual ainda se mantinham fortemente relacbes de

cunho patrimonialista.

Para VELLOSO (1991:104), o DASP gerou um modelo hibrido, presente
até hoje na administracdo publica brasileira e afirma que, durante o periodo
daspiano, nao se contou com “um modelo burocratico classico tradicional,
preocupado com a simples gestdo das fungdes tipicas de governo. Embora ele
também atendesse a essas funcbes, teve o seu funcionamento prejudicado em

virtude do contagio patrimonial”.
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No primeiro periodo Vargas, surgiram alguns 6rgdaos da administragao
indireta, que faziam frente a tarefas de carater regulatério (embora também de
fomento) no que se refere a agbes de politica econdmica. Foram criados diversos
institutos, como o Instituto do Agticar e do Alcool - IAA, incumbido da regulagdo de
certas atividades econOmicas privadas de relevancia no setor produtivo nacional.
Nesse sentido, COUTO (1993:117) afirma que o exemplo mais significativo desta
investida do Estado foi a criagdo da Companhia Siderurgica Nacional, considerado
setor estratégico. No segundo governo de Getulio Vargas, ocorreram outras
intervengdes, como o caso da Petrobras.

PEREIRA (1998:165) destaca aspectos positivos da reforma burocratica,
tais como o sistema do mérito para o ingresso e promogao no servigo publico, a
concepgao do orgcamento como plano de trabalho, a institucionalizacdo do
treinamento e aperfeicoamento dos funcionarios publicos. Ressalta a formagao de
um grupo de especialistas em administracdo, que se dispersaram por diversos
orgaos publicos, tornando-se elementos de relevancia para a modernizagdo da
administragdo publica. Considera como aspecto negativo a énfase exagerada no
controle, ou seja, a forte centralizagdo no DASP, que determinava normas gerais e
inflexiveis.

GRAHAM apud PEREIRA (1998:166) afirma que a reforma burocratica
brasileira foi baseada no sistema americano, o que a caracterizou por um alto grau
de formalismo, ocorrendo uma discrepancia entre as normas e a realidade.

Dessa forma, pode-se explicar que, no processo de desburocratizacao
como um fenémeno historico de evolugdo da administragdo publica burocratica
sobre as formas patrimonialistas, encontram-se aspectos positivos e negativos ao
comparar essas reformas. Assim, no inicio da administragdo do Presidente Juscelino
Kubitschek, foi criada uma comissdo especial para realizar estudos sobre tais

questdes.

2.1.2 Administragao paralela no governo Juscelino Kubitschek
No governo de Juscelino Kubitschek, foi criada uma comissao especial

para realizar estudo de reforma administrativa. Essa Comissao de Estudo e Projetos
Administrativos - CEPA foi instituida pelo Decreto n.° 39.855, de 24 de agosto de
1956, que encaminhou analise e pareceres acerca da expansao do sistema do

meérito e do fortalecimento da autoridade do DASP.
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COUTO (1993:117) afirma que “o modelo daspiano, plasmado pelo
contagio clientelista, e os limites da Constituicdo de 1946 a agao intervencionista do
Estado obrigaram-no a criar uma administragdo paralela”. Procuraram apenas
ajusta-la provisoriamente as necessidades do Plano de Metas e ndo remodelar a
administragcdo publica. Para o autor, a forma de Grupos de Trabalho e Grupos
Executivos da administracao paralela permitia ao Executivo contornar as dificuldades
decorrentes do relacionamento com o Congresso porque tornava possivel a
definigdo orgamentaria de gastos de forma genérica, a ser depois implementada por
esses organismos com maior liberdade.

Outra medida adotada foi a criagdo da Comissdo de Simplificacdo
Burocratica — COSB pelo Decreto n.° 39.510, de 14 de julho de 1956, com o objetivo
de efetuar estudos sobre delegacdo de competéncias, estruturas e rotinas dos
ministérios, fixacao de responsabilidades, reagrupamento de fungbes e supressao
de orgaos desnecessarios. Segundo PEREIRA (1998:167), os estudos dessa
comissao n&o chegaram a ter impacto efetivo sobre a administragéo.

No entanto, apesar de esses estudos nao terem sido considerados de
muito impacto em diregdo a uma administragéo eficiente, foram, ao longo do tempo
criando marcos histéricos na administragao publica brasileira. Como exemplo disso,
pode-se citar o Decreto-lei n.° 200/67, que indicava uma administragdo publica

voltada para o desenvolvimento, criando autonomia as empresas estatais.

2.1.3 O Decreto-lei n.° 200/67 e a expansado da Administragcao Indireta

PEREIRA (1998) considera que a utilizagdo dos principios rigidos da
administragcdo publica burocratica constituiam um empecilho ao desenvolvimento
econdmico do Pais e que o Decreto n.° 200/67 reconheceu esse fato e procurou
substituir a administracdo publica burocratica por uma administragdo para o
desenvolvimento e, além de distinguir, com clareza, a administragdo direta da
administracao indireta, trouxe maior autonomia as empresas estatais, autarquias e
fundacdes.

A reforma de 1967 iniciou durante o regime militar, instalado no Brasil
apods a renuncia do presidente Janio Quadros e da oposigao dos militares a posse
do vice-presidente Jodao Goulart em 1961. Com a restauracado do presidencialismo,

foi criado o Ministério Extraordinario para a Reforma Administrativa (Decreto n.°
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51.705), que tinha entre suas missdes a implantacdo e institucionalizacdo do
planejamento administrativo em todos os setores integrantes do Poder Executivo.
Segundo COUTO (1993:120), as medidas estabelecidas na busca de uma
administragcdo que enaltecesse a necessidade do planejamento foi engolida pela
crise do sistema politico, precipitada no golpe de 31 de margo. No entanto, ressalta
que seus principais pontos foram retomados por ocasiao do Decreto n.° 200/67.

COUTO (1993) afirma que “o Decreto-lei n.° 200/67 engendrou
simultaneamente dois processos de certa forma antitéticos. Ao mesmo tempo em
que promoveu uma forte centralizagcdo normativa, de atribuicbes e de poder na
Unido, promoveu no seio desta uma descentralizagao funcional, por meio dos 6rgaos
da administracdo indireta. Possibilitou, dessa maneira, ao aparelho do Estado
responder as novas questdes suscitadas pelo processo de desenvolvimento”.

A descentralizagdo por meio de empresas estatais propiciou uma maior
flexibilidade administrativa, tornando o processo decisério mais racional, vinculado a
responsabilidade dos executivos e das politicas governamentais. Para MARTINS
(1984:51), isso acarretou a expansdo da burocracia ‘para fora’ do setor governo,
tanto na orbita da chamada administragdo descentralizada (autarquias, fundos e
fundagdes), como na érbita das empresas governamentais.

Essa expansao, porém, provocou tanta autonomia das empresas, que
elas passavam a agir independentemente das diretrizes governamentais, inclusive
criando empresas subsidiarias, aumentando sensivelmente a participagdo do Estado
no setor produtivo. Para COUTO (1993), essa questao foi problematica devido as
diferengas entre as formas de gestéo e financiamento de 6rgaos das duas oérbitas da
administragao.

No entanto, VELLOSO (1991:104-105) caracterizou tal situagdo como

modelo de gestao do desenvolvimento, afirmando:

Ja estava ai implantado o modelo de Estado bem caracteristico do Brasil moderno: além
da administracao direta, grande contingente de autarquias, principalmente de previdéncia
social, e toda a constelacdo de empresas estatais, sob a lideranca das grandes holdings,
formando verdadeiros sistemas.

Esse novo tipo de desenvolvimento na administracdo correspondia a um
novo modelo de Estado, mais atuante, que procurava ajustar-se ao padrdo de

desenvolvimento ocasionado pelo avango da tecnologia. Como esse modelo



27

pretendia garantir a execugdo da estratégia de desenvolvimento mediante,
principalmente, a cooperacdo com o setor privado, fazia-se necessaria a
reformulacédo da administragcdo publica, sendo considerado como iniciativa dessa

reformulagcdo o programa nacional de desburocratizagao.

2.1.4 O Programa Nacional de Desburocratizagao

A ultima iniciativa visando a uma reformulacdo da administragcéo publica,
ainda no periodo ditatorial, foi consubstanciada no Programa Nacional de
Desburocratizagédo (PrND), conduzida pelo ministro Hélio Beltrdo e sua equipe. Este
programa teve inicio no governo Figueiredo, em 1979, e buscava, acima de tudo,
criar condicbes que facilitassem o acesso do cidaddo aos servicos do Estado,
encarando-o como um detentor de direitos e n&o, como um solicitador de favores ao
servigco publico. O PrND apregoava a necessidade de tornar o bom atendimento do
usuario como fim ultimo. Ao mesmo tempo, o processo de desburocratizagao
possibilitaria a reducdo de desperdicios, tanto por parte dos usuarios, como por
parte do Estado, reduzindo o numero de tramites burocraticos indispensaveis para a
consecucgao de um processo administrativo.

BELTRAO apud PEREIRA (1998:171-172) definiu esse Programa como
“‘uma proposta politica, visando, por meio da administragcédo publica, retirar o usuario
da condicdo de sudito para investi-lo na de cidadao, destinatario de toda a atividade
do Estado”.

Essa tarefa envolvia ndo somente a atuacdo do aparelho administrativo
do Estado, no sentido de tornar mais simples os seus tramites internos, mas também
iniciativas legislativas que possibilitassem a redugéo das exigéncias legais no que se
refere a requisitos, que deveriam ser atendidos pelos cidadaos para usufruir de
servicos publicos. COUTO (1993:123) alerta ainda que, “se esta dimenséao
legislativa era fundamental, também ag¢des do préprio governo, sobretudo no que se
refere a capacitacdo de seu pessoal, eram tarefas importantes. Afinal de contas, os
obstaculos decorrentes da excessiva burocratizagdo ndo eram apenas decorréncia
do excesso de papelada, mas de uma cultura burocratizada”.

Esse Programa foi interrompido com o primeiro governo civil, assumido
pelo Presidente José Sarney. COUTO (1993) considera que, tanto no governo de
José Sarney como de seu sucessor, Fernando Collor, no que se refere a

modernizagao da administragao publica, ndo houve mudanca significativa.
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Portanto, o Programa Nacional de Desburocratizagéo, que tinha como
proposta politica a figura do “cidadao destinatario de toda a atividade do Estado”,
nao conseguiu de forma significativa a rigidez burocratica desejada. Remetia-se,
assim, ao proximo governo criar medidas efetivas para dar continuidade a reforma

administrativa publica.

2.1.5 Governo de José Sarney e a Constituicao de 1988

MARCELINO e SOUZA (1991:47-48) ponderam que o governo Sarney
manteve principios basicos da reforma administrativa, como desburocratizagao,
transparéncia, descentralizacdo, desconcentracio e valorizagao do servidor. Criou a
Secretaria da Administragao Publica — SEDAP, extinguindo o DASP em setembro de
1986. Conduziu a burocracia estatal ao ambito da administragcdo direta, com
medidas de carater normativo e extingdo e fusao de 6rgéos publicos subordinados
aos Ministérios. Contudo, COUTO (1993) ressalta que tais medidas ndo foram
efetivadas devido a instabilidade dos apoios politicos obtidos pelo Executivo e que a
propria expressao ‘reforma administrativa’ desmoronou.

Na visdo de PEREIRA (1998:174), nesse governo, o plano administrativo
significou uma volta aos ideais burocraticos dos anos 30 e, no plano politico, uma
tentativa de volta ao populismo dos anos 50, visto que havia uma espécie de perfeito
bem-estar democratico-populista na sociedade, nédo se percebendo, na época, a
tentativa de voltar aos anos “dourados” da democracia e do desenvolvimento
brasileiro dos anos 50.

Para ABRUCIO (1993), pela primeira vez na historia constitucional do
Brasil, foi incluido na Carta de 1988 um Capitulo especifico sobre a administragao
publica, apresentando algumas inovagdes, tais como o adicional de remuneragao
para as atividades penosas, insalubres ou perigosas, a licenga paternidade, entre
outros, e a reestruturacdo das normas e regras que estabelecem os parametros da
administragdo publica, como a instituicho do Regime Juridico Unico e o
estabelecimento dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade como parametros norteadores da acao administrativa.

Segundo a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 48, “cabe ao
Congresso Nacional, com a sancao do Presidente da Republica (...) dispor (...)
sobre:

Xl - criagcdo, estruturacdo e atribuicdo dos Ministérios e 6rgdos da
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administragao publica.

Além disso, o0 §2.° do artigo 61 do mesmo diploma legal estabelece que:

Art. 61.§ 2.° “é de competéncia privativa do Presidente da Republica a iniciativa de leis
que disponham sobre organizagdo administrativa e sobre a criagdo, estruturagéo e
atribuigdes dos Ministérios e 6rgdos da administragédo publica”.

Os artigos 48 e 61 da Constituicdo Federal restringiam ao Presidente a
iniciativa de leis que dispusessem sobre a organizagdo administrativa e sobre a
criacdo, estruturagcdo e atribuicbes dos Ministérios e 6rgdos da administragéo
publica, inviabilizando-se, assim, a macroestrutura.

A Constituicdo de 1988 incutiu principios burocraticos, que a reforma
desenvolvimentista de 1967 havia ultrapassado. PEREIRA (1998:175) cita que essa
Constituicdo “sacramentou os principios de uma administragdo publica arcaica,
burocratica ao extremo. Uma administracdo altamente centralizada, hierarquica e
rigida”. Aponta como exemplo disso o estabelecimento do regime juridico unico, o
qual tratava todos os servidores publicos civis da administracdo direta e das
autarquias e fundagodes, de tal forma, que professor foi considerado igual a faxineiro,
agente de limpeza a médico, agentes de portaria a administradores da cultura,
policiais a assistentes sociais. Como também a criagcdo de um sistema de
aposentadorias com remuneragao integral, sem relagédo alguma com o tempo de
servigo prestado diretamente ao Estado.

Tais circunstancias contribuiram para o desprestigio da administragcao
publica brasileira. Porém, com a crise fiscal e a crise do modo de intervencao do
Estado na economia e na sociedade, comecou-se a perceber o fracasso do Plano
Cruzado implantado no governo de José Sarney. A sociedade brasileira volta a
reivindicar a modernizagcdo da administragao publica, mas eficiente e orientada para

o atendimento das necessidades dos cidadaos.

2.1.6 De Collor a Itamar Franco

Para COUTO (1993), o governo de Fernando Collor buscou atender as
expectativas da opinidao publica, investindo contra um suposto gigantismo do
Executivo Federal. Iniciou uma grande transformacdo, fundindo, extinguindo e

modificando o status de diversos érgéos publicos.
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PEREIRA (1998:180) menciona que, no inicio do governo Itamar Franco, a
populacdo brasileira percebeu a crise da administracdo publica. Destaca, nesse
governo, um importante documento produzido pelo Centro de Estudos de Cultura
Contemporanea — CEDEC para a Escola Nacional de Administragdo Publica —

ENAP, que fazia o seguinte diagndstico:

A crise administrativa manifesta-se na baixa capacidade de formulagado, informacgao,
implementacéo e controle das politicas publicas. O rol das insuficiéncias da administragao
publica do pais (sic) € dramatico. Os servidores estdo desmotivados, sem perspectivas
profissionais ou existenciais atraentes no servigo; a maior parte deles nao se insere num
plano de carreira. Os quadros superiores nao tém estabilidade funcional. As instituicdes
de formacéao e treinamento ndo cumprem seu papel. A remuneragao é baixa.

Para PEREIRA (1998:180-181), esse diagnodstico so revelava parte da
realidade, pois pregava que deveria ser atacada a administragdo patrimonialista no
sistema econdmico com o objetivo de estabelecer uma administragdo publica
burocratica. Para o autor, isso era um equivoco, pois o documento ndo se dava
conta de que assim inviabilizava a necessidade de implementar uma modernizagao
da administracdo publica. Essa perspectiva burocratica transformou a Fundagao
Centro de Formacgao do Servidor Publico na ENAP, que levou a criagdo de um grupo
de especialistas em politicas publicas e gestdo governamental, com orientagcéo
rigorosamente burocratica, “voltada para a critica do passado patrimonialista, ao
invés de voltar-se para o futuro e para a modernizacdo de um mundo em rapida
mudanga, que se globaliza e se torna mais competitivo a cada dia”.

A Administracdo Gerencial emergiu como resposta, de um lado, a
expansao das fungdes econbmicas e sociais do Estado, e, de outro, ao
desenvolvimento tecnolédgico e a globalizagdo da economia mundial, uma vez que
ambos deixaram a mostra os problemas associados a ado¢ao do modelo anterior. A
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o
cidadao como beneficiario, tornou-se essencial.

A reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestagao de servigos
publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagoes.
VELLOSO (1991) afirma que a administracdo publica gerencial constitui um avanco

e até um certo ponto um rompimento com a administragdo publica burocratica.



31

Entretanto, isso nao significa que a administragao gerencial nega todos os
principios anteriormente experimentados no Brasil, mas, pelo contrario, a
administragdo publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual conserva, embora
flexibilizando alguns dos seus principios fundamentais, como a admissado segundo
rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneragao, as carreiras, a avaliagao constante de desempenho e o treinamento
sistematico.

A diferenga evidencia-se na forma de controle, que deixa de basear-se
Nnos processos para concentrar-se nos resultados e n&o na rigorosa
profissionalizagao da administragao publica, que continua um principio fundamental.

Segundo PEREIRA e SPINK (1998:28-29), na administracdo publica

gerencial a estratégia volta-se para:

a) adefinicdo precisa dos objetivos que o administrador
publico devera atingir em sua unidade;

b) a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos
recursos humanos, materiais e financeiros que |he forem
colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos
contratados; e

c) o controle ou cobranga a posteriori dos resultados.

A administragdo publica gerencial inspira-se na administragdo de
empresas, mas nao pode ser confundida com esta ultima. De acordo com PEREIRA
e SPINK (1998), enquanto a receita das empresas depende dos pagamentos que os
clientes fazem livremente na compra de seus produtos e servigos, a receita do
Estado deriva de impostos, ou seja, de contribuicdes obrigatorias, sem contrapartida
direta.

Enquanto o mercado controla a administragdo das empresas, a sociedade
- por meio de politicos eleitos - controla a administragdo publica. Enquanto a
administragcdo de empresas esta voltada para o lucro privado, para a maximizagao
dos interesses dos acionistas, esperando que, pelo mercado, o interesse coletivo
seja atendido, a administragdo publica gerencial esta explicita e diretamente voltada

para o interesse publico.
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PEREIRA (1998) ressalta que a administragdo publica gerencial vé o
cidadao como contribuinte de impostos e como cliente dos seus servigos. Os
resultados da agdo do Estado sdo considerados bons, ndo porque os processos
administrativos estdo sob controle e sdo seguros, como quer a administragao publica
burocratica, mas porque as necessidades do cidadao-cliente estdo sendo atendidas.

A preocupacao do governo do Presidente Fernando Collor de Mello, em
relagdo a administragdo publica era de cortar custo, reduzir o tamanho do Estado e
reduzir o numero de funcionarios. Em decorréncia disso, no inicio do governo ltamar
Franco, torna-se evidente a crise da administragdo publica brasileira. Conforme
consta no documento da ENAP apud PEREIRA (1998:180), coube ao préximo
governo alterar essa realidade e, como proposta, foi apresentado o Plano Diretor da
Reforma do Estado elaborado no primeiro governo do Presidente Fernando

Henrique Cardoso.

2.1.7 A gestao publica contemporéanea

O Plano Diretor da Reforma do Estado foi elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado e aprovado pela Cémara da
Reforma do Estado, em sua reunido de 21 de setembro de 1995. Em seguida, foi
submetido ao Presidente da Republica, que o aprovou.

De acordo com o Presidente Fernando Henrique Cardoso, o Plano Diretor
da Reforma do Estado, de 1995, procurou criar condicbes para a reconstru¢cao da
administragdo publica em bases modernas e racionais. No discurso de apresentacéo

desse Plano, conforme registrado no site www. planejamento.gov.br, afirma-se que:

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administragdo publica que
chamaria de "gerencial", baseada em conceitos atuais de administracdo e eficiéncia,
voltada para o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao cidadao,
que, numa sociedade democratica, € quem da legitimidade as instituicbes e que,
portanto, se torna "cliente privilegiado" dos servigos prestados pelo Estado.

Essa visdo da reconstrugcdo do aparelho do Estado em bases gerenciais
deve levar em conta a necessidade de equacionar as assimetrias decorrentes da
persisténcia de aspectos patrimonialistas na administracdo contemporanea, bem

como dos excessos formais e anacronismos do modelo burocratico tradicional.
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VELLOSO (1991) considera fundamental, para isso, ter clara a dindmica
da gestdo burocratica, a fim de ponderar os aspectos em que esta superada e as
caracteristicas que ainda se mantém validas como formas de garantir efetividade a
administragdo publica. Para o autor, o modelo gerencial tornou-se realidade no
mundo desenvolvido quando, mediante a definicdo clara de objetivos para cada
unidade da administragdo, da descentralizagdo, da mudanca de estruturas
organizacionais e da adogao de valores e de comportamentos no Interior do Estado,
se revelou mais capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos
servigos oferecidos pelo setor publico. Ressalta, ainda, que a reforma do aparelho
do Estado, no Brasil, significa, fundamentalmente, a introdugdo na administracéao
publica da cultura e das técnicas gerenciais modernas.

Conforme a andlise feita pelo Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, como consta no Plano Diretor da Reforma do Estado (1995), o
retrocesso burocratico de 1988 acarretou um encarecimento significativo do custeio
da maquina administrativa, tanto no que se refere a gastos com pessoal, quanto a
bens e servigos, e um enorme aumento da ineficiéncia dos servigos publicos. Na
Tabela 1, mostra-se a evolucdo do numero de servidores do Poder Executivo,

apresentada neste documento.

Tabela 1 - Evolugdo do numero de servidores do Poder Executivo

ANO CIVIS ESTATUTARIOS OUTROS TOTAL
1988 705.548 737.109 1.442.657
1989 712.740 775.868 1.488.608
1990 628.305 709.850 1.338.155
1991 598.375 668.120 1.266.495
1992 620.870 663.604 1.284.474
1993 592.898 665.283 1.258.181
1994 587.202 610.258 1.197.460
1995 580.035 - -

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Estado (1995:12)
Os dados confirmam essa tendéncia pds-Constituicdo. Tanto a coluna

denominada “civis estatuarios”, que foram considerados os da administragao direta,
autarquias e fundacdes, sendo excluidos os militares, quanto os estatutarios das
Empresas Publicas e das Sociedades Mistas, que constam na coluna “outros”.

O MARE divulgou, ainda, no Plano Diretor da Reforma do Estado (1995)
que, embora tenha havido uma substancial diminuicdo do numero de servidores civis
ativos do Poder Executivo da Unido, que caiu de 713 mil em 1989 para 580 mil em

1995, a participacao da folha de pagamentos da Unido no PIB nao se reduziu, mas,
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na verdade, aumentou, passando de 2,89% entre 1980-1987 para 3,17% do PIB na

média do periodo 1988-94, conforme se evidencia na Tabela 2.

Tabela 2 - Evolugéo dos gastos da Unido, dos Estados e Municipios (em % do PIB)

Média anual Unido Estado e Municipio
Média anual 70/79 3,41 3,87
Média anual 80/87 2,89 4,18
Média anual 88/94 3,17 6,53

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Estado (1995:12)

O crescimento dos gastos foi ainda muito mais acentuado nos Estados e
Municipios, que passaram a receber uma parcela maior da arrecadacéo tributaria.

O Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado apregoa no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995) que o aumento dos gastos
com pessoal foi menor na administracdo federal porque a necessidade de ajuste
fiscal, somada a reducao relativa de sua participacdo na receita tributaria, levou a
suspensdo de quase todos os concursos publicos e, portanto, a uma diminuicdo do
numero de servidores ativos, visto que os funcionarios que se aposentavam nao
eram substituidos.

Percebe-se, ao longo dos ultimos anos, uma mudanga no perfil dos
servidores: ha um crescente numero de inativos comparado com o total de ativos. O
MARE constatou que o contingente de servidores ativos do Poder Executivo -
considerando os civis da administracao direta, autarquias, fundagdes, empresas
publicas, sociedades de economia mista e ex-territorios - registrou um declinio nos
ultimos anos. Em 1988, segundo o Sistema de Administragdo de Recursos
Humanos- SIAPE do MARE (1995), havia 1.444.000 servidores ativos. Ao final de
1994, eram contabilizados 1.197.000 funcionarios. Dada essa redu¢ao do numero de
funcionarios, percebe-se que existem areas que concentram um numero
desnecessario de funcionarios e outras que apresentam déficit, como no caso das
atividades finais nos setores de saude e educacao.

A composicao da forgca de trabalho no setor publico, em 1992, no que se
refere a sua distribuicdo entre as trés esferas de governo, mostra que os Estados
empregavam praticamente a soma (49%) do que empregavam municipios (26%) e a

Unido (25%). Esse perfil de distribuicdo demonstra uma clara concentragéo no nivel
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estadual e revela-se, a principio, incoerente com a municipalizagdo da execugao de
servigos, de acordo com o texto constitucional.

Portanto, verifica-se, da anadlise da perspectiva histérica, que a
administragdo publica evoluiu por meio de trés modelos basicos: a administracéo
publica patrimonialista, a burocratica e a gerencial. Essas trés formas sucedem no
tempo, sem que, no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada.

Os trés modelos de Administragcado Publica foram definidos por PEREIRA e
SPINK (1998:26-30) da seguinte maneira:

a) Administracao Publica Patrimonialista

Na administragdo patrimonialista, o aparelho do Estado funciona como
uma extensdao do poder do soberano e os seus auxiliares, servidores, possuem
status de nobreza real. O patrimbnio publico ndo é diferenciado dos bens privados.
Em consequéncia, a corrupgdo e o nepotismo sao inerentes a esse tipo de

administragao.

b) Administragao Publica Burocratica

A administragao publica burocratica surgiu no Brasil na segunda metade
do século XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupgao e o
nepotismo  patrimonialista. = Constituem  principios  orientadores do seu
desenvolvimento a profissionalizagao, a idéia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-legal. Os controles
administrativos, visando a evitar a corrupgdo e o nepotismo, sdo sempre a priori,
partindo-se de uma desconfianga prévia nos administradores publicos e nos
cidadaos que a eles dirigem demandas.

Os controles rigidos dos processos, na admissdo de pessoal, nas
compras e no atendimento a demandas, explicam os autores que o controle
representa a garantia do poder do Estado e transforma-se na prépria razdo de ser
do funcionario. Em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a
nocgao de sua missao basica, que é servir a sociedade.

A qualidade fundamental da administracdo publica burocratica é a
efetividade no controle dos abusos e, seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a
incapacidade de voltar-se para o servigo aos cidadaos vistos como clientes. Esse

defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na época do surgimento da
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administragdo publica burocratica porque os servicos do Estado eram muito
reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e a administrar a justi¢a, a

garantir os contratos e a propriedade.

c) A administracédo gerencial

A administracdo gerencial parte do principio de que € preciso combater o
nepotismo e a corrupgao dentro do setor publico, mas, para tanto, ndo sao
necessarios procedimentos rigidos. Para os autores, isso exigiria do Estado novas
contra-estratégias, sendo necessaria a descentralizacdo da administracdo, a
delegacao de autoridade e de responsabilidade ao gestor publico e o controle sobre
desempenho - aferido mediante indicadores acordados e definidos por contrato.

Uma administracao orientada para o cidadao.

2.2 EVOLUCAO DA AUTONOMIA DOS MUNICIPIOS BRASILEIROS

O Brasil inicia a sua histéria municipal com a Proclamacdo da
Independéncia e, pelas Constituicbes, os Municipios passam por processos de
autonomia administrativa e financeira. Desse modo, esta Secdo evidencia
fragmentos da evolugao histérica e da autonomia dos municipios brasileiros, desde o
Brasil-Colbnia, o governo municipal durante o Império, a Republica Velha até as
Constituicdes de 1934, 1967, 1969 e 1988.

2.2.1 Brasil-Colénia

As Ordenagdes Afonsinas, Manuelinas e Filipinas, que, regendo Portugal,
também regeram o Brasil desde seu descobrimento até a independéncia,
transpuseram o modelo municipal lusitano para o nosso Pais.

Nesse periodo, os municipios brasileiros ndo possuiam representatividade
alguma. De acordo com MELLO (1991:9), "sem renda por ndo possuir quase
nenhum poder de imposi¢ao, e administrado pelos agentes do rei de Portugal, o
Municipio colonial brasileiro permaneceu como comunidade, num estagio bastante

primitivo, e foi altamente ineficiente como unidade de governo".

2.2.2 O Governo Municipal durante o Império
O processo de autonomia dos municipios brasileiros inicia a partir da

Constituicdo de 25 de margo de 1824, que cria as Camaras Municipais:



37

Art. 167. Em todas as Cidades, e Villas ora existentes, e nas mais, que para o futuro se
crescerem havera Camaras, as quais compete o Governo Econdémico, € municipal das
mesmas Cidades e Villas. (...)

Art. 169. O exercicio de suas fungdes municipais, formagao das suas Posturas policiais,
aplicagdo de suas rendas, e todas as suas particulares e Uteis atribuigbes, serdo
decretadas por uma Lei Regulamentar.

NUNES (1982:31) considera que, com a Constituicido de 1824 e a
Complementar de 1.° de outubro de 1828, comecgou a verdadeira fase da histéria
municipal do Brasil.

Observa-se, no entanto, que a administracdo e a economia dos Municipios
ainda estavam centralizadas, visto nao ter sido contemplado na Carta Magna destino
algum de verbas para essa instancia de governo. O controle das receitas e despesas
era centralizado, como se pode observar na determinacédo da Constituicao de 1824,

em seu artigo 170, que postula o seguinte:

Art. 170. A Receita e a Despesa da Fazenda Nacional serdo encarregadas a Tribunal,
debaixo do nome do "Tesouro Nacional" onde, em diversas estagdes, devidamente
estabelecidas por Lei, se regulara a sua Administragdo, arrecadagao e contabilidade,
reciproca correspondéncia com as tesourarias, e Autoridades das Provincias do Império.

O fato relevante que ocorreu com a criacdo das camaras municipais foi a
mobilizagdo dos municipios na busca de autonomia, conseguindo consideravel
poder. Segundo o Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal - IBAM
(www.ibam.org.br), "apesar de praticamente subjugados pelo poder centralizador
das capitanias, os municipios brasileiros, através de suas camaras, sempre
buscaram autonomia, independéncia administrativa da metropole, apoiados pela
igreja, nunca pelos donatarios".

O poder adquirido pelas Camaras era evidente. Conforme LOBO (1975:
43), “essas Cémaras, nos dois primeiros séculos, gozaram de consideravel poder,
nao raro comunicando diretamente com as principais autoridades de Portugal, sem
dar maiores satisfagdes aos representantes do governo da metrépole, aqui
residentes”.

Todavia, o Império, ao observar o crescimento do poder e a autonomia dos

Municipios, por suas Camaras Municipais, cerceia a sua atuacao e, por meio da Lei
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Complementar, de 1.° de agosto de 1828, retira a autonomia que os Municipios
possuiam, outorgada pela Constituicdo de 1824, transformando as Camaras em

meros agentes administrativos, como determina o artigo 24 da referida Lei:

Art. 24. As Camaras sao corporagbes meramente administrativas, e nao exercera
jurisdicdo alguma contenciosa.

Neste aspecto, IBAM (www.ibam.org.br) faz as seguintes consideragdes:
“Os Municipios passaram a ser tutelados, perdendo a funcdo judicante, que lhes
dera prestigio e poder no periodo colonial. Pode-se dizer que o Império congelou as
instituicdes municipais, impedindo-lhes a dindmica e a acdo e reduzindo-as ao

imobilismo e a apatia”.

2.2.3 A Republica Velha

A nova fase dos municipios foi marcada através da promulgagcdo da
Constituicdo de 24 de fevereiro de 1891. Nesse periodo, os Municipios ficaram
dependentes dos Estados, que intervinham diretamente em seus Municipios, em
virtude dos poderes que lhe foram concedidos na Carta Magna de 1891.

Aos Municipios, nao foi atribuido o poder de organizar-se, ficando esse

delegado aos Estados, como determinava a préopria Constituigao:

Art. 68. Os Estados organizar-se-d0 de forma que figue assegurada a autonomia dos
Municipios, em tudo que respeite o seu peculiar interesse.

MELLO (1991:26), sob este aspecto, menciona que a Constitui¢ao,
entretanto, ndo definiu o que devia entender por autonomia municipal, nem
esclareceu em que consistia o peculiar interesse dos Municipios. A interpretagdao do
texto constitucional foi deixada a cada Estado e, exceto com relagdo ao Rio Grande
do Sul, que concedeu as suas municipalidades o direito de votarem suas préprias
leis organicas, essa interpretagao nunca foi liberal."

De acordo com o IBAM (www.ibam.org.br), "para se manterem no poder
ou para continuarem a ter o poder em suas maos, governadores ou presidentes
estaduais usavam o0s municipios como massa de manobra para as eleigdes,
evidentemente manipuladas, mas que garantia a permanéncia dos oligarcas e do

status quo.”
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Esse modelo perdurou até a Reforma Constitucional de 1926, efetuada
pelos movimentos politicos. MONTORO (1995:45) explica que, "por esta reforma,
pretendia-se assegurar, de forma mais positiva, o respeito aos principios federativos
e, paralelamente, ceder as aspiragdes municipalistas que, nao vitoriosas por
completo na Constituinte de 1891, reclamavam maiores garantias para o exercicio
da autonomia municipal."

A Reforma Constitucional de 1926 concede a Uni&o o direito de intervir
nos Municipios para garantir a autonomia municipal, quando altera a redacéo do art.

6.° I, f, da Constituicdo, conforme abaixo:

Art. 6.° O Governo Federal ndo poderda intervir em negdécios peculiares aos Estados,
salvo:

Il) para assegurar a integridade nacional e o respeito aos seguintes principios
constitucionais :

f) a autonomia dos municipios".

No entanto, nao ficou definida essa autonomia. Somente tornou-se clara a

autonomia dos municipios brasileiros com a Constituicdo de 1934.

2.2.4 A Constituicao de 1934
Pela Constituicdo de 16 de julho de 1934, os municipios brasileiros
conseguiram sua autonomia, até entdo confusa nas Constituicdes anteriores. Essa
autonomia tornou-se nitida, constituindo aspectos dessa grande conquista:
a) redugao do poder de interferéncia dos Estados sobre a organizacao
municipal;
b) a eletividade dos prefeitos e vereadores; e

c) a destinagao de rendas para os Municipios.

Os aspectos acima destacados foram garantidos de acordo com o artigo
13 da Constituicao de 1934:

Art. 13. Os Municipios serdo organizados de forma que lhes fique assegurada a
autonomia em tudo quanto respeite o0 seu peculiar interesse e, especialmente:

| - a eletividade do Prefeito e dos vereadores da Camara Municipal, podendo aquele ser
eleito por esta;

Il - a decretagdo dos seus impostos e taxas, com a arrecadagéo e aplicagdo de suas
rendas;

[l - a organizagao dos servigos de sua competéncia.

§ 1.° O Prefeito podera ser de nomeacao do Governo do Estado no municipio da Capital
e nas estancias (sic) hidrominerais.
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§ 2.° Além daqueles de que participam, ex vi dos artigos 8.°, § 2.°, e 10, paragrafo unico
(sic), e dos que Ihe forem transferidos pelo Estado, pertencem aos Municipios:

| - o imposto de licencgas;

Il - os impostos predial e territorial urbanos, cobrado o primeiro sob a forma de décima ou
de cédula de renda;

[l - o imposto sobre diversdes publicas;

IV - o imposto cedular sobre a renda de imdveis rurais;

V - as taxas sobre servicos municipais.

Dessa forma, a Constituicdo de 1934 consolidou a autonomia dos

Municipios brasileiros. Ainda nesse contexto, MONTORO (1995:48) afirma que:

Tomavam-se imperiosas essas alteragdes constitucionais. Isso porque era necessario
fixar limites mais claros a atuacdo dos governos estaduais na organizagdo das
instituigbes municipais. Desde 1891, a tentativa de desenvolver os Municipios, como
verdadeiros "germes da democracia", encontrava obstaculos na politica estadual. Os
Municipios eram utilizados para fortalecer grupos e elites partidarias, tomando irreal a
autonomia e desrespeitando flagrantemente o espirito constitucional.

As alteragbes constitucionais de 1934 favoreceram o crescimento da
autonomia municipal em virtude da redugcdo da competéncia dos Estados de
intervirem sobre organizagdes municipais, da eletividade dos Prefeitos e Vereadores
e da conquista de uma autonomia financeira, a partir do momento em que houve

destinacio de verbas para os Municipios.

2.2.5 Constituicao de 1946

A Constituicdo de 1946 possibilitou avangos em relagdo a autonomia dos
Municipios brasileiros, que ainda estavam muito vinculados aos Estados, que
possuiam demasiados poderes de intervengdo nos Municipios. A Carta Magna de
1946 trouxe em seu bojo uma representatividade significativa, a partir do momento
em que delimitou quais seriam as situagbes de intervengdo dos Estados nos
Municipios.

MONTORO (1995:55) destaca a dependéncia dos Municipios antes da
promulgacao da nova Constituicdo: "A politica de governadores, a centralizacdo de
governos estaduais, a utilizagdo dos Municipios como verdadeiros feudos a servigo
das elites regionais reduziam a liberdade municipal. A vida autbnoma era apenas um
ideal, devendo os Municipios, na realidade, viverem a sombra dos governos

estaduais”.



41

Os avangos da autonomia municipal, em relacdo aos Estados, sao

garantidos a partir do momento em que a Carta Magna limita sua intervencao

somente em duas situagdes, conforme determinava em seu artigo 23, I

Art. 23. Os Estados nao intervirdo nos Municipios se nao |hes regularizar as financgas,
quando:

| - se verificar impontualidade no servigo de empréstimo garantido pelo Estado; Il -
deixarem de pagar, por dois anos consecutivos, a sua divida fundada.

Outros fatores relevantes garantidos na Constituicao dizem respeito a

participacdo popular na formagdo dos lideres locais, porém com restrigbes nos

Municipios das Capitais, estancias hidrominerais e nos Municipios definidos por lei

federal como base ou posto militar de importancia para a defesa nacional, cujos

Prefeitos eram nomeados pelo governador do Estado. Delegou-se, também, aos

Municipios a autonomia de se organizarem administrativa e financeiramente.

Determinaram-se tributos de sua competéncia, com autonomia para gerir a

arrecadacgao e aplicagado dessas rendas. O artigo 28 desta Constituicdo estabelece

essas questdes:

ateruma

Art. 28. A autonomia dos Municipios sera assegurada:

| - pela eleicdo dos prefeitos e vereadores;

II- pela administracido prépria, no que concerne ao seu peculiar interesse e
especialmente a decretagdo e arrecadacdo dos tributos de sua competéncia e a
aplicacéo das suas rendas;

[l - a organizagado dos servigos publicos locais.

§ 1.° Poderdo ser nomeados pelos Governadores dos Estados ou dos Territorios os
prefeitos das Capitais, bem como os dos Municipios onde houver estancias
hidrominerais naturais, quando beneficiadas pelo Estado ou pela Unido.

Os Municipios ganharam raizes mais profundas no texto legal e passaram
nova feigdo, destacando-se os seguintes avangos:

o0 Municipio € uma das trés divisdes politico-administrativas do Pais,

junto com a Uni&o e os Estados;

- seus Prefeitos e Vereadores sao eleitos pelo povo;

- mantém como privativos cinco impostos;

- pode cobrar taxas por servigcos prestados e contribuicbes de melhoria;

- as intervengdes municipais (extremamente livres, até entdo) s6 podem
ocorrer, agora, sob duas condi¢des: atraso do pagamento da divida

fundada ou de empréstimo garantido pelo Estado.
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MELLO (1991:46) faz a seguinte consideragdo sobre a promulgagao da
Constituigcao de 1946:

Durante mais de quatro séculos, as instituicdes locais brasileiras se arrastam na
impoténcia e na apatia a que as obrigava a falta de recursos financeiros e a centralizagao
dos negdcios do Municipio nas méos dos governos regionais. Com a Constituicdo de
1946, todavia, comegou a se operar uma transformagdo substancial nesse quadro
sombrio, gracas ao restabelecimento da autonomia municipal em bases mais concretas e
especialmente gragas a atribuicbes de maiores recursos aos Municipios.

O fortalecimento das finangas municipais, mediante a distribuicdo de
rendas da Unido e dos Estados, o poder para instituir e cobrar algum tributo

contribuiram para os Municipios prestarem melhores servigos a comunidade.

2.2.6 Constituicoes de 1967 e 1969

Nas duas Constituicdes, de 1967 e 1969, foram mantidas as conquistas
municipais adquiridas anteriormente, ou seja, autonomia politica, administrativa e
financeira.

No entanto, nessas duas Constituicdes, a Unido centralizou poderes
politicos, atingindo também os Estados, quando determinou que os Prefeitos das
Capitais e dos Municipios, considerados de estancias hidrominerais, seriam,
obrigatoriamente, nomeados pelos governadores. Na Constituicdo de 1946, ja
constava que poderiam ser nomeados, mas sem obrigatoriedade. A Carta Magna de
1967 também ampliou o preceito de nomeacédo de prefeitos para a Unido, que,
agora, nomeava prefeitos em Municipios considerados de interesse da Seguranga

Nacional, como é preconizado no artigo 16, § 1.° da Constituicdo de 1967:

Art. 16 A autonomia municipal sera assegurada:

§ 1.° Serdo nomeados pelo Governador, com prévia aprovagao:

o da Assembléia Legislativa, os Prefeitos das Capitais dos Estados e dos Municipios
considerados estancias hidrominerais em lei estadual;

e do Presidente da Republica, os Prefeitos dos Municipios declarados de interesse da
seguranca nacional, por lei de iniciativa do Poder Executivo.

Na Constituicdo de 1969, artigo 15, § 1.°, foram mantidos os mesmos
critérios eletivos para prefeitos de Capitais, de Municipios considerados estancias

hidrominerais e Municipios considerados de interesse da seguranga nacional.
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De acordo com MONTORO (1995:74), na Constituicao de 1967, “foi
restringida a autonomia politica, tendo sido ampliadas as hipdteses de nomeacgdes
de Prefeito, enquanto pelo regime instituido em 1946, a nomeagao que poderia ser
estabelecida pelos Estados, tornou-se, pela Constituicdo de 1967, obrigatoria em
varias hipoteses”

Essas determinagdes constitucionais impediram uma grande parcela da
populagdo brasileira de escolher seus dirigentes municipais. O IBAM
(www.ibam.org.br) relata que, nesse periodo, 180 Municipios perderam
prerrogativas, impedindo-se que 42% da populacao brasileira tivessem o direito de

escolher seus prefeitos, por voto secreto e livre.

2.2.7 Constituicao de 1988
A partir da Constituicdo de 1988, os Municipios tornam-se parte integrante

da Federacéao, conforme estabelecem os artigos 1.° e 18 da Carta Magna:

Art. 1.° A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissoluvel dos Estados e
Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado democratico e tem como
fundamentos:

| - asoberania;

Il - acidadania;

Ill - adignidade da pessoa humana;

IV - os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa;

V - o pluralismo politico.

Art. 18. A organizagdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil
compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos auténomos,
nos termos desta Constituigao.

Foi definida, constitucionalmente, a competéncia de cada uma das esferas
governamentais. A competéncia municipal esta expressa no artigo 29 da
Constituicao de 1988, que determina aos Municipios ndo mais estarem subordinados
as autoridades federais e estaduais, possuindo autonomia para desempenhar suas

funcdes sobre assuntos de sua competéncia:

Art. 29. O Municipio reger-se-a por lei organica, votada em dois turnos, com o intersticio
minimo de dez dias, e aprovada por dois ter¢os dos membros da Camara Municipal, que
a promulgara, atendidos os principios estabelecidos nesta Constituicao, na Constituigao
do respectivo Estado e os seguintes preceitos:

| - eleicdo do Prefeito, do Vice-Prefeito e dos Vereadores, para mandato de quatro anos.
mediante pleito direto e simultaneo realizado em todo o Pais;
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Il - eleicdo do Prefeito e do Vice-Prefeito realizada no primeiro domingo de outubro do
ano anterior ao término do mandato dos que devam suceder, aplicadas as regras do art.
77 no caso de Municipios com mais de duzentos mil eleitores;

Il - posse do Prefeito e do Vice-Prefeito no dia 1.° de janeiro do ano subsequiente ao da
eleigao;

IV- nimero de Vereadores proporcional a populacdo do Municipio, observados os
seguintes limites:

a) minimo de nove e maximo de vinte e um nos Municipios de até um milhdo de
habitantes;

b) minimo de trinta e trés e maximo de quarenta e um nos Municipios de mais de um
milhdo e menos de cinco milhdes de habitantes;

¢) minimo de quarenta e dois e maximo de cinglienta e cinco nos Municipios de mais de
cinco milhdes de habitantes;

V - subsidios do Prefeito, do Vice-Prefeito e dos Secretarios Municipais fixados por lei de
iniciativa da Camara Municipal, observado o que dispdem os arts. 37, XI, 39, § 4.°, 150, I,
153, Ill, e 153, § 2.°, 1;

VI - subsidio dos Vereadores fixado por lei de iniciativa da Camara Municipal, na razao
de, no maximo, setenta e cinco por cento daquele estabelecido, em espécie, para os
Deputados Estaduais, observado o que dispéem os arts. 39, § 4.°, 57, § 7.°, 150, Il, 153,
I, e 153, § 2.9, I;

VII - o total da despesa com a remuneracédo dos Vereadores nao podera ultrapassar o
montante de cinco por cento da receita do Municipio:

VIII - inviolabilidade dos Vereadores por suas opinides, palavras e votos no exercicio do
mandato e na circunscricdo do Municipio;

IX - proibi¢gdes e incompatibilidades no exercicio da vereancga, similares, no que couber,
ao disposto nesta Constituicdo para os membros do Congresso Nacional e na
Constituicao do respectivo Estado para os membros da Assembléia Legislativa;

X - julgamento do Prefeito perante o Tribunal de Justica;

XI - organizagao das funcdes legislativas e fiscalizadoras da Camara Municipal;

XII - cooperagéao das associagdes representativas no planejamento municipal:

XIII - iniciativa popular de projetos de lei de interesse especifico do Municipio, da cidade
ou de bairros, através de manifestagédo de, pelo menos, cinco por cento do eleitorado;
XIV- perda do mandato do Prefeito nos termos do art. 28, paragrafo unico.

Ao Municipio, foi garantida a autonomia para organizar-se, de acordo com
a sua realidade local, em assuntos de sua competéncia, ndo estando subordinado a
qualquer autoridade estadual ou federal no desempenho de suas atribuicdes, de
acordo com o art. 30 da Constituicido Federal:

Art. 30. Compete aos Municipios:

| - legislar sobre assuntos de interesse local;

Il - suplementar a legislagao federal e a estadual no que couber;

[l - instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia, bem como aplicar suas rendas,
sem prejuizo da obrigatoriedade de prestar contas e publicar balancetes nos prazos
fixados em lei;

IV - criar, organizar e suprimir Distritos, observada a legislacédo estadual;

V - organizar e prestar, diretamente ou sob regime de concessdo ou permissdo, 0s
servigos publicos de interesse local, incluido o de transporte coletivo, que tem carater
essencial;

VI - manter, com a cooperagao técnica e financeira da Unido e do Estado, programas de
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educacéo pré-escolar e de ensino fundamental;

VII - prestar, com a cooperagao técnica e financeira da Unido e do Estado, servigos de
atendimento a saude da populacéo;

VIl - promover, no que couber, adequado ordenamento territorial, mediante
planejamento e controle do uso, do parcelamento e da ocupacéo do solo urbano;

IX - promover a protegcédo do patrimdnio histérico-cultural local, observada a legislagéo e
a acao fiscalizadora federal e estadual.

Por meio deste artigo, a Constituicdo consolida a autonomia municipal
que, além de poder organizar-se politicamente, também pode estruturar-se
administrativa e financeiramente. O Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal -

IBAM (www.ibam.org.br) explica que:

A autonomia dos Municipios significa que o Governo Municipal ndo estd subordinado a
qualquer autoridade estadual ou federal no desempenho de suas atribui¢des exclusivas e
que as leis municipais, sobre qualquer assunto de competéncia expressa e exclusiva do
Municipio, prevalecem sobre a estadual e federal, inclusive sobre a Constituicdo Estadual
em caso de conflito, como tem sido da tradigéo brasileira, salvo alguns curtos-circuitos
institucionais ao longo da historia.

Em relagao a receita municipal, a Constituicao transferiu do Estado para o
Municipio o imposto de transmissao de bens imdveis por ato praticado intervivos,
permanecendo para o Municipio o imposto sobre a propriedade predial e territorial
urbana e os impostos sobre os servigcos de qualquer natureza, com excecgado dos
servicos de transportes intermunicipais, interestaduais e de comunicacdo. Os
tributos de competéncia dos Municipios foram determinados no artigo 156 da

Constituigao:

Art. 156. Compete aos Municipios instituir impostos sobre:

| - propriedade predial e territorial urbana;

Il - transmissao intervivos, a qualquer titulo, por ato oneroso, de bens imdveis, por
natureza ou acessdo fisica, e de direitos reais sobre iméveis, exceto os de garantia, bem
como cessao de direitos a sua aquisicao;

[ll - servicos de qualquer natureza, ndo compreendidos no art. 155, Il, definidos em lei
complementar.

Outro fator importante, o da autonomia financeira, deve-se ao fato de que
se vedou a Unido o poder de instituir isengdes em tributos de competéncia dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Esse avang¢o de grande relevancia foi

garantido pelo art. 151 da Carta Magna:
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Art. 151. E vedado a Uni3o:
(...) Il - instituir isengbes de tributos da competéncia dos Estados, do Distrito Federal ou
dos Municipios.

Para REITZ e BEUREN (2002:29), o processo de autonomia dos
municipios brasileiros, no decorrer da historia, aconteceu de forma gradativa. O
poder politico, financeiro e administrativo de organizar-se alcangou resultados
altamente positivos, em comparacdo ao periodo em que a Unido e os Estados
assumiam para si estas atribui¢oes.

A esses resultados positivos, consideram duas justificativas:

a) Enquanto autonomia politica

No que concerne a autonomia politica, os lideres locais sao conhecidos
pela comunidade que nela residem e, dessa forma, a probabilidade de escolher o
melhor dirigente municipal certamente acontece quando o processo seletivo é
efetuado no proprio municipio em comparacdo com o que ocorria no passado,
quando a grande maioria dos prefeitos era nomeada pelos dirigentes da Unido e dos
Estados.

b) Enquanto autonomia administrativa e financeira

Em se tratando da autonomia administrativa e financeira, vale ressaltar
que a mesma situagao da autonomia politica se repete na autonomia administrativa
e financeira, pois quem conhece os problemas da realidade local sdo seus
dirigentes, que ouvem os reclamos da populagdo que estdo proximas. Dessa forma,
quando os dirigentes das outras unidades da Federagdo intervinham na
administragdo e na gestdo financeira do Municipio, estavam impedindo seu

crescimento, visto n&o estarem vivendo os problemas daquelas comunidades.

2.3 GESTAO PUBLICA TRIBUTARIA MUNICIPAL

Com o intuito de contextualizar a presente pesquisa, aborda-se,
inicialmente, a transformagao na administragao publica municipal no Brasil.

De acordo com MEIRELLES (1990:75), administracédo publica é gestao de
bens e interesses qualificados da comunidade, no ambito federal, estadual ou
municipal, segundo os preceitos do direito e da moral, visando ao bem comum”.

Portanto, a visdo administrativa na area publica passou por um processo

de transformacgdo, superou a visao burocratica e procura adequar-se aos novos
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modelos de gestdo, com eficiéncia e agilidade, para a melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados aos cidadaos.

PACHECO (1999:43) menciona que, “para alcangar tais resultados, a
reforma atualmente em curso propdés uma mudanga no quadro constitucional legal, a
criacdo de novos formatos institucionais (agéncias executivas e organizagdes
sociais), mudanca da cultura burocratica para uma cultura gerencial e novos
instrumentos de gestao publica”.

Na administragédo publica, como na iniciativa privada, é preciso perseguir o
sucesso em todas as atividades. O Municipio tem como objetivo a satisfagdo das
necessidades coletivas dos individuos, proporcionando uma qualidade de vida
satisfatoria ao cidaddo. A busca dessa qualidade cabe aos gestores da organizagao.

PEREIRA (1995) defende a mudanca no setor publico voltado ao
atendimento do cidadao, porém ressalta a necessidade de se tomarem providéncias

democraticas e participativas por parte da sociedade, afirmando que:

E essencial caminhar em dire¢do a uma administragéo publica gerencial, orientada para o
controle eficiente dos resultados. Mas, mais do que isto, é preciso aprofundar o processo
democratico e participativo na administracdo publica. Os controles burocraticos de
auditoria permanecem necessarios, mas correm sempre 0 risco de serem mais caros do
que os desvios. Os controles classicos, realizados pelo parlamento e por uma imprensa
livre, continuam essenciais, mas nédo bastam. Adicionalmente, a coisa publica tem que
ser protegida através do controle publico direto e da participagéo efetiva dos usuarios dos

servigos publicos na sua gestdo. S6 assim os direitos publicos poderao ser garantidos.

No que diz respeito a administragdo dos Municipios brasileiros, faz-se
necessario um aperfeicoamento dos mecanismos de gestdo para melhor
desempenharem suas fung¢des. MELLO (1991:3) explica que “o aperfeigoamento do
mecanismo administrativo seria o complemento natural das conquistas ja realizadas
pela campanha municipalista e que consistem, principalmente, na obtengcdo de maior

autonomia administrativa e maiores recursos financeiros para os municipios.”
Os Municipios, para reverterem o quadro atual, certamente terdo de

passar por uma redugao drastica de gastos, com um aumento substancial do grau
de eficiéncia. De acordo com MARTINS (2000:81), “a redugdo do grau de
ineficiéncia dos gastos passa por mudangas estruturais bastante complexas,

envolvendo aspectos administrativos, bem como mudanga na prépria concepgao das
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diversas politicas publicas. Nesse sentido, o papel dos municipios para a superagao
dos problemas econémicos e sociais € fundamental”.

HARRADA (1998:31) considera que, para implementar essas mudangas,
sera preciso uma estrutura eficiente capaz de ‘maximizar arrecadacao tributaria’ e
impedir a sonegacdo mediante a conscientizacdo do contribuinte sobre a
importancia do pagamento dos tributos, uma administragdo tributaria dinamica e
racional.

Sendo assim, torna-se necessaria uma boa estrutura administrativa,
aperfeicoando mecanismos de gestao para melhor desempenhar suas fungdes, com

o intuito de aumentar suas receitas de forma efetiva.

2.3.1 Receitas publicas municipais

Para o desenvolvimento das atividades do Estado, colocando a disposi¢cao
da comunidade bens e servigos, necessariamente, o governo precisa de recursos
financeiros tecnicamente denominados de receitas publicas para a consecug¢ao das
necessidades publicas.

Consideram-se receitas publicas o ingresso de numerario aos cofres
publicos para o atendimento de suas finalidades. Segundo KOHAMA (1998:85),
"entende-se, genericamente, por Receita Publica todo e qualquer recolhimento feito
aos cofres publicos, quer seja efetivado através de numerario ou outros bens
representativos de valores que o Governo tem direito de arrecadar em virtude de
leis, contratos ou quaisquer outros titulos de que derivem direitos a favor do Estado”.

Do mesmo modo, PEREIRA (1999:35) define como Receita Publica “em
sentido amplo, o ingresso de dinheiro nos cofres publicos, que se efetiva de maneira
permanente no patriménio do Estado e n&o esteja condicionada a sua devolugéo ou
correspondente a baixa patrimonial, ou seja, caracteriza-se como um ingresso
definitivo de recursos ao patriménio publico, sem qualquer compromisso ou
obrigatoriedade, aumentando as disponibilidades do tesouro”

Apods a promulgacao da Constituicdo de 1988, os Municipios obtiveram
consideravel crescimento em suas receitas. No entanto, esse acréscimo permanece
insuficiente, em virtude de os governos federal e estadual repassarem muitas de
suas responsabilidades para os Municipios, devido as suas crescentes dificuldades
financeiras.

Sao0 inumeros os encargos assumidos pelos Municipios, os quais
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necessitam de recursos financeiros para realiza-los, tais como:

a edificacao e conservagao dos prédios publicos municipais:

a construgao e conservagao das vias urbanas, pontes e viadutos, das
estradas rurais e vicinais;

a sinalizacao de vias publicas;

a construgcdo e conservagcdo de pragas, parques, jardins e
hortos florestais;

a realizagao de assisténcia social, como creches, asilos, orfanatos e
albergues, que antes contavam com o suporte financeiro da Unido,
através de convénios com a extinta Legido Brasileira de Assisténcia;

a manutencgao de servigos de defesa do consumidor;

a manutencgao e fiscalizagdo de mercados, feiras-livres e matadouros;
o0 servigo de iluminagao publica;

a manutencao dos cemitérios e dos servigos itinerarios;

o auxilio a servicos de combate a incéndios;

a manutencao de bibliotecas;

a manutencio da merenda escolar;

a realizagcao de programas de apoio a praticas desportivas;

a execucao dos servigos de fiscalizacao sanitaria;

a execucao de limpeza publica, o recolhimento e a destinacgao final do
lixo;

a execucao de obras para o esgotamento das aguas pluviais;

a manutengao da Unidade Municipal de Cadastramento, controlando e
visando a um crescimento ordenado das cidades, seguindo um plano
diretor;

a manutencgao do servigo de fomento agropecuario, que deveria caber
ao Ministério da Agricultura;

a manutencao da Junta Militar, que deveria ser mantida pela Uniao,
via Ministério especifico;

a manutengao da educacao, respeitando os preceitos constitucionais;

a manutencdo da saude, por meio da prestagcdo de servigos e

construcao de postos de saude.
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Como se observa, parte de uma série de obriga¢des dos Municipios, antes
de obrigagdo da Unido e dos Estados, passou a ser um encargo municipal, visando
a dar resposta a forte pressao social exercida pela comunidade local.

Diante do exposto, verifica-se que os Municipios precisam buscar o
incremento de suas Receitas Proprias.

KHAIR (2000:6) menciona que:

Nao se trata de meramente engendrar aumento dos tributos como forma de solucionar as
dificuldades financeiras do momento. O aguardado incremento da arrecadagao devera
resultar, conforme diretrizes estabelecidas, do aprimoramento, da atualizacdo e da
racionalizagdo das normas, dos valores, dos dados e dos procedimentos da Receita,
identificando e eliminando as deficiéncias e desatualizagbes dos quais decorram o
reduzido aporte de receita e/ou a evasao fiscal.

Outros autores também corroboram com a idéia de que as entidades
publicas devem possuir uma estrutura administrativa atuante e organizada para a
arrecadacdao de Receitas. Nessa perspectiva, HARADA (1998:31) defende o

seguinte:

Uma boa estrutura administrativa € indispensavel para a eficiente atuagdo do poder
tributante, no sentido de maximizar arrecadacéo tributaria. Coibindo, prontamente, a agao
danosa dos sonegadores com o fito de conscientizar o contribuinte de que o pagamento
de tributos € um dever de todos, na propor¢ao de suas respectivas capacidades
contributivas. Uma administragao tributaria dindmica, racional e eficiente conduzira a
redugdo de custos operacionais na arrecadagao de tributos, concorrendo para a
formagao de uma conjuntura capaz de propiciar o alivio da pressao tributaria, que entre
nos atinge niveis criticos.

As prefeituras municipais possuem um acumulo de encargos e, para
desempenhar suas funcdes e atender a necessidade da comunidade, precisam de
recursos financeiros. Dessa forma, é imprescindivel que adotem sistema de
arrecadacao eficaz, com o intuito de melhor arrecadar.

Nessa perspectiva, a Prefeitura Municipal de Manaus/AM implementou
seu Programa de Modernizagdo, com o apoio do Programa de Modernizacdo da
Administracao Tributaria do BNDES. Tal Programa, criado em nivel nacional com o
objetivo de aumentar o nivel de eficiéncia fiscal dos Municipios brasileiros, é
considerado, inclusive, como um instrumento de modernizagdo gerencial, pois se

trata, na pratica, de um programa de qualidade total da gestéo publica.
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A Prefeitura de Manaus, por meio da Secretaria Municipal de Economia e
Finangas, implementou, em 1997, o seu Programa de Modernizagao, com o apoio
do BNDES, buscando obter resultados qualitativos na gestdo da administragédo
tributaria, com o melhoramento na qualidade do atendimento ao contribuinte, o
aumento da eficiéncia administrativa, a simplificacdo e a desburocratizagdo dos
procedimentos e rotinas, dentre outros, sem perder de vista que o incremento da
receita deve obedecer a um principio de justi¢ca correta, recolhendo de quem pode
pagar, ndo tornando esse incremento uma penalidade, mas um critério de justica
fiscal, visando ao bem comum da comunidade. Esse Programa sera detalhado no

préoximo Capitulo.

2.3.2 Gestao das Receitas Municipais p6s-Constituicdo de 1988

Para MELLO (1999:79), no que se refere as receitas municipais, a
Constituicdo de1988 nao apenas aumentou a participagcdo dos Municipios nas
receitas federais e estaduais definidas no texto constitucional, como também passou
para quatro os impostos municipais, que incidem sobre:

- propriedade predial e territorial urbana;

- atransmissao intervivos, a qualquer titulo, por ato oneroso, de bens de

imodveis, por natureza ou acessao fisica, e de direito a sua aquisi¢ao;

- venda a varejo de combustiveis liquidos e gasosos, exceto dleo diesel

(este imposto foi extinto em 1996); e
- 0s servigos de qualquer natureza, definidos em lei complementar e
que sao mais de 100.

Conforme BREMAEKER (2001), o Fundo de Participagdo dos Municipios
teve seus valores aumentados de 20%, em 1988, para 22,5% em 1993, com base
num acréscimo de 0,5% ao ano. Os critérios de distribuicdo continuaram os
mesmos, inclusive para as Capitais, e os valores para cada categoria de Municipio,
por populagdo, mostram que os menos populosos recebiam, em 1988, R$
448.700,00 e os de maior populagdo, R$ 995.941,00. Quanto as Capitais, a que
menos recebia seria Florianépolis (R$ 16.212.576,00) e a que mais recebia,
Fortaleza (R$ 112.587.334,00), segundo calculos da Secretaria do Tesouro Nacional
do Ministério da Fazenda.

O autor destaca, ainda, que os Municipios continuaram com o direito ao

imposto de renda, cobrado na fonte, de seus servidores, sendo que a participagao
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dos Municipios no Imposto Sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos — ICMS foi
elevado de 20% para 25%, continuando 5% a serem distribuidos segundo normas
estabelecidas pelo Estado.

A Lei n.° 1.990, de dezembro de 1989, instituiu, para os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios, a participagdo no resultado da exploragao do petréleo ou
gas natural, de recursos hidricos para fins de geracao de energia elétrica, bem como
de outros minerais no respectivo territorio, plataforma continental, mar territorial ou
zona econdmica exclusiva, ou, ainda, a compensacao financeira por area de
exploracgao.

MELLO (2001) salienta que a transferéncia dos tributos partilhados, tanto
pelo Governo Federal quanto pelos Estados aos Municipios, € feita automaticamente
e os valores sao calculados pelo Tribunal de Contas da Unido, no caso dos tributos
federais. Também destaca o movimento municipalista, que exigiu do Governo
Federal a revisdo do pacto federativo e seu efeito na receita municipal, bem como a
definicdo mais clara das fungdes proprias dos Municipios.

Em 23 de setembro de 1998, o presidente Fernando Henrique Cardoso
nomeou uma comissdo com o proposito de criar um férum para discutir, com as
associacdes municipais, a reforma tributaria que o Poder Executivo ja havia enviado
ao Congresso Nacional, bem como as propostas para a revisdo do pacto federativo
e as relagdes intergovernamentais.

Em maio de 1999, foi realizado, em Brasilia, o Encontro Nacional de
Municipios. No momento, uma representacado dialogou com o presidente Fernando
Henrique Cardoso, tendo ele informado que o Governo Federal iria restituir ao Fundo
de Participagdo dos Municipios (FPM) os recursos subtraidos para o Fundo de
Estabilizagao Fiscal nos trés primeiros meses de 2001 e repassaria aos Municipios
R$180 milhdes, como reposicdo das perdas provocadas pela Lei Kandir, que
desonerou do pagamento de ICMS os produtos primarios e semi-elaborados.
Prometeu, ainda, que a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) iria tentar
resolver com as concessionarias de energia elétrica o problema da cobranga da taxa
de iluminagao publica pelas Prefeituras e, no caso da Prefeitura de Manaus, essa

taxa € cobrada pela empresa prestadora do servigo, a Manaus Energia.



53

2.4 O BSC COMO INSTRUMENTO DE GESTAO OPERACIONAL

A rapidez com que a tecnologia avanga requer que as organizagoes
estejam aptas a responder as mudangas com maior quantidade de informagdes,
novas capacidades para controlar seu processo produtivo e assegurar a qualidade
continua de seus produtos.

Para JONES (1997:148-150), tanto o avango tecnolégico como a
globalizagdo exigiram das organizagdes nova mentalidade, uma administracao
diferente em que somente a velocidade, a qualidade e a eficiéncia do processo
decisério tendem a ser fatores decisivos de competitividade, além de também
considerar que as organizagdes precisam ser capazes de aprender continuamente,
buscar inovagdes, superar traumas e propor-se a viver num processo permanente de
mudancas, fortalecendo valores consistentes com dinamicas de aprendizagem.

O setor publico afetado, da mesma forma, busca responder as pressdes
do mundo global. O Caderno do MARE (1998:12) divulga a preocupagao do

Governo Federal em alterar a forma de gerir a coisa publica, quando afirma:

A partir da extinta Secretaria de Administracdo Federal, vinculada a Presidéncia da
Republica, representou um significativo avango e um desafio aos segmentos da
burocracia estatal preocupada com a perda de qualidade técnica do processo decisério e
com a inoperancia da maquina administrativa.

Evidencia-se, assim, a necessidade de um modelo adequado, capaz de
gerenciar os 6rgaos publicos no Brasil, sendo importante redefinir o papel do Estado,
a fim de atender com eficiéncia as necessidades da sociedade.

Nesse sentido, KAPLAN e NORTON (2001:84) apresentam um
instrumento capaz de descrever as varias conexdes indiretas necessarias as
interligacbes da melhoria nos ativos intangiveis da organizagcdo aos resultados
tangiveis provenientes da estratégia, em termos de clientes e de desempenho

financeiro. Os autores definem estratégia como:

Parte continua que comeca, no sentido mais amplo, com a missdo da organizagéo, que
deve ser traduzida para que as a¢des individuais com ela se alinhem e lhe proporcionem
apoio. O sistema gerencial deve assegurar a eficiéncia dessa traducdo. A estratégia é
um dos passos desse continuo légico que movimenta a organizagdo a partir da
declaracédo de misséo de alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha
de frente da agao e na retaguarda de apoio dos escritérios.
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De acordo com KAPLAN e NORTON (1990:120), o Balanced Scorecard -
BSC é um sistema de avaliagcdo de desempenho que complementa as medicdes
financeiras com as avaliacbes sobre o cliente, além de identificar os processos
internos a serem priorizados, também analisa as possibilidades de aprendizado e
crescimento, assim como os investimentos em recursos humanos, sistemas e
capacitagao, que poderao mudar substancialmente todas as atividades da
organizagao.

O Balanced Scorecard - BSC € reconhecido como um dos sistema de
gestdao mais valorizado no momento. Desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton, esse instrumento de medi¢do de desempenho disponivel no mercado vem
sendo implementado em varias organizagbes como suporte para a tomada de
decisdes. Seus mentores propdéem que o sistema de medigao seja estruturado por
um conjunto de medidas agregadas em quatro perspectivas: finangas, cliente,
processos, aprendizado e crescimento. A Figura 1 evidencia a representacao de

causalidade no BSC.

Figura 1 - Representagao de causalidade no BSC

MEDIDAS
/ B \
MEDIDAS DE MEDIDAS DA
APRENDIZADO E «—> MEDIDAS DE PERSPECTIVA DOS
CRESCIMENTO PROCESSO INTERNO CLIENTES
FINANCEIRAS

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:31).

Dessa forma, as relacbes entre as perspectivas podem ser de
interdependéncia e o desenvolvimento dos processos internos dependeria dos
resultados financeiros, embora pesquisa e desenvolvimento sejam necessarios para
produzir bons resultados, existindo, portanto, um raciocinio circular e uma relagao
de interdependéncia.

No entanto, KAPLAN e NORTON (2000:145-173) ressaltam que, ao
implementar o BSC em empresa sem fins lucrativos, como as organizacbes
governamentais, deve considerar no topo do mapa estratégico o interesse dos

clientes, a raz&o de sua existéncia. Porém, em algumas instituicdes, a perspectiva
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financeira é colocada no mesmo nivel de importancia que a perspectiva do cliente,

tal a importancia de satisfazer sua clientela.

2.4.1 Perspectiva Financeira

No BSC, as medidas financeiras de desempenho indicam se as
estratégias de uma empresa, sua implementacdo e execugao estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros. .

No caso de um 6rgéo publico, como a SEMEF, prestador de servigos, o
caminho para aumentar a receita seria desenvolver uma politica tributaria com
expansao de sua base contributiva e combate a evasao e sonegacao fiscal, todavia
essa implementagdo envolveria os diversos departamentos da Secretaria, como
também novos equipamentos e pessoal qualificado.

O PMAT (1997:52) registra que um dos entraves para o aumento da
arrecadacao é a propria legislagao vigente, por ndo incorporar atividades recentes
no mercado, tais como a TV a cabo e provedoras da Internet. De certa forma, isso
contribui para a cultura de sonegagéo, pois ndo se recolhe o imposto devido sem
que qualquer providéncia seja alinhavada, pois ndo se tem definido o caminho a ser
seguido.

No entanto, KAPLAN e NORTON (1993) alertam que algumas empresas
tém tentado materializar a sinergia entre diferentes unidades estratégicas de
negocio, fazendo com que cooperem para o desenvolvimento de novos produtos ou
venda de projetos integrados aos clientes e que a estratégia da empresa seja
aumentar a transferéncia de tecnologia entre as divisdes, aumentar as vendas para
os clientes individuais das varias unidades de negdcios da empresa, cujo objetivo
podera ser traduzido no volume de receitas geradas pelas relacbes de cooperagao
entre as unidades de negdcios.

Poder-se-ia, entdo, desenvolver uma estratégia a partir das diretrizes
corporativas, que representem o desdobramento do direcionamento estratégico da
organizagcdo, e as unidades de negocios podem desenvolver seus planos
especificos, alinhando aspectos relacionados, tais como marketing, finangas e
recursos humanos. Dessa forma, convergem os esforgos para as agdes mais
importantes e a importancia das agdes nao sera definida a partir de uma impressao
pessoal da unidade de negdcio, mas, sim, a partir do alinhamento das agbes com a

visao que se busca atingir.
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Considerando que, nos o6rgaos governamentais, os indicadores
financeiros nao estao diretamente ligados a missao da organizagao, deve-se buscar
a insergcado de um objetivo abrangente, tal como a preservagao da floresta amazénica
ou a redugdo do analfabetismo, que represente um propdsito de longo prazo.
Nessas organizagdes, entendem-se como prioridade os doadores que fornecem os

recursos financeiros, ou seja, os contribuintes.

2.4.2 Perspectiva do cliente

Nessa perspectiva, dentro do BSC, as empresas identificam os
segmentos de clientes e o0 mercado nos quais desejam atuar. Esses segmentos
representam os fatores que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa.

Segundo KAPLAN e NORTON (1993:71-77), a perspectiva do cliente
permite relacionar as medidas essenciais de resultados vinculadas aos clientes,
comuns a todos os tipos de empresas: participagdo de mercado, retengao de

clientes, captacao de clientes, satisfacao de cliente e lucratividade, definidas como:

- indicador de participagao de mercado, reflete o percentual de negécios
num determinado mercado em relagdo aos concorrentes;

- indicador de retencao de clientes, mede a intensidade com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos
com seus clientes;

- indicador de captagcdo de clientes, gera um numero que mede a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista
novos clientes ou negocios;

- satisfacdo dos clientes, mede o nivel de satisfacao dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor; e

- indicador de lucratividade dos clientes, mede o liquido de cliente ou
segmento, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias

para sustentar esses clientes.

Esses indicadores também permitem a identificacdo e a avaliacédo das

propostas de valor, indicadores de tendéncia, dirigidas a um determinado segmento.
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Para os autores, as propostas de valor variam de acordo com o setor de atividade e
os diferentes segmentos de mercado, mas observam atributos comuns em todos os
setores. Estes atributos podem ser divididos em trés categorias: atributos dos
produtos/servigos, relacionamento com o cliente e imagem e reputagao.

Dessa forma, os atributos dos produtos/servigos, de acordo com KAPLAN
e NORTON (1997:77-81), correspondem a funcionalidade, pre¢co e qualidade do
produto e/ou servico. A dimensio do relacionamento com os clientes correspondem
a entrega do produto e/ou servigo ao cliente no tempo de resposta considerado e no
requisito de conforto do cliente em relagdo a compra, sendo que a dimenséo de
imagem e reputagao corresponde ao reflexo dos fatores intangiveis que atraem um
cliente para a empresa.

Sobre essa perspectiva, em relagao as transacdes do setor privado, o
cliente, ao mesmo tempo em que paga pelo servigo, recebe o servigo de forma
complementar. Porém, nas organizagbes sem fins lucrativos, no caso, as
governamentais, os doadores fornecem os recursos financeiros, sem
necessariamente receber o servico.

Sendo assim, para os 6rgaos pubicos, seria preciso desenvolver objetivos
tanto para os doadores quanto para os beneficiarios, para que, dessa forma, se
identifiquem os processos internos que fornecerdo as desejadas proposigdes de

valor para ambos os grupos de clientes (doadores e beneficiarios).

2.4.3 Perspectiva dos processos internos

No BSC, os objetivos e medidas para esta perspectiva derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes. Para os criadores desse método, toda empresa tenta melhorar a qualidade,
reduzir os tempos de ciclo, aumentar a produgdo, maximizar a produtividade e
reduzir os custos de seus processos de negdcios.

Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar
valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, KAPLAN e
NORTON (1993:101-102) apresentam um modelo de cadeia de valor genérica para
ser adequada a empresa ao construir a sua perspectiva dos processos internos. Na

Figura 2, mostra-se o modelo da cadeia de valor genérica.
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Figura 2 — A Perspectiva dos processos internos — O Modelo de Cadeia de Valores

Genérica Processo de
Processo de Inovacdo Processo de Operagdes  Servigo Pds-venda
Indicagéo da Identiﬁcar\\ Idealizar Gerar \\ Entregar Servigos Satisfagdo das
\ \
necessidades 0 \/\ oferta de Produtos/ Produtos/ aos Necessidades
,/~ Produtos/ , Prestar
dos clientes /' Mercado // Servicos Servigos // Servigos Clientes dos Clientes
/ /
[

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:102)

Esse modelo inclui trés processos principais: inovagdo, operagao e
servico pds-venda. O modelo mostra como tem sido historicamente o foco dos
sistemas de medicdo de desempenho da maioria das empresas. Inicia-se no
processo de inovagdo, em que a unidade de negocio pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos que
atenderao a essas necessidades. Na sequéncia, os processos de operagao, onde 0s
produtos e servigcos sao criados e oferecidos aos clientes.

Sendo uma empresa estatal, destaca-se o processo de operagao, que se
inicia na solicitacao do cliente e termina na entrega da prestag¢ao do servigo de forma
eficiente, regular e pontual. O BSC reforga a atengdo desses indicadores,
identificando os atributos criticos de desempenho, como o tempo de resposta, a
qualidade e o custo dos servigos a serem incorporados ao componente de
processos operacionais da perspectiva dos processos internos.

Para KAPLAN e NORTON (1993:126), as empresas de servigos devem,
principalmente, averiguar os defeitos de seus processos internos que possam afetar
negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de satisfagcdo dos
clientes, podendo, com isso, desenvolver medidas customizadas de deficiéncias na
qualidade. Exemplo disso foi o caso do Metro Bank, citado pelos autores, que,
dentre os defeitos em seu processo interno, geradores da insatisfagdo de seus
clientes, inclui longo tempo de espera, informag¢des imprecisas, acesso negado ou
retardado, solicitagdo nao-atendida ou transagao nao-realizada, prejuizo financeiro
para o cliente, cliente ndo-valorizado e comunicacgao ineficaz, medidas de qualidade
exigente, que ajudarzo o indice de acerto no processo interno investigado. A medida
que a empresa utiliza a melhoria da qualidade continua de processos internos, os

trés conjuntos de medidas baseados em custos, qualidade e tempo, ofereceréao
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dados que indicardao se as metas desses programas de melhorias estdo sendo

alcangadas.

2.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Diante das transformagdes do mundo dos negécios, as pessoas tornaram-
se o diferencial de qualquer organizagdao. Assim, tornou-se imprescindivel nas
empresas a contratagcado de pessoas com grande capacidade intelectual.

As organizagdes precisam ter capacidade para o aprendizado em todos
0os niveis, visto que, ocasionalmente, precisam ser capazes de criar novas
estratégias para aproveitar novas oportunidades, ou para neutralizar novas
ameagas.

Para KAPLAN e NORTON (1997:132), “nada explica melhor a passagem
revolucionaria do pensamento da era industrial para o pensamento da era da
informacédo do que a nova filosofia gerencial de como os funcionarios contribuem
para a empresa’. Além disso, a maioria dos trabalhos de rotina foram automatizados,
possibilitando, assim, que as empresas de servicos admitam sempre mais 0 acesso
direto dos clientes ao seu processo de transagdes mediante o sistema de informacéao
e comunicacao. Explicam os autores que nao basta apenas manter a eficiéncia, mas

€ preciso melhorar continuamente, considerando que:

As idéias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada
vez mais emanam dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos
dos processos internos e dos clientes da organizagéao (...) exigem grande reciclagem dos
funcionarios, para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido
dos objetivos organizacionais.

KAPLAN e NORTON (1997:135) relatam que, em algumas empresas, 0s
funcionarios avaliados em relagdo a sua satisfacdo, se mantiveram com maiores
pontuacdes nas pesquisas de opinides e tendiam a ter os clientes mais satisfeitos.

Portanto, pode-se vincular a satisfagao do funcionario com a satisfacdo do
cliente. Logo, uma organizagdo que apresenta como principal, dentre as
perspectivas citadas, a dos clientes, deve preocupar-se, essencialmente, com a
satisfagao de seus funcionarios.

Nas empresas adeptas ao BSC, de acordo com KAPLAN e NORTON
(1997:138), os funcionarios devem deixar o papel de meros atendentes e agir de

forma proativa a fim de antever as necessidades dos clientes.
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O objetivo dessa perspectiva é facilitar e possibilitar a colocacdo em
pratica de todas as outras perspectivas. Assim, devem-se definir os indicadores de
desempenho para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional.

Deve-se revelar o desempenho passado e prever, com razoavel nivel, o
desempenho futuro em relagao a qualidade, prazos, custos e produtividade.

KAPLAN e NORTON (1997:119) ressaltam que o conjunto de indicadores
deve responder a quatro questdes basicas:

a) Como os clientes nos véem?

b) Em que devemos ser excelentes?

c) Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?

d) Como parecemos para os acionistas?

Essas perguntas focalizam o desempenho da organizagao, abarcando as
quatro perspectivas acima descritas. Segundo KAPLAN e NORTON (1997:10-11),
empresas estdo usando esses indicadores para gerenciar a estratégia de longo
prazo, de forma a viabilizar quatro processos gerenciais criticos:

a) esclarecer e traduzir a visao estratégica;

b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) planejar, esclarecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Portanto, o Balanced Scorecard faz parte de um sistema de informacéo,
pois fundamenta-se no fato de que todos os funcionarios de uma empresa, sem
excecgao, precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisbes e
acdes, assim como os altos executivos precisam reconhecer os vetores do sucesso
a longo prazo.

Para os criadores do BSC, é o feedback em todos os niveis o aspecto
mais importante a se destacar, uma vez que o scorecard se baseia numa série de
relacbes de causa e efeito derivadas da estratégia. O instrumento utilizado deve
capturar as informacgdes de desempenho e capacitar rapidamente a organizagao a
refinar a formulacdo das estratégias, sua implementagdo e as necessidades dos

clientes.

2.4.5 Experiéncia da aplicagao do BSC na cidade de Charlotte
A maioria das entidades governamentais e as sem fins lucrativos

enfrentam dificuldade com a estruturagao original do Balanced Scorecard, em virtude
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de constar no topo de sua arquitetura a perspectiva financeira. Essa forma néao
corresponde a realidade dessas empresas, visto que o sucesso financeiro ndo € o
seu principal objetivo.

E possivel, contudo, reformular essa arquitetura para adequa-la a real
necessidade dessas organizagdes, colocando os clientes no nivel mais alto do
Scorecard.

KAPLAN e NORTON (2001:146) apresentam a experiéncia da prefeitura
da cidade de Charlotte, em Carolina do Norte, nos Estados Unidos, que,
contrariando a maioria das organizagdes governamentais, adotou uma estratégia
baseada no cliente, selecionando um conjunto integrado de temas estratégicos, com
o propdsito de criar valor para seus cidadaos.

Dessa forma, apresenta-se a seguir, passo a passo, essa experiéncia
descrita por KAPLAN e NORTON (2001:150-200). Em 1990, a cidade de Charlotte,
a partir de sua declaragédo de missédo e visao, que determinava seu anseio em
prestar servicos de alta qualidade aos cidadados, de modo a transformar-se em
comunidade preferida para moradia, trabalho e lazer, iniciou a implantagdo de uma
estratégia focalizada nos cidadaos, adotando o Balanced Scorecard-BSC.

A seguir, sera descrita em quatro etapas a experiéncia da aplicagdo do
BSC na cidade de Charlotte:

Primeira Etapa
O pessoal sénior da cidade, Prefeito e Conselho Municipal, escolheu cinco

temas, que norteariam a locagao de recursos e os programas departamentais ao
longo da década de 90:
- seguranga da comunidade;

- transporte;

cidade dentro da cidade (preservagcdo e aprimoramento de velhos

bairros urbanos);

reestruturacdo do governo; e

desenvolvimento econémico.

Para implementar esses cinco temas com eficiéncia, constituiram uma

equipe para transforma-los em objetivos do Balanced Scorecard.
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Segundo Etapa

Com o propdsito de interpretar os cinco temas em objetivos estratégicos
do Balanced Scorecard, elaborou-se o mapa estratégico. Na Figura 3, apresenta-se
0 mapa estratégico do Conselho Municipal da cidade de Charlotte.

Com o Scorecard adotado pela cidade como padrdo, definiram os
objetivos estratégicos relevantes, desenvolvendo scorecard para cada tema.
Conforme consta no mapa estratégico, Figura 3, no topo do mapa, a perspectiva do
cliente corresponde aos aspectos das cincos areas de focos estratégicos, sendo que
0s objetivos representam os principais servigos que a cidade prestava aos cidadaos.

Nivel subsequente, os objetivos financeiros converteram-se em
capacitadores, que ajudavam a cidade a atingir os objetivos para os clientes, que
consistiam em prestar servicos urbanos a prazos razoaveis, desenvolver parcerias
externas para financiamento e servigos e preservagao da sélida base tributaria e do

conceito crediticio para o financiamento de projetos de alta prioridade.



Figura 3 — Mapa estratégico do Conselho Municipal da cidade de Charlotte

Perspectiva
do Cliente

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
dos
Processos
Internos
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Seguranca Cidade Reestruturagio
da dentro da Transportes do Desenvolvimento Temas
Comunidade Cidade Governo Econdémico Estratégicos
Scorecard Corporativo
Relagdo Aumento da Melhorar o Manter Aliquotas Fornecer Promover
Fortalecer as Transportes
dos Percepgao de Servigo de Tributarias Convencionais Oportunidades
) Comunidades o . € )
Crimes Seguranca Distribui¢do Competitivas Seguros Economicas
Seguro Social
Maximizar Aumentar a Manter
Parcerias nos
) Beneficio/Custo Base Tributaria Avaliacao
Servigos
Fluxo de Aumentar Aumentar a
Promover
Melhorar a
Interagdes Resolugéo de Contatos Capacidade de
Produtividade
com o Cliente Problemas Positivos Infra-estrutura
Melhorar a Desenvolver
um Clima Fechar Lacunas
Gestdo da Positivo
para os de Habilidades
Informacao Empregados

Fonte: KAPLAN e NORTON (2001, p.154).
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Em seguida, os objetivos dos processos internos de aprendizagem e
crescimento respaldavam os objetivos financeiros e cliente.

Assim, além dos objetivos dos processos internos, estimularam a cidade a
mudar e a melhorar a maneira como prestava servigos, como também identificavam
se a cidade desenvolvia a tecnologia e promovia o treinamento e as habilidades dos

empregados, de modo a assegurar a melhoria continua.

Terceira Etapa

A partir de discussdes entre gestores da cidade e dos departamentos,
essas estratégias se converteram em base para discussao ativa entre os gestores
da cidade e dos diversos departamentos da estrutura governamental sobre como
realizar esses objetivos comuns a todos os departamentos.

Para elaboragdo do BSC utilizam-se determinadas medidas genéricas,
essencialmente de resultados que refletem as metas estratégicas. Assim, essas
medidas tendem a ser indicadores de ocorréncias (indicadores Lag), lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes e habilidades
dos funcionarios. Os indicadores de tendéncias (indicadores Lead) geralmente séo
especificos para uma determinada unidade de negdcio, refletem a singularidade da
estratégia da unidade de negocio, como os processos internos especificos, os
objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdo propostas de valor a
segmentos especificos de clientes e mercado.

O Departamento de Transporte, por exemplo, identificou os objetivos mais
relevantes para suas operacgdes nas perspectivas do Balanced Scorecard da cidade.
Na Figura 4, mostra-se o Balanced Scorecard na cidade de Charlotte.

Verifica-se, desse exemplo, que o Balanced Scorecard do Departamento
de Transportes da cidade de Charlotte, com esse processo, desenvolveu um
conjunto equilibrado de indicadores, interligados aos objetivos de alto nivel da

cidade e consistentes com a misséo e estratégia do Departamento.



Figura 4 — Balanced Scorecard do Departamento de Transporte da cidade de Charlotte
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Perspectiva Objetivos Indicadores Lead Indicadores Lag
Clientes C 1 — Manter Sistemas de Transportes C 1 — Respostas as necessidades de reparos: acao de respostas as C 1 — Ruas de alta qualidade condigdes das pistas de rolamento >=
necessidades de reparo 90
C 1 - Velocidade de viagem: velocidade média de viagem por meio C 2 — Seguranca: indices de acidentes em toda a cidade, quantidade
de transporte e localidade selecionados de localidades com muitos acidentes
C 2 — Operar Sistemas de Transportes C 2 — Pontualidade dos dnibus: pontualidade de circulagao C 3 — Mobilidade Basica: disponibilidade de transporte publico
C 3 — Lancamento de Programas: novos lancamentos de programas, | C 4 — Progresso no Plano: % de conclusdo do Plano de Transportes
C 3 — Desenvolver Sistemas de Transportes pilotos ou especificagdes de 2015
C 5 — Tempo de Locomogio: Tempo de locomogdo média em vias
C 4 — Determinar Projeto de Sistema 6timo selecionadas
C 5 — Sensibilidade e Agilidade: % de reclamagdes ou pedidos do C 6 — Programas voltados para as Comunidades: problemas
C 5 — Melhorar Qualidade dos Servigos publicos resolvidos no nivel do CDOT implementados em conseqiiéncia de solugdes de problemas
C 6 — Resposta a Questdes: Situacdes definidas em que o CDOT com a participa¢do da comunidade
C 6 — Fortalecer as Comunidades identifica e soluciona questdes de trafego e mobilidade das
comunidades
Financeira F 1 — Ampliar financiamento de fontes nao F 1 — Alavancagem dos Financiamentos: valor em dolar de fontes
municipais T ndo-municipais
F2- Maxirnizgr custos/beneficios F2 = Custos: custos compara.dos com os de outras municipalidades e F 2 — Novas Fontefde Financiamentos: valor em dolar de fundos
com concorrentes do setor privado . PN .
provenientes de fontes até entdo indisponiveis
Processos I 1 — Aumentar capacidade de infra-estrutura 11 —Investimento de Capital: $ destinados a projetos de I'1 - Indices de Capacidades: aumento de capacidade versus
Internos investimentos de capital em area-alvo necessidades pelo Plano 2015
12 — Conseguir parceiros para financiamentos e 12 — Alavancar Parceiros de Financiamentos e Servigos: 12 - # de Parceiros: nimeros de parceiros
Servigos identificacdo de novos parceiros de financiamentos e recursos | I 3 — Custo de Manutenc¢fo das Ruas: custos/km de faixa de
13 — Abastecimento Competitivo: % da concorréncia no orgamento rolamento
13 —Identificag¢do de Problemas: fonte ¢ acdo 13 — Custo do Passageiro em Transito: custo/passageiro
13 — Melhorar a produtividade 14 — Comunicagio com os Clientes; #, tipo, freqiiéncia 14 — Pesquisas entre os Clientes: resultados de pesquisas
referentes a qualidade dos servigos
14 — Promover contatos positivos com a comunidade
Aprendizado e | L 1 — Aprimorar sistemas de informagao L 1 — Infra-estrutura de TI: complementar banco de dados relacional | L 1 — Acesso a informacdo: disponibilidade de informagdes
Crescimento automaticos em todo o CDTO estratégicas versus necessidades dos usuarios

L 2 — Aprimorar tecnologia de “campo”
L 3 — Fechar hiato de habilidade

L 4 — Capacitar empregados

L 3 —Identificagdo de habilidades: principais habilidades
identificadas nas fungdes estratégicas

L 4 — Pesquisas de Clima entre os Empregados: numero de pesquisa
entre os empregados

L 2 — Ferramentas de informacao: disponibilidade de ferramentas
de informagdes versus necessidades dos usuarios

L 3 — Transferéncia de habilidades: demonstragdo de habilidade
no trabalho

L 4 — Alinhamento das metas dos empregados: alinhamento do
treinamento/ desenvolvimento de carreiras com missdo

Fonte: KAPLAN E NORTON (2001:195).
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Dessa forma, também o Departamento de Policia desenvolveu seu
Balanced Scorecard. Na Figura 5, consta o objetivo do Departamento de Policia da

cidade de Charlotte na concepgéo do BSC.

Figura 5 - Objetivos do Departamento de Policia da Cidade de Charlotte na
concepcéao do BSC.

Perspectiva e reduzir indice de criminalidade
do Cliente e melhorar percepgdo de seguranga pela comunidade
e responder imediatamente as chamadas telefénicas dos cidadaos
e aumentar a seguranga dos transportes nas ruas da cidade
Perspectiva de e obter fundos de fontes ndo-municipais
Responsabilidade
Financeira
Perspectiva dos o ampliar a solugdo de problemas com a participagdo da comunidade
Processos e desenvolver parcerias com organizagoes publicas e privadas
Internos o fazer a reengenharia dos servigos de patrulhamento policial
e melhorar os servigos no setor de controle de animais
e melhorar o recrutamento de policiais
e desenvolver modelos de mao-de-obra para o policiamento comunitario
e reforcar processos de auditoria sobre ma conduta de policiais
Perspectiva de e explorar a tecnologia para assegurar informagdes e comunicagdes
Aprendizagem e oportunas
Crescimento e aumentar a habilidade dos policiais no policiamento orientado para os
problemas da comunidade
e criar ambiente para que empregados motivados e capacitados sejam
sensiveis e dgeis em relagdo aos objetivos de seguranga da comunidade.

Fonte: KAPLAN e NORTON (2001:196).
Na énfase de alguns indicadores, previa-se redugdao de respostas as

chamadas de emergéncias, redugcdo da criminalidade e maior confianga na

habilidade da policia local.

Quarta Etapa

O Departamento de Policia trabalhou no desenvolvimento de uma
pesquisa que indicou o indice da percepgédo de seguranga pela comunidade. Em
decorréncia dessa pesquisa, surgiu a necessidade de formar equipe
interdepartamental. O Balanced Scorecard permitiu o conhecimento exato dos
resultados pretendidos pela cidade e, assim, foram definidas prioridades,
redistribuidos recursos e mudanga de método de operacéo.

Foram constituidos grupos de trabalho para cada um dos cinco temas
estratégicos da cidade, com o objetivo de avaliar o progresso de melhoria de
desempenho, resultando para cada grupo de trabalho um Balanced Scorecard
respectivo a cada tema estratégico, conforme se mostra na Figura 5, definigao

Balanced Scorecard para os temas estratégicos da cidade de Charlotte.



Figura 6 — Definicdo do Balanced Scorecard para os temas estratégicos da Cidade de Charlotte

Prefeito

Conselho Municinal
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Fonte: KAPLAN e NORTON (2001:199)
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Os grupos de trabalho usavam esse Balanced Scorecard para desenvolver
seu proprio score, porém nenhum gestor era avaliado em fungdo do seu, assim o
grupo de trabalho fornecia o referencial que reunia os chefes de departamento uma
vez por més para avaliar o processo como um todo. Dessa forma, usavam
Scorecard para o enquadramento da discussdo sobre o impacto dos principais
projetos da cidade, tais como um novo centro de convengdes e a construgao de uma
nova rodovia ou melhoria no aeroporto, em relagdo ao tema estratégico do grupo de
trabalho.

Para KAPLAN e NORTON (2001:201), a experiéncia vivenciada pela
cidade de Charlotte ilustra como é possivel criar Scorecards estratégicos, mesmo
que n&o exista uma unidade organizacional exclusivamente responsavel pela
implementagéo da estratégia, sendo necessario, para cada segmento de cliente, que
se definam as estratégias em Scorecard separados, nos diferentes departamentos.

As diferentes unidades organizacionais definem suas proprias estratégias
Scorecard, que incluem as respectivas contribuicbes para o objetivo explicitado no
Scorecard do tema estratégico.

Portanto, mesmo que a construgao do BSC envolva um sistema de gestao
estratégico em quatro perspectivas de avaliacdo — finangas, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento -, € possivel requerer analise em perspectivas
adicionais, como também alterar sua sequéncia original. As organiza¢des que
tenham importante papel social a cumprir podem optar por uma sequéncia das
perspectivas de modo exclusivo. Sao exemplo disso as organizagdes
governamentais que tém, no topo do mapa estratégico, os clientes, sendo
apresentada, neste Capitulo, a experiéncia da Prefeitura de Charlotte.

Segundo KAPLAN e NORTON (2000:145), a migracao do Balanced
Scorecard para os setores governamentais ainda se encontra em estado
embrionario. No entanto, o conceito tornou-se amplamente aceito e adotado nesse
tipo de organizagdo em todo o mundo, mesmo enfrentando dificuldades na definigdo
de suas estratégias.

Na experiéncia da Prefeitura da cidade de Charlotte, foi adotada uma
estratégia baseada no cliente, com o proposito de criar valor para sua populagéo,
mostrando-se eficiente. Iniciativas como essas possibilitam desenvolver modelos

modernos de gerenciar 6rgaos publicos.
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Essa experiéncia foi apresentada na expectativa de evidenciar as
inovagdes no setor publico, que também poderiam ser implementadas no Brasil para
administrar a coisa publica.

Nessa mesma perspectiva, mas ainda em fase inicial de modernizar a
administragdo publica municipal, apresenta-se, no Capitulo 3 deste Trabalho, o
Programa de Modernizacdo da Administracdo Tributaria, desenvolvido pela
Secretaria Municipal de Economia e Financas de Manaus/AM — SEMEF, com o
apoio do BNDES. Esse Programa teve como finalidade obter resultados qualitativos
na gestao da administracao tributaria, visando a melhoria da qualidade dos servigos

prestados a populagao.
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3. DESCRICGAO DO PROGRAMA DE MODERNIZAGAO DA SEMEF DE
MANAUS/AM

Neste Capitulo, sera descrito, de forma sucinta, o Programa de
Modernizagao da Administragao Tributaria do Municipio de Manaus, realizado em
convénio com o BNDES, em 1997, além de sua finalidade e seus objetivos. Vale
lembrar que apenas as agdes propostas, comuns a todos os tributos municipais,
serao apresentadas na sequéncia, uma vez que elas constituem o foco do presente

estudo.

3.1 PROGRAMA DE MODERNIZACAO DA ADMINISTRACAO TRIBUTARIA DA
SEMEF DE MANAUS/AM

O Programa de Modernizagdo da Administragao Tributaria do Municipio de
Manaus/AM foi implantado em 1997, pela Secretaria Municipal de Economia e
Financas — SEMEF com recursos préprios, e do BNDES, com a finalidade de obter
resultados qualitativos na gestdo da administragao tributaria, visando, com a
modernizacao da Secretaria, ao melhoramento da qualidade dos servigcos prestados
a populacéao e, consequentemente, ao incremento da receita municipal.

Consta no Relatério das Atividades do Programa de Modernizagao da
Administracao Tributaria de Manaus - PMAT, de margo de 1999, apresentado no 2.°
Seminario de Integracdo da SEMEF, que o referido Programa de Modernizagao
possibilitou a informatizagdo da Secretaria, aplicando, inicialmente em dois anos, R$
2.5000.000,00 em tecnologia de informacéao, além de viabilizar a capacitagdo dos
servidores fazendarios — Quadro de Pessoal da SEMEF. O prefeito de Manaus,
presente no seminario, Alfredo Nascimento, salientou a importancia de promover a
melhoria da qualidade dos servicos prestados aos contribuintes, como também o
incremento da receita na geragdao de recursos necessarios para implantagao de
outros projetos que viessem a dinamizar o servigo publico.

No Relatério das Atividades do PMAT, de janeiro de 2001, consta que a
reducdo da atividade econdmica no Distrito Industrial de Manaus acarretou uma
reducao drastica do recolhimento do ICMS e do ISS e, com isso, houve queda na
Receita Propria, afetando o Alvara e, em parte, o IPTU — Pessoa Juridica. Na Tabela

3, apresenta-se a evolugao dos tributos municipais de 1997 para 2000.



Tabela 3 - Evolugao dos Tributos Municipais de 1997 para 2000
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TRIBUTOS ANO-BASE EXERCICIO INCREMENTO %
] 1997 2000

ALVARA 8.428 8.443 0,18

ISS 63.093 80.860 28,16

IPTU 22.604 26.206 15,94

ITBI 3.834 4.446 15,96

DIVIDA ATIVA 8.274 11.354 37,23

OUTROS 5.787 5.959 2,97
TOTAL 112.020 137.268 22,54

Fonte: Relatério de Atividades do Programa de Modernizagao (janeiro de 2001)

Observa-se o recolhimento do alvara, que ficou praticamente estagnado,
o ISS teve um desempenho satisfatorio, enquanto o IPTU apresentou um
crescimento modesto. Note-se, também, que, em 2000, a arrecadacgao tributaria
experimentou um crescimento. Segundo consta do relatério de 2001, esse
crescimento efetivou-se em decorréncia do Programa de Modernizagéo.

O objetivo geral apresentado no Programa de Modernizagdo da
Administracdo Tributaria € promover agdes que visem ao aumento das receitas
tributarias do Municipio, bem como a melhoria da qualidade do servigo oferecido a
populacdo. Para tanto, estabelece:

- aumentar o universo de contribuintes;

- adequar os procedimentos tributaveis-fiscais a realidade econdémica;

- promover um atendimento de melhor qualidade aos contribuintes;

- desburocratizar e tornar mais eficientes os procedimentos e rotinas

internas;

- dotar a Secretaria de uma estrutura fisica adequada a demanda dos

usuarios internos e do publico em geral;

- dotar a fiscalizacio de estrutura operacional para sua atuacéo;

- integrar todos os sistemas de acompanhamento, controle e

gerenciamento municipal das finangas;

- dar tratamento especifico a cada categoria de contribuintes, micros e

pequenos, médios e grandes;

formar um grupo de inteligéncia fiscal;
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- acelerar a cobranga administrativa dos créditos tributarios;

- valorizar e capacitar os recursos humanos dos servidores fazendarios;

- incrementar em especial a receita do ISS e IPTU,;

- aumentar a participacao da receita prépria no computo tributario;

- aplicar plenamente a informatica no controle de arrecadacéo,
fiscalizagao e tributagao;

- redefinir fungdes, tramites e responsabilidades; e

- revisar a legislacéo tributaria.

Dessa forma, os objetivos direcionam a Secretaria Municipal de Economia

e Financgas para a obtencao de uma gestao tributaria mais eficaz.

3.2 ACOES COMUNS A TODOS OS TRIBUTOS PROPOSTOS PELO PROGRAMA

O Programa de Modernizagdo da Administragdo Tributaria da SEMEF de
Manaus/AM estabelece agdes para cada um dos tributos municipais, como também
agdes, as quais se denominam de comuns, pois seus objetivos atingem a todos os

tributos. Essas agbes comuns serdo apresentadas nos subtopicos seguintes.

3.2.1 Reestruturacao da informatica

O Centro de Informatica-Cl da Secretaria Municipal de Economia e
Financas - SEMEF, antes da implantacdo do Programa de Modernizagdo da
Administracdo Tributaria, estava aparelhado e controlava dois tipos de
equipamentos: um computador de grande porte (Main Frame) da IBM e uma rede de
microcomputadores baseada em Novell Netware. Esses equipamentos atuavam de
maneira complementar e atendiam a cerca de quarenta usuarios.

O primeiro equipamento fornecia servigos em lotes (batch), o segundo, on-
line, mas n&o conseguia atender a todos as solicitagbes dos usuarios. Os
equipamentos instalados no prédio da sede da Secretaria forneciam servicos de
processamento on-line para alguns usuarios do mesmo prédio e, aos remotos,
mediante teleprocessamento, além de receber também servigos de processamento
de dados fornecidos pela Processamento de Dados Amazonas - PRODAM, provedor

externo.

A Tabela 4 apresenta os equipamentos existentes na SEMEF antes da

implantagédo do Programa.
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Tabela 4 — Equipamentos existentes na SEMEF anteriores ao PMAT

Tipo de equipamento Quantidade
Microcomputadores 53
Terminais burros 93
Impressoras 63

Total 209

Fonte: Projeto de Modernizagao da Administragdo Tributaria do Municipio de Manaus (outubro de
1997)

Note-se que a quantidade de equipamentos era bastante reduzida,
informacgédo apresentada ao BNDES. Os terminais denominados de burros eram
considerados os terminais apenas de consultas, em que nao era possivel inserir ou
alterar nenhum dado. Trata-se de um equipamento para processamento
centralizado, cuja capacidade de processamento reside no equipamento central.

Na Tabela 5, apresenta-se o movimento de registros da SEMEF em 1997,

que, dessa forma, quantifica os volumes e atividades dos principais cadastros.

Tabela 5 — Movimento de Registros

Item analisado Mercantil Imobiliario
Total de contribuintes 69.914 299.156
Total de débitos langados no ano 194.742 1.140.080
Média mensal de inclusbes 2.390 451
Média mensal de alteragdes 466 2.517
Média mensal de débitos 8.568 8.903

Fonte: Fornecido pela diregdo do Centro de Informatica-Cl

Verifica-se que, em termos de uma organizagédo de porte da SEMEF, os
volumes de processamento sao relativamente baixos.

Os setores informatizados da SEMEF estdo espalhados fisicamente em
diversos prédios, tendo acesso aos servicos de processamento de dados em trés
modalidades basicas:

a) Processamento em lote ou batch, por meio do qual o usuario envia um
lote de documentos a serem processados. Esse tipo de modalidade de
processamento determina que o servigo de incorporagao e atualizagao
das informagdes néo seja efetuado pelo proprio usuario, porque € ele
guem conhece o servigo a ser efetuado, mas, sim, por profissionais da
digitacdo, dos quais se espera velocidade e ndo capacidade de analise

para a resolucdo de eventuais problemas.
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b) Emissdo remota de relatérios (batch), modalidade pela qual o usuario
solicita ao CPD/CI os relatérios de que precisar. O CPD/CI emite estes
relatérios no equipamento central e envia-os para aqueles usuarios que
os solicitaram.

c) Atualizagado e consulta de dados on-line, modalidade a que o usuario
tem acesso via terminais de computador e pode efetuar determinado

tipo de incorporacgao de dados, atualizagado de dados e/ou consulta.

Para cada acéo, foi estabelecida uma justificativa, bem como o objetivo e

as atividades relacionadas.

a) Justificativa da agéo

Sendo a informatica a base de qualquer iniciativa de modernizacdo da
administracao fazendaria, pois todos os processos, procedimentos e rotinas se
fundamentam sobre esse sistema tecnoldgico, eliminando ou facilitando a
consecugao das agdes, torna-se imprescindivel a intervengdo mediante um amplo

programa de reestruturagao do Centro de Informatica da SEMEF.

b) Objetivo da agao
O objetivo desta acdo estd em dar o apoio e o suporte adequados,

principalmente a area tributaria.

c) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivacdo dessa agao foram
as seguintes: adequagao da estrutura fisica, aquisicdo de equipamentos, aquisicéo
de software, reducado de tempo de resposta aos contribuintes, reducido de custo de
manutencao dos equipamentos e ampliacao do quadro de recursos humanos.

A Figura 7 apresenta o material previsto para a aquisicdo com suas

respectivas quantidades, conforme estabelecido no Programa de Modernizagao.

Figura 7 — Material e equipamentos previstos para aquisicdo no Programa de
Modernizagao.

Aquisi¢cao de maquinas e equipamentos Proposto
Computador servidor principal de rede 02
Dispositivo de disco externo — 20 GB 01
Computador servidor de Exchange 01
Computador de Proxy 01
Computador servidor de SNA 01
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Computador estacao de trabalho 365
Impressoras matriciais — baixa capacidade 30
Impressoras matriciais — alta capacidade 02
Impressora laser — alta capacidade 02
Hub’s — gerenciaveis, 16 portas ethernet 10/1000 17
Switches — 16 portas 02
Roteadores — gerenciaveis via snmp 02
Notebooks 25
Sistema operacional win NT- verséo 4.0 01
Sistema gerenciador de banco de dados — oracle enterprise 01
Gerenciador de correio — Exchange server — verséo 5.0 01
Gateway com IBM — SNA — verséo 3.0 01
Gateway com Internet — Proxy server — verséo 1.0 01
Gerenciamento de Internet — IIL —vers&o 3.0 01
Gerenciamento da rede —SMS — verséo .2 01
Linguagem de programacéo delphi — versao 4.0 01
Gerenciamento — SNMP/MIB Il — optivity 01

Fonte: Projeto de Modernizagdo da Administragcéo Tributaria de Manaus (outubro de 1997).

A aquisicado dos materiais e equipamentos previstos no Programa tinham
por finalidade modernizar o Centro de Informatica da SEMEF e, conseqlientemente,

dar suporte adequado aos servigos prestados a populagao.

3.2.2 Escaneamento e gravagao de cds roms

Em outubro de 1997, o Cadastro Imobiliario da SEMEF possuia 70.000
boletins de Cadastro Imobiliario. Em relagdo as Plantas de Quadras, tinha 15.000
registros. No que diz respeito a quantidade de boletins de Cadastro Mercantil, a
Secretaria possuia 17.500 boletins, sendo que toda essa documentagdo era
atualizada manualmente, o que dificultava o atendimento ao contribuinte e tornava
deficitaria a manutengao desses cadastros.

Também para a agdo de escaneamento e gravacdo de cds roms foi

estabelecida uma justificativa do objetivo da agéo e as atividades previstas.

a) Justificativa da agéo

O atendimento ao contribuinte era lento, pois era necessario que o
servidor se dirigisse a outras divisdes, situadas em areas distintas da cidade, uma
vez que a Secretaria ndo possuia toda essa documentagcdo informatizada,
dificultando o atendimento, a manutengéo cadastral, os servigos de auditoria, além

da distribuic&o rotineira provocada por agentes intempeéricos.

b) O objetivo da agcdo
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A digitalizacdo de todos os documentos serviria para efetuar com maior
rapidez e melhor qualidade o atendimento ao contribuinte, facilitando a pesquisa das
imagens dos boletins de cadastro imobiliario mercantil e plantas de quadras por meio
de acesso informatizado em rede com consulta on-line através de jukebox (servidor

o6tico).

c) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa agao foram
as seguintes: contratagdo de empresa especializada para escaneamento,
criptografia dos documentos fiscais, aquisicdo de um servidor Optico e software

especifico.

Essas atividades tinham como finalidade a digitalizacdo de toda a

documentacao cadastral da Secretaria.

3.2.3 Divulgacao dos Dados Cadastrais dos Contribuintes

Os contribuintes, para obterem qualquer informacdo cadastral, antes da
implantagdo do Programa, tinham de deslocar-se ao Setor de Atendimento Cadastral
e solicitar uma cépia de suas informagdes cadastrais, 0 que raramente conseguiam
na primeira consulta, sendo exigida uma solicitagcdo formal do contribuinte para
serem entregues as informagdes cadastrais solicitadas.

Para a agao de divulgagao dos dados cadastrais dos contribuintes também
houve a proposicdo de uma justificativa, o objetivo da acdo e as atividades

propostas.

a) Justificagdo da agéo

Visa a informar antecipadamente o contribuinte sobre os dados cadastrais,
permitindo, em caso de discordancia, a revisdo imediata dos seus dados, evitando
que seja protelado o pagamento, o que ocorria todos os anos, face aos milhares de

pedidos de revisdo dos dados cadastrais.

b) Objetivo da agdo
Reduzir o numero de pedidos de revisao, evitando protelar o pagamento
do tributo.
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c) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa agao foram
as seguintes: contratacdo de consultoria, sistema de acesso via Internet, envio de

mala-direta e software especifico.

As atividades dessa acdo, previstas no Programa de Modernizagdo da
Administracdo Tributaria da SEMEF de Manaus/AM, objetivaram a prestagdo de

servigos aos contribuintes com maior rapidez e eficiéncia.

3.2.4 Reforma do Cédigo Tributario do Municipio de Manaus

Nos ultimos cinco anos, de 1992 a 1997, o Municipio alcangou avango
extraordinario em sua base tributaria. Avanco no cadastro de 282 mil imoveis, contra
cerca dos 300 mil imdveis existentes, o que representa, em termos percentuais,
setenta por cento dos iméveis urbanos com registro informatizado.

Ressalta-se que essa percentagem de setenta por cento pode ser vista
como pouco eficaz, em razdo da expansao da Cidade de forma desorganizada e do
grande numero de invasdes resultantes do éxodo rural e da migracdo de outros
Estados da Unido, de forma tal, que os setenta por cento de iméveis cadastrados
nao espelham a realidade urbana do Municipio de Manaus.

Quanto ao cadastro mobiliario, o novo recadastramento, efetuado até o
més de agosto de 1997, registrou a existéncia de mais de dezessete mil empresas
em pleno funcionamento, sendo que, ainda naquele ano, foram emitidos cerca de 24
mil alvaras. Essa divergéncia demonstra que ainda faltam apresentar-se para o
recadastramento desenvolvido cerca de sete mil empresas.

Estima-se a existéncia de, aproximadamente, 28 mil empresas, sendo
12.000 sujeitas ao pagamento do ISS, em funcionamento na cidade. A expedicao de
24 mil alvaras abrange um registro de oitenta por cento das empresas ainda a serem
recadastradas.

As sete mil empresas ainda ndo cadastradas deixaram de sé-lo, na sua
maioria, por burocracia demasiada, criada por outros érgdos governamentais, que

impedem a sua regularizagao junto ao Municipio.
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Assim, para a agao a que visava a Reforma do Caddigo Tributario do

Municipio de

Manaus, houve uma assercao de justificativa, objetivo da agado e as

atividades propostas.

a) Justificativa da agao

A

reformulacdo do Cdédigo Tributario do Municipio de Manaus foi

justificado, no relatorio, devido a necessidade de implementagcdo de conceitos e

técnicas modernas, que visem a incrementar a politica de fiscalizacao, reavaliando

todos os tributos municipais com a finalidade de aumento de arrecadagao.

b) Objetivo da agdo

unificar toda a legislagdo com o intuito precipuo de simplifica-la e
desburocratiza-la, tendo como consequéncia a elaboragdo de um novo
Cddigo  Tributario Municipal, assim como seus respectivos
regulamentos.

facilitar o cumprimento das obrigag¢des tributarias pelo contribuinte,
com um minimo de custo;

permitir a Fiscalizacdo Tributaria Municipal uma atuacédo coercitiva,
quando se fizer necessaria;

implantar uma politica tributaria arrojada, contemporanea, capaz de
atender ao constante desenvolvimento das relagbes que envolvam o
Fisco Municipal e contribuintes;

estabelecer critérios para isengbes de acordo com a capacidade
econdmica do contribuinte;

expandir a base contributiva e 0 combate a evasao e sonegacao fiscal,
reavaliar os critérios adotados para concessao de imunidades;
proporcionar, apos estudos detalhados, incentivos fiscais mediante
uma legislacdo mais flexivel; e

ampliar o universo de contribuintes.

c) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa ag¢ao foram

as seguintes:
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Reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo ao (IPTU);
elaboragao da planta de valores;

determinagao de obrigagdes para cadastramento e alteragdes;

fixacdo de penalidades especificas ao descumprimento das
obrigagoes;

determinacao legal das penalidades especificas; e

reformulacdo da legislagao referente a isengéo e remisséao.

Reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo ao ITBI
implementacado da cobranga do imposto;

determinagao das obrigagdes acessorias aos cartoérios;

fixagdo das penalidades especificas;

criacdo de mecanismos de fiscalizagdo nos cartorios; e

determinacdo legal das penalidades especificas, aplicaveis aos

cartorios.

Reforma do Cdédigo Tributario de Manaus relativo ao ISS
redimensionamento dos encargos moratoérios;

criacdo da compensacao automatica;

revogagao do termo de opcado, que reduz em sessenta por cento a
base de calculo da atividade de construgéo civil, com possivel redugéo
da aliquota para trinta por cento;

regulamentagdo da emissdo de documento fiscal;

criacdo do selo fiscal;

reavaliacao geral da lei de microempresas;

definicdo do local da prestacao de servicos;

regulamentagdo das obrigagées dos modelos de livros e documentos
fiscais e sua escrituracao;

fixagdo de penalidade pela falta de emissdo de nota fiscal e recibo de
profissional autbnomo;

definicao legal da incidéncia e base de calculo de diversas atividades;
reavaliacao das leis de isencao e incentivos fiscais;

instrumentalizagao legal para a administragcao das atividades ligadas a

diversao publica;
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- fixacdo de penalidades pela reutilizacdo de ingressos para diversao
publica;

- redefinicdo das informagdes que compdem a declaracdo mensal de
servigos e previsao legal para entrega em meio magnético;

- definicao legal dos critérios de emissao da certidao negativa de débitos
para vistoria documental interna sem carater homologatério;

- reavaliagcdo da legislagdo relativa a aliquota reduzida para atividades
hoteleiras;

- reformulacao legal do regime de estimativa; e

- regulamentagcdo dos critérios para emissao do recolhimento de

imunidade.

e Reforma do Codigo Tributario de Manaus relativo a Taxas de Servigos
Publicos

- formulacéo legal para determinacao das taxas;

- regulamentagéo da arrecadacéo;

- regulamentagdo de uma comissdo mista, composta por representantes
da SEMEF; e

- determinacéo legal dos encargos moratdrios incidentes.

e Reforma do Cddigo Tributario de Manaus relativo a Coleta de Lixo

- formulacéo legal para cobranga da taxa; e
- reavaliacdo de todas as demais taxas com analise dos critérios de

isencgdes concedidas;

A acao que corresponde a reforma do Codigo Tributario do Municipio de
Manaus tinha como finalidade desestimular a sonegacéo fiscal, além de reavaliar
todos os procedimentos e mecanismos para a fiscalizagcado dos tributos municipais, a

partir da implementagao das atividades propostas.

3.2.5 Unificagdo do atendimento ao contribuinte com a criagdo do Centro do
Atendimento ao Contribuinte - CAC
O Departamento de Tributagéo, que abrange a Divisao de Cadastro Fiscal,

Divisdo de Arrecadacéo, Divisao de Fiscalizagao e Divisdo de Tributagao, funcionava
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antes da implantacdo do Programa em prédios distintos, o que dificultava quando o
contribuinte precisava resolver problemas que dependessem de duas ou mais
divisbes diferentes.

Para a agao de unificagdo do atendimento ao contribuinte com a criacéo
do Centro de Atendimento ao Contribuinte — CAC, houve a proposigdo de uma

justificativa, objetivo da agao e das atividades propostas.

a) Justificativa da agéo

A partir do Seminario de Integragdo, realizado e coordenado pelo
SEBRAE, ocorrido no Tropical Hotel em fevereiro de 1997, com todos os dirigentes
da SEMEF, foi considerada como prioridade numero um a unificacido de todas as
Divisdes do Departamento de Administracdo Tributaria. Essa agcao permitiria uma
economia, tanto em relagcdo a reducdo de dispéndio com aluguéis, quanto,
concomitantemente, a redugcao de custos de manutencéo. A par disso, o aumento de
area util para o atendimento seria imprescindivel, a fim de proporcionar um

atendimento digno aos contribuintes do Municipio.

b) Objetivo da agdo
Criar um centro de atendimento ao contribuinte, possibilitando-lhe obter

todos os servigos oferecidos pela SEMEF.

c¢) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa agao foram
as seguintes: instalar em um unico prédio todas as divisbes que compdem o
Departamento de Tributagdo, centralizar todos os servicos prestados pela
Secretaria, triplicar o numero de atendimento/dia, oferecer conforto ao contribuinte, o
CAC com vinte guichés, auto-atendimento ligado ao Sistema Integrado Tributario,
atendimento por meio de fichas com chamada pelo painel eletronico, posto do Banco
do Estado do Amazonas e a possivel instalagdo da Procuradoria Fiscal do Municipio.

Portanto, a acdo que estabelecia a criagcdo de um Centro de Atendimento
ao Contribuinte se destinava a centralizar, em um unico local, todos os servigcos
disponiveis pela SEMEF, o que possibilitaria oferecer melhor condicdo de

atendimento aos contribuintes.
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3.2.6 Desburocratizagao do Processo Administrativo-Fiscal

Segundo o Relatdrio das Atividades do Programa de Modernizacdo da
Administracdo Tributaria, de margo de 1999, essa acao foi proposta devido a
caréncia de instrumentos normativos capazes de agregar a eficiéncia e o controle na
cobrancga dos tributos municipais, além de apoio logistico (material de expediente,
equipamentos adequados, suporte técnico-cientifico e recursos humanos) para
permitir uma otimizagdo das tomadas de decisbes e julgamento do processo
administrativo.

A legislagao vigente, mais especificamente o Decreto n.° 681, que institui o
procedimento fiscal no Municipio de Manaus, nao sistematiza a atividade adequada
que normatize a agcao administrativa.

Para a acado de desburocratizacdo do Processo Administrativo-Fiscal

houve proposta de uma justificativa, objetivo da acao e atividade proposta.

a) Justificativa da agdo

Pretendia-se vislumbrar um procedimento administrativo ndo na sua
utilidade instrumental, mas sim no seu aspecto substancial, com uma consideracao
objetiva sobre o procedimento, entendida essa como enfoque que buscaria tornar
evidente a idéia de “valor’, garantia do administrado e eficiéncia administrativa
presente nesse elemento, ou seja, substancialidades que se compenetram no

proprio processo.

b) Objetivo da agédo

Elaborar um Procedimento Administrativo-Fiscal que, ao adequar-se
juridicamente as formas do agir estatal, funcione como mecanismo de eficiéncia da
atividade administrativa da SEMEF.

c¢) Atividades propostas
As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa ag¢ao foram
as seguintes:
e realizar pesquisa bibliografica relacionada com a atividade
administrativa do Estado sobre procedimentos administrativo-fiscais,

estrutura, principios e fundamentos histéricos;
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e realizar estudos das decisbes tomadas pelos Tribunais Superiores do
Pais;

e elaborar projeto de procedimento administrativo-fiscal, que dé eficiéncia
na analise dos processos administrativos fazendarios;

¢ regulamentagdo adequada que normatize a agao administrativa;

e incrementar com material de apoio as instadncias administrativas
encarregadas da efetivagdo do procedimento administrativo-fiscal,

e adaptar os procedimentos do Estado ao Municipio; e

e reduzir os prazos de tramitacido e a burocracia a fim de aumentar a
espontaneidade.

Portanto, a acdo de desburocratizacdo do procedimento administrativo-

fiscal tinha como objetivo adequar seus procedimentos aos do Estado, a fim de

melhorar os mecanismos da atividade do fisco da SEMEF.

3.2.7 Capacitacao e qualificagao dos servidores fazendarios

Antes do Programa de Modernizagcdo, ndo consta, em relatério algum,
qualquer controle de treinamento ou capacitagao implementado pela Secretaria.

Assim, foi previsto, a partir do relatério de 1997 do Programa de
Modernizagdo, o treinamento dos servidores distribuidos entre os departamentos
que compdem a estrutura organica da SEMEF, com cursos de atualizagédo e de
formacgao profissional.

A meta da administracado € elevar o nivel dos servidores, em busca de
eficiéncia e efetividade administrativa.

Para a acdo de capacitagdo e qualificagdo de servidores fazendarios,
também houve a proposigcdo de uma justificativa, objetivo da agcdo e atividades

propostas.

a) Justificativa da agédo

A qualificagdo e capacitagcdo profissional seriam voltadas para o
desenvolvimento do servidor, que visa a ampliar, desenvolver e aperfeicoar o
homem para seu crescimento profissional para que se torne mais eficiente e
produtivo no seu cargo, com vistas a proporcionar ao servidor conhecimentos que
transcendem o que é exigido no cargo atual, preparando-o para assumir fungoes

mais complexas e numerosas. A Secretaria, voltada para esse fim, objetiva,
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precipuamente, mediante o Programa de Modernizagdo, dentro da atividade de
treinamento, atender aos trés fatores fundamentais para o incremento de suas

acgdes: objetivos do 6rgéo, desenvolvimento tecnoldgico e objetivos pessoais.

b) Objetivo da agao

Buscar o desenvolvimento e a valorizagao dos servidores da SEMEF no
que concerne ao conhecimento, habilidades e atitudes, a fim de proporcionar um
melhor desempenho de suas tarefas, notadamente das relacionadas a qualidade de
atendimento ao publico externo e interno, que fazem parte de seu ambiente de

trabalho.

c) Atividades propostas

As atividades propostas no Programa para a efetivagdo dessa ag¢ao foram
as seguintes: treinar todos os servidores do Quadro da SEMEF, desenvolver
atividades de interagao entre as equipes de trabalho, promover reunides mensais
entre as chefias e direcdo e seus subordinados, realizar seminarios de interagao
semestral entre as chefias e os subordinados de diversos niveis, implementar a
Secao de Servico Social, elaborar boletim informativo e confeccionar caixa de
sugestoes.

Assim, a acao de capacitagcdo e qualificacdo de servidores fazendarios
destinou-se a desenvolver e a aperfeigoar os funcionarios para o seu crescimento
profissional, tornando-os mais eficientes e produtivos.

De forma geral, as sete agdes comuns aos tributos, propostas no
Programa de Modernizagdo da Administracdo Tributaria da SEMEF de Manaus/AM,
descritas neste Capitulo, tinham o intuito de alavancar, significativamente, a

arrecadacgao municipal, buscando obter resultados qualitativos na gestao tributaria.

3.3 RESULTADOS ESPERADOS AO TERMINO DA EXECUCAO DO PROGRAMA
DE MODERNIZACAO

O Programa de Modernizagcado da Administragao Tributaria do Municipio de

Manaus, apresentado ao BNDES, previa que os resultados a serem alcangados ao

término da implementacao das acdes descritas neste Capitulo seriam:

a) Melhoramento na qualidade do atendimento aos contribuintes
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A Secretaria Municipal de Economia e Finangas funcionava, antes da
implementacdo do Programa de Modernizagdo, em prédios distintos, o que
dificultava quando o contribuinte precisava resolver problemas que dependessem de
enderecos diferentes, além de que toda a documentacido da Secretaria era
consultada manualmente. Essas dificuldades tornavam a forma de atendimento
precaria, sendo necessario alterar essa realidade. Nesse sentido, as principais
acdes que visavam ao melhoramento na qualidade do atendimento foram a
reestruturacdo do Centro de Informatica e a criacdo do Centro de Atendimento ao

Contribuinte.

b) Aumento da eficiéncia administrativa

Tendo o Programa de Modernizagdo como um dos objetivos o0 aumento da
receita tributaria e considerando que um dos entraves para atingir essa meta
consistia no descontrole da sonegacao e evasao fiscal, foram elaboradas acdes a
fim de criar uma politica tributaria municipal adequada para coibir tais entraves.
Nesse sentido, apresentam-se no programa agdes diretamente relacionadas a uma
politica tributaria, tais como a desburocratizagdo do processo administrativo-fiscal e

a reforma do Caodigo Tributario Municipal.

¢) Incremento na arrecadag¢do na ordem de 66%

No diagnéstico da situagdo econdmica que consta no Programa de
Modernizagao da Administragao Tributaria da SEMEF, a leitura feita desse cenario
traduzia a situacdo como favoravel para o crescimento da economia regional,
possibilitando, assim, o aumento do consumo interno de bens e servigos.
Estabelecia que, ao final do terceiro ano da implementacédo das ag¢des proposta no
Programa, se previa uma receita adicional de R$ 188,4 milhdes, incremento que
corresponde a 66% até o fim do terceiro ano, tomado como base o ano de 1996.

Portanto, os resultados previstos ao término da execugédo do Programa de
Modernizagao Tributaria do Municipio de Manaus estavam em conformidade com as
acdes propostas por este Programa.

Verificou-se que, pela descricdo do Programa de Modernizagéo
apresentado neste Capitulo, as agdes comuns a todos os tributos municipais
poderiam promover o aumento das receitas tributarias, bem como a melhoria da

qualidade do servigo oferecido a populacao.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este Capitulo visa a descrever a metodologia utilizada para a realizagao
da pesquisa. Assim, primeiramente se apresentam as perguntas de pesquisa e as
definicbes estrutural e operacional de termos e variaveis. Na sequéncia, evidencia-
se o delineamento da pesquisa, o objeto de estudo e os elementos de observacéo, a

coleta e andlise dos dados, bem como as limitagdes da pesquisa.

4.1 PERGUNTAS DE PESQUISA
A investigagdo do problema proposto neste estudo busca responder as

seguintes perguntas:

a) Quais sdo as agdes comuns aos tributos municipais, propostas no
Programa de Modernizagdo da Administragcdo Tributaria, no Municipio

de Manaus/AM, voltadas a melhoria da arrecadagao?

b) Quais das agbes comuns aos tributos municipais, propostas no
Programa de Modernizagdo da Administracdo Tributaria de

Manaus/AM, foram efetivadas na SEMEF de Manaus?

c) Quais as principais mudangas ocorridas na SEMEF com a implantagao
das acbes comuns aos tributos, estabelecidas no Programa, na

percepcao dos dirigentes/coordenadores dessas agbes?

d) Quais os aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes no

processo de gestdo da SEMEF, decorrentes desse Programa?

4.2 DEFINICAO ESTRUTURAL E FUNCIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

Pretendeu-se, nesta Secao, estabelecer definicbes nos niveis estruturais
e operacionais dos termos e variaveis de pesquisa para melhor compreensao do
objeto de estudo. FACHIN (2001:92) afirma que o conceito deve ser expresso para
ser entendido com clareza.

Conforme FACHIN (2001:96), para melhor entendimento da fun¢cdo do
termo, faz-se necessaria a distincdo dos aspectos estruturais e funcionais, presentes

na definicdo operacional do objeto estudado.
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O aspecto estrutural refere-se a matéria de que o objeto em estudo é
formado e as manifestacdes de que o objeto pode ser passivel, enquanto o aspecto
funcional se refere aquilo que “produz” no objeto definido, seus produtos e seus

UsSos.

¢ Administragao publica

A administragdo publica pode ser definida “como conjunto organico, ao
falar em administragao publica direta, indireta e funcional dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Como atividade administrativa,
quando determina sua submissdo aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, licitagdo e os de organizagdao do pessoal administrativo”.
(TEIXEIRA e SANTANA, 1995:34).

¢ Administragao Tributaria

Administracao tributaria “é a parte da administragdo publica referente a
atividade financeira do Estado que trata da obtengdo da receita tributaria” (ROSA
JUNIOR, 1993:400).

e Tributo

Tributo “é toda prestagéo pecuniaria compulséria, em moeda ou cujo valor
nela se possa exprimir, que nao se constitua em sang¢ao de ato ilicito, instituida em
lei e cobrada mediante atividade administrativa plenamente vinculada”. (art. 3.° do

Cddigo Tributario Nacional).

e Contribuinte
Contribuinte “é a pessoa que tenha relacdo pessoal e direta com a
situagao que constitua o fato gerador do tributo”. (MARTINS, 2000:191)

¢ Modernizagao da administragao publica

Pode ser definida como “processo voluntariamente induzido de
transformacdo do aparelho administrativo (...) engloba a preocupagdo com a
obtencao de eficacia, eficiéncia e efetividade por parte da administracao publica. Os

mesmos mecanismos que devem proporcionar-lhe impessoalidade e racionalidade,
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também devem ser os instrumentos para que seja erigido um aparelho administrativo
que atenda da melhor maneira possivel aos fins que sdo a razao de sua existéncia.
(COUTO, 1993:112-113).

e Capacitacao

Capacitacdo pode ser definida como “processo para desenvolver as
habilidades das pessoas para habilita-la e capacita-la no seu trabalho”
(CHIAVENATO, 1999:296).

e Qualificagao
Capacidade inata ou adquirida que habilita uma pessoa para um cargo ou
emprego. (MICHAELI, 1998:1739)

e Hardware

Conjunto de unidades fisicas componentes, circuitos integrados, discos e
mecanismos que compdem um computador ou seus periféricos. (MICHAELI,
1998:1070)

e Software
Qualquer programa ou grupo de programas que instruem o hardware
sobre a maneira como se deve executar uma tarefa, inclusive sistemas operacionais,

processadores de textos e programas de aplicagao. (MICHAELI, 1998:1963)

¢ Escaneamento de imagem
“‘Digitalizacdo de uma imagem, foto ou texto”. (Manual de Instrucéo

Scanner )

e Reforma Administrativa

A reforma administrativa compreende “as mudangas estimuladas pelas
elites politicas nos mecanismos de tomada de decisdo do aparelho do Estado que
alteram os critérios tradicionais de formagao da burocracia e introduzem novos
mecanismos contratuais nas organizagdes publicas”. (COSTA, apud PETRUCCI e
SCHWAARZ, 1999:223).
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4.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, de acordo com SELTIZ et al. (1974:59),
corresponde a “organizagdo das condigbes para a coleta e analise dos dados, de
maneira que procure combinar a significacdo para o objeto da pesquisa com a
economia no processo’. E no delineamento que se estabelecem os contornos que
caracterizam o trabalho de pesquisa, determinam o que vai ser pesquisado e quais
as questdes arguidas.

O objetivo geral do presente trabalho caracteriza-o como um estudo de
carater exploratério-descritivo, em que se utilizou a abordagem qualitativa. No que
concerne a GIL (1994:45), explica o autor que “pesquisas deste tipo tém como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (...) s&o incluidas neste
grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crengas de
uma populacao”.

GOLDENBERG (1997:33) explica que a modalidade qualitativa é “uma
analise holistica, a mais completa possivel, que considera a unidade social estudada
como um todo, seja um individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma comunidade,
com o objetivo de compreendé-los em seus proprios termos”. De acordo com
BRUYNE (1977:23), o método qualitativo caracteriza-se pelo emprego da qualidade
tanto na forma da coleta de informacdes, quanto no tratamento desses mediante
técnicas metodoldgicas.

Por concentrar-se na investigacdo de uma unica organizagdo, este
trabalho caracterizou-se como um estudo de caso. PRESSMAN e WILDAVSKI apud
ROESCH (1999:204) enfatizam que, na area de Administragéo Publica, o estudo de
caso é uma estratégia tradicional e ajusta-se especialmente ao estudo de eventos
ou acdes e a implementagao de politicas ou processos complexos de gestéo.

GODOY (1995:25) destaca que o estudo de caso € essencialmente uma
pesquisa de carater qualitativo com enfoque exploratério e descritivo. A abordagem
qualitativa pressupde que um fendmeno possa ser mais bem compreendido no
contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo, assim, ser analisado numa
perspectiva integrada. Nesse sentido, o pesquisador vai a campo para captar o

fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas.
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Adotou-se, neste estudo, uma perspectiva transversal e longitudinal.
Segundo RICHARDSON (1999:148), um estudo de corte transversal tem dados
coletados em um ponto no tempo, com base em uma amostra selecionada para
descrever uma populagdo em determinado momento. Por sua vez, o estudo
longitudinal, conforme ROESCH (1999:132), refere-se a um estudo de séries
temporais.

O presente estudo caracterizou-se como longitudinal porque a pesquisa
compreende o periodo de janeiro de 1994 a dezembro de 2001. Esse intervalo de
tempo diz respeito ao periodo que antecede e ao que sucede a implantagédo do
Programa de Modernizacdo da Administracdo Tributaria da SEMEF de Manaus/AM.
A perspectiva também € transversal porque se seccionou o periodo anterior e
posterior a implementacao do referido Plano.

A pesquisa proposta distinguiu-se, portanto, por seu carater exploratério-
descritivo e sua abordagem qualitativa. Caracterizou-se como um estudo de caso

com cortes transversal e longitudinal.

4.4 OBJETO DE ESTUDO E ELEMENTOS DE OBSERVACAO

De acordo com CASTRO (1990:88), o objeto da atividade cientifica é a
classificagdo metddica dos fatos, nos quais se busca sua regularidade ou padrdes
de associacdo comuns a toda a categoria de fatos semelhantes. Um trabalho
cientifico pode buscar a identificagdo desses padroes a partir do estudo de fragdes
de diferentes tamanhos do universo dos fatos considerados.

O universo do presente estudo delimitou-se a Secretaria Municipal de
Economia e Finangas de Manaus/AM — SEMEF, que desempenha fungéo de apoio ao
sistema maior, que € a Prefeitura Municipal de Manaus, com a finalidade, segundo o
disposto no artigo 9.° do Decreto n.° 1.589, de 25 de junho de 1993, de gerir as
atividades tributarias e financeiras da contabilidade publica e dos sistemas de
financas e de planejamento do Municipio de Manaus.

Os elementos de observacdo correspondem as estratégias comuns a
todos os tributos municipais para melhoria da arrecadagao, propostas no Programa
de Modernizagao da Administragao Tributaria do Municipio de Manaus.

As unidades de anadlise compreendem os dirigentes/coordenadores
responsaveis pelas ag¢des propostas no Programa de Modernizagdo da

Administracéo Tributaria, em suas respectivas areas de responsabilidade.
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RUDIO (1986:50) afirma que uma pesquisa geralmente nao é feita com
todos os elementos de um universo em virtude de restricbes de tempo, pessoal e
recursos financeiros, ou quando ha a impossibilidade de se estudar todos os seus
elementos.

Neste estudo, buscou-se abordar parte dos componentes do universo.
Privilegiaram-se os coordenadores responsaveis pela implementagdo das agdes
comuns aos tributos municipais propostas no Programa, devido a sua compreenséo
da realidade no periodo estudado.

Portanto, dos sete coordenadores, seis concederam entrevista, sendo que
um dos entrevistados respondeu por duas agcbes em estudo, devido ao fato de
pertencer a equipe de dirigentes responsaveis por essas agoes.

Considerando-se que a pesquisadora faz parte do Quadro de Pessoal da
organizagao, houve também a observagao participante. Para RICHARDSON (1999:
261), “na observacao participante, o observador ndo € apenas o espectador do fato
que esta sendo estudado, ele se coloca na posi¢cédo e ao nivel dos outros elementos

humanos que compdem o fendmeno a ser observado”.

4.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS
Nesta Secdo, faz-se a descricdo da técnica aplicada na pesquisa
desenvolvida. Sao apresentados, na sequéncia, os tipos de dados, os instrumentos

de pesquisa e a coleta dos dados utilizados.

4.5.1 Tipos de dados

Para a coleta de dados, neste trabalho, fez-se uso de fontes primarias e
secundarias. MARTINS (1979:47) explica que “os dados coletados em publicagdes,
cadastros e ficharios (...) sdo denominados dados secundarios”. Os dados primarios,
por sua vez, sdo “obtidos diretamente com o informante através de questionarios ou
entrevistas”.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com os
dirigentes/coordenadores responsaveis pela implementagcdo das agbes comuns a
todos os tributos municipais, propostos no Programa de Modernizagdo da
Administracdo Tributaria da SEMEF de Manaus/AM, bem como da observagao

participante da pesquisadora.
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As entrevistas foram conduzidas pela prépria pesquisadora nos meses de
novembro e dezembro de 2001. Foram gravadas, com a autorizagao do entrevistado
e transcritas para posterior analise dos dados.

Os dados secundarios foram coletados por meio de pesquisa documental
e pesquisa bibliografica. Para MARTINS (1979:28), a pesquisa documental tem por
finalidade reunir, classificar e distribuir documentos de todo género. Neste estudo, a
pesquisa documental corresponde a analise de documentos (planos, regimentos,
normas, relatérios, leis), que permitam caracterizar a organizagdo estudada, bem
como a investigacao dos relatérios de avaliagdo do Programa pelos dirigentes da
SEMEF.

A pesquisa bibliografica, conforme MARTINS (1979:28), “trata-se do
estudo para conhecer as contribuicbes cientificas sobre determinado assunto”.
Corresponde ao referencial tedrico encontrado em livros e periddicos, que da

suporte para esclarecer a realidade praticada em estudo.

4.5.2 Instrumentos de pesquisa

Para a realizagdo deste estudo, identificou-se como necessario um
instrumento de pesquisa que permitisse levantar informagdes e conhecer a opiniao
de um grupo de individuos. Para isso, identificou-se a entrevista semi-estruturada
como instrumento mais adequado.

GODOY (1995:26) menciona que os estudos de caso tém como técnicas
fundamentais de pesquisa a entrevista e a observagao.

Para ROESCH (1999:159), a entrevista é a técnica da pesquisa qualitativa
e seu objetivo primario é entender o significado que os entrevistados atribuem a
questdes e situagdes em contexto que nao foram estruturados anteriormente a partir
das suposi¢des do pesquisador. Explica que, nas entrevistas semi-estruturadas,
utilizam-se questbes abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa.

A observagao, enquanto método de investigacdo, pode ser mais ou
menos sistematizada. A observagdao assistematica, conforme RICHARDSON
(1998:215), € aquela em que a tarefa de observar € mais livre, sem fichas ou listas
de registro. A observagdo sistematica, ao contrario, sugere uma estrutura

determinada, em que seréao anotados os fatos observados.
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No intuito de sistematizar este trabalho, elaborou-se um roteiro para a
investigacdo de cada agao, que este estudo se propde analisar, caracterizando-se
como sendo um roteiro de entrevista semi-estruturada para cada agado comum aos
tributos municipais, proposta no Programa de Modernizagdo da Administragéo

Tributaria do Municipio de Manaus/AM (Anexos).

4.5.3 Analise dos dados
MILES e HUBERMAN (1999:260) consideram trés fluxos de atividades no
processo de analise dos dados:
a) Redugao de dados — forma de analise que acentua, separa, focaliza,
descarta e organiza os dados de modo tal que permita extrair e
verificar conclusoes;
b) Apresentacdo dos dados — forma de organizar os dados para permitir
extrair conclusbdes e alternativas para a acédo, sugerem o uso de
matrizes, graficos ou diagramas para compactar os dados; e
c) Extracdo de conclusdes e verificagdo — 0 analista qualitativo comega,
desde o inicio da coleta de dados, a decidir sobre o significado dos
dados, anotando suas regularidades, padrbes, explicagoes,
configuragdes possiveis, fluxos causais e proposigdes, o que permitira
a construgdo de uma cadeia logica de evidéncia nas suas

ponderagdes e conclusdes.

Dada a natureza deste estudo, parte dos dados foi obtida por meio de
analise documental. FORSTER (1999) argumenta que documentos tém valor em si
mesmos, pois representam sistemas e estruturas da organizagéo e, sendo assim,
permitem entender situagcdes e conceituar a organizagdo com base em uma visao de
dentro, em contraste com métodos que se propdem testar hipoteses e partem de
uma visdo de fora, em que o pesquisador se distancia da realidade pesquisada e
utiliza instrumentos estruturados em conceitos externos (tedricos).

Por sua vez, os dados coletados a partir das entrevistas foram analisados
por meio da analise descritiva, que, de acordo com OLIVEIRA (1997:60), tem por
finalidade observar, registrar e analisar os fenbmenos, sem, entretanto, entrar no

meérito de seu conteudo.
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Portanto, a investigagao do problema proposto neste trabalho usou por

método a analise descritiva e a documental.

4.6 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagcbes deste trabalho estdo associadas a sua natureza exploratoria
e ao estudo de caso. O estudo exploratorio, conforme MARTINS (1979: 28), tem por
objetivo detectar problemas e formular hipoteses para estudos posteriores. N&o
permite, portanto, estabelecer generalizagdes.

No que concerne ao estudo de caso, BRUYNE et al. (1977:225) afirmam
que este “sO6 pode aspirar a cientificidade integrado num processo de pesquisa
global”.

Dado o carater exploratério e particularizante dos estudos de caso, as
conclusdes deste trabalho foram limitadas a Secretaria Municipal de Economia e
Financas de Manaus/AM.

Além disso, este estudo abordou a organizagdo somente pela perspectiva
dos dirigentes/coordenadores da Secretaria Municipal de Economia e Financgas de
Manaus. Adicionalmente, sua abordagem limitou-se a Implantagdo do Programa de
Modernizagao da Administracdo Tributaria da SEMEF, no periodo que o antecede e

procede.
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5. ANALISE DO IMPACTO DO PMAT NA GESTAO DA SEMEF DE MANAUS/AM

Neste Capitulo, apresenta-se a Secretaria Municipal de Economia e
Finangcas-SEMEF, sua finalidade, missao e estrutura organizacional, além da relagao
dos servigos prestados a populagéo.

A partir da apresentagdo da SEMEF, mostra-se o resultado obtido em
entrevistas aplicadas a uma amostra de seis pessoas, coordenadores/dirigentes da
Secretaria Municipal de Economia e Finangas - SEMEF, responsaveis pelas ag¢des
comuns a todos os tributos municipais, conforme previsto no Programa de
Modernizagao da Administracao Tributaria do Municipio de Manaus -PMAT.

Essas respostas estdo transcritas segundo as ag¢des do Programa de
Modernizagao Administrativa Tributaria — PMAT. Ressalte-se que o objetivo das
entrevistas era identificar quais dessas acdes propostas foram executadas ao longo
do periodo de execugdo do Programa, de 1997 a 2001, e quais as principais
mudancgas ocorridas na SEMEF com a implantacdo dessas ag¢des, na percepcao dos
seus dirigentes/coordenadores. Além disso, investigaram-se os aspectos positivos e
negativos percebidos pelos dirigentes nas alteragdes do processo de gestdo da

SEMEF, decorrentes desse Programa.

5.1 APRESENTACAO DA SECRETARIA MUNICIPAL DE ECONOMIA E
FINANCAS-SEMEF DE MANAUS/AM

A Lei n.° 1.687, de 27 de outubro de 1983, transforma a nomenclatura da
Secretaria Municipal de Fazenda para Secretaria Municipal de Economia e Finangas.
Orgdo da administracdo direta da Prefeitura Municipal de Manaus - PMM, de
atividade-meio, subordinada diretamente ao gabinete do Prefeito, é dirigida por um
Secretario com auxilio do Subsecretario, do Diretor-Adjunto e dos demais diretores
de departamento.

De acordo com o Decreto n.° 1.589, de 25 de junho de 1993, disposto no
artigo 9.°, tem a finalidade de gerir as atividades tributarias e financeiras, da
contabilidade publica e dos sistemas de finangas e de planejamento do Municipio de
Manaus. Tem por missdo implementar a melhoria continua da qualidade dos
servigos oferecidos ao contribuinte, promovendo uma gestdo eficaz dos recursos

financeiros provenientes das transferéncias constitucionais e das receitas tributarias
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municipais, disponibilizando-os ao atendimento das agdes sociais desenvolvidas
pelo Municipio.
Apresenta-se a finalidade da SEMEF e sua estrutura organizacional,

como também os servigos executados pela Secretaria.

5.1.1 Finalidade do 6rgao e estrutura organizacional da SEMEF

A Secretaria Municipal de Economia e Finangas-SEMEF desempenha
funcdes de apoio para os objetivos da Instituigdo da qual faz parte, cumpre com sua
missao utilizando uma estrutura organizacional verticalizada e um Quadro de
Pessoal bastante diversificado.

Na estrutura atual da SEMEF, ha setenta e seis chefes, distribuidos
hierarquicamente em departamentos, divisdes, secdes e servigcos. O nivel superior,
nos cargos de técnico fazendario, auditor fiscal e assessor; no nivel médio,
assistente fazendario e, nos demais, auxiliar fazendario e auxiliar de servico.
Ressalta-se que alguns servidores no cargo de assistente fazendario s&o portadores
de diploma de nivel superior. Na Figura 6, apresenta-se o organograma da
Secretaria Municipal de Economia e Finangas — SEMEF.

O organograma da SEMEF esta distribuido em sete niveis:
departamentos, divisdes, secdes e servicos e conta com o Conselho Municipal do
Contribuinte, como ¢érgéo colegiado e Assessoria, Diretoria Adjunta, Nucleo de
Avaliacdo de Preco e Centro de Informatica, como atividade de apoio. No
organograma da Secretaria, o Departamento de Gestao de Pessoas e o Centro de

Atendimento ao Contribuinte ndo s&o contemplados legalmente na sua estrutura.



Figura 8 — Organograma da Secretaria Municipal de Economia e Finangas
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A seguir, apresenta-se a finalidade de cada 6rgao da SEMEF:

a) Conselho Municipal do Contribuinte, 6érgao de deliberagao coletiva, cuja
finalidade é o julgamento dos recursos, objetos de decisdo na area de
segunda instadncia sobre a aplicagdo da legislagdo tributaria do
Municipio.

b) Diretor-Adjunto, presta atendimento as reivindicagdes dos contribuintes
municipais, obedecendo a legislagdo tributaria  pertinente,
desempenhando outras atividades afins que lhe forem determinadas
pelo Secretario.

c) O Centro de Informatica organiza, coordena e controla as atividades de
informatica desenvolvidas no ambito dos 6rgaos.

d) O Nucleo de Avaliagdo de Prego planeja, coordena, controla, executa
as atividades relativas as pesquisas de pregos, bem como mantém
atualizadas as informagdes, visando a atender a necessidades de
aquisicao de materiais e servigos.

e) O Departamento de Tributagdo coordena a politica tributaria e fiscal
desenvolvida pela SEMEF, de acordo com as diretrizes tragadas pelo
Secretario.

f) O Departamento de Administragdo supervisiona e executa as
atividades relativas as se¢des de servigos gerais, pessoal, material,
patrimonial, transportes e servigo social.

g) O Departamento de Financas elabora e controla a programagao
financeira, coordena o sistema contabil na parte relativa a liquidacéo e
ao pagamento de todas as despesas contraidas pela administragcao
municipal.

h) O Departamento de Contabilidade registra, controla, orienta, promove a
execucao da contabilidade municipal, coordena o sistema contabil na
parte relativa a liquidacdo e ao pagamento de todas as despesas
contraidas pela administragdo municipal.

i) O Departamento de Planejamento e Programacdo Orgamentaria
elabora planos e projetos de natureza econdmica, bem como a
programacgao orgamentaria, acompanhando e controlando a sua

execugao no ambito do Municipio.
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Dessa forma, esses 6rgaos descritos com suas respectivas finalidades
desenvolvem atividades de apoio a Secretaria, desempenhando atribui¢des voltadas
diretamente para o cumprimento da missao, sendo que apenas o Departamento de
Tributacdo e seus setores colaboram com a sustentagdo da atividade-fim da
SEMEF.

5.1.2 Servigos executados pela Secretaria
Diante da diversidade dos servicos executados pela Secretaria, sua
classificagao sera feita em dois grupos: os especificos e os gerais.
Por servigos especificos, compreendem-se os Cadastros Imobiliarios e

Mercantil e os Impostos estabelecidos por lei. Vale ressaltar que o cadastro
imobiliario contém informagdes relativas aos imoveis (topografia, area, tipos, entre
outros), enquanto no mobilidario estdo as informagdes relativas as atividades
comerciais, industriais, profissionais autbnomos e responsaveis pelas empresas.

Assim, os servigcos executados pela SEMEF estdo dispostos em:

a) Especificos

- Cadastro Mercantil de Pessoa Fisica;

- Cadastro Mercantil de Pessoa Juridica;

- Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial-IPTU;

- Imposto sobe a Venda a Varejo de Combustivel Liquido - IVVC,;

- Imposto Sobre Servigos de Qualquer Natureza -ISSQN; e

- Imposto sobre a Transmissao Intervivos por ato oneroso de bens

imoveis e de direito real a eles relativos - ITBI.
- Taxas de Servigcos Publicos e Taxas de Verificagao de Funcionamento
Regular.

Para os Servigos Gerais, foram considerados os oferecidos aos
contribuintes.

b) Gerais

- Emissao de guias de recolhimento de tributos municipais;

-  Emissao de extratos de débito e histérico de recolhimento;

- Parcelamentos de débitos tributarios municipais;

- Emissao de certiddo negativa de débito;

- Emissao de notas fiscais de servigcos avulsos;



100

- Informagdes sobre o cadastro mercantii e/ou imobiliario, com
emissao de extrato de dados;

- Atualizagédo de dados cadastrais imobiliarios;

- Alteracao de dados cadastrais mercantis;

- Recebimento de denuncias sobre sonegacéo de ISS e funcionamento
irregular de empresas;

- Julgamento de recursos a autos de infragdo pela primeira instancia
administrativa;

- Autorizagao de impressao de documentos fiscais;

- Autenticacao de livros fiscais;

- Filigranagao de notas fiscais de servigos e de ingressos;

- Inscrigado e baixa de empresas na Fazenda Municipal,;

- Formalizagao de processos de solicitagdao de remissao de IPTU;

- Informagdes sobre situacdo de processos de matéria tributaria,
originarios de requerimentos dos contribuintes;

- Procuradoria Fiscal; e

- Outras informacgdes inerentes a missao da SEMEF.

Toda a prestagao desses servigos executada pela Secretaria Municipal de

Economia e Finangas esta vinculada ao Departamento de Tributagao.

5.1.3 Comportamento da Arrecadagcao do Municipio de Manaus/AM

Segundo consta do Programa de Modernizagao Tributaria do Municipio de
Manaus (1997), num primeiro momento, pdés-Constituicdo de 1988, o Municipio
experimentou um acréscimo significativo na sua arrecadacgao, todavia, em razéo do
ICMS de o Estado depender fundamentalmente, cerca de oitenta por cento, do nivel
de importacédo de insumos e da exportacdo de bens de consumo da Zona Franca de
Manaus, com a crise nela ocorrida de 1991 a meados de 1994, o Municipio
experimentou um franco decesso.

Na Tabela 6, evidencia-se a evolucdo das transferéncias do ICMS ao

Municipio de Manaus, periodo de 1989 a 1996 (em milhdes de ddlares).
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Tabela 6 - Evolugao das Transferéncias do ICMS ao Municipio de Manaus, periodo
de 1989 a 1996, em milhdes de ddlares

ANOS VALORES
1989 42,5
1990 93,2
1991 74,6
1992 46,7
1993 54,9
1994 92,2
1995 162,7
1996 193,2

Fonte: Relatério de Evolugdo da Receita - Secretaria Municipal de Economia e Finangas de
Manaus/AM (1997:44)

Em relacdo a Receita Tributaria Propria, a evolugcdo apresentou situacao
semelhante a do Estado, diferenciando-se um pouco, porém, em relagcdo ao
exercicio de 1991, quando foi implementada a nova planta de valores do Imposto
Predial e Territorial Urbano - IPTU, que elevou em quase noventa por cento a
arrecadacao daquele ano, comparativamente ao anterior.

Vale salientar que, nesse periodo, apesar do crescimento da receita, o
IPTU registrou uma inadimpléncia recorde de setenta por cento do langado e
inumeros mandados de seguranga obrigaram o Municipio a retificar os valores para
os adotados anteriormente.

A despeito dos resultados do IPTU, sempre foi o Imposto Sobre Servigos
- ISS a principal receita do elenco municipal que, apesar de ter sido instituido desde
1983 no Codigo Tributario Municipal, somente foi efetivamente cobrado a partir de
1987. Este tributo, como o ICMS, apresentou um crescimento, retomando a
ascensao a partir de 1993. Na Tabela 7, apresenta-se a evolugéo da receita do ISS
e IPTU no periodo de 1989 a 1996 (em milhdes de dolares).

Tabela 7 - Evolugcdo da Receita do ISS e IPTU no periodo de 1989 a 1996, em
milhdes de doblares

Ano Valores do ISS Valores do IPTU
1989 10,5 1,8

1990 15,8 8,05

1991 15,3 14,6

1992 9,4 9,1

1993 11,7 6,8

1994 23,4 7,7

1995 447 17,2

1996 54,1 20,5

Fonte: Relatério da Evolugédo da Receita Tributaria da Secretaria Municipal de Economia e Finangas
de Manaus/AM (1997:45)
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Por outro lado, além da questao conjuntural da retracdo da economia
regional, agregam-se, para influenciar decisivamente, a época, a desarticulagao e a
falta de estrutura da Fazenda Municipal, com destaque:

a) a auséncia de uma politica tributaria;

b) a fragilidade organizacional da Secretaria Municipal de Economia

e Financgas;

c) a legislacgao tributaria desatualizada;

d) a insuficiéncia de quadros funcionais para as tarefas técnicas e

operacionais;

e) ao sistema de arrecadacdo e controle, em sua maioria, cerca de

oitenta por cento manuais;

f) a escassez de fiscais, a época, o quadro efetivado era apenas de 54;

g) a falta de investimento em qualificagdo e capacitagao de pessoal;

h) ao baixo nivel de informatizacdo e a auséncia de relatorios

gerenciais.

O resultado foi contundente, pois, em 1992, o Municipio teve seu pior
desempenho, apds o advento da Constituicdo de 1988, arrecadando apenas US$
9,4 milhdes do Imposto Sobre Servigo de Qualquer Natureza — ISS.

A mudanga comecgou a ser efetivada a partir de 1993, quando foi iniciado
um projeto de reestruturagao fazendaria, com os seguintes objetivos:

- aumento da Arrecadagao Propria, oriunda, principalmente, do ISS;

- expansao da base contributiva;

- combate a evasédo e a sonegacao fiscal,

- diminuicdo do estoque de Divida Ativa, inclusive com sua depuracéo.

Conforme consta no Programa de Modernizagdo da Administragao
Tributaria do Municipio de Manaus (1997:46), as diretrizes foram definidas e, apés o
envolvimento de praticamente todos os segmentos ligados a tributagao, alinhavou-se
0 que viria a ser o “Programa de Incremento da Arrecadacao Propria”, que teve

como fulcro as seguintes agoes:

a)Mudancga da legislagao tributaria, modernizando-a e dando instrumentos
eficazes para tributacdo, fiscalizagdo e arrecadacdo. Tem-se como

exemplos:
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- Lei n.° 224/93 - que estabeleceu incentivos ao recolhimento espontaneo
de créditos tributarios ja vencidos, mediante parcelamento;

- Lei n.° 231/93 - que estabeleceu a retengao na fonte do imposto Sobre
Servigos de Qualquer Natureza — ISSQN, pelo contribuinte substituto;

- Lei n.° 238/94 - Indexou os tributos, atrelando-os a UFIR;

- Lei n.° 243/94 - Estendeu a substituicdo tributaria a concessionarias de
servigo publico;

- Lei n.° 254/94 - Estabeleceu normas complementares ao Cddigo
Tributario Municipal, principalmente no tocante a multas, domicilio,
sujeicao passiva, entre outros;

- Lei n.° 323/95 - Instituiu a Declaragdo de Servigos e Regulamento -
DMS sobre atividade de Diversdes Publicas.

b)Valorizagdo profissional - processo iniciado em 1993, de carater
continuo, embora alguns atos tenham ajudado a melhorar o nivel da
organizacgao, principalmente a instituicdo da carreira fazendaria no
Municipio e o programa de capacitacdo, que tornou a Secretaria de
Economia e Finangas, na estrutura municipal, como a de melhor
qualificacao;

c)Aumento do numero de Auditores Fiscais - feito mediante concurso
publico em 1995, elevando em quarenta por cento o seu efetivo;

d)Informatizacdo de todos os processos da arrecadagédo, tributagdo e
fiscalizagdo - foram informatizadas cerca de 98% das rotinas da area
tributaria. Somente no periodo de 1993 a 1996, foi ampliado o numero
de terminais (estacdes e remotos) de 38 para 146;

e)Recuperagao e cobranca da Divida Ativa - estabeleceu-se, juntamente
com a Procuradoria-Geral do Municipio - PGM, uma politica de
cobranga administrativa e judicial, que apresentou alguns resultados; e

f) Recadastramento Mercantil e Imobiliario - atingiu com trabalho de
pesquisa de campo o recadastramento e cadastramento de 282 mil

imoéveis e 17 mil empresas.

Todas essas questdes apresentadas foram analisadas pelos dirigentes da
SEMEF, no sentido de viabilizar um Programa de Modernizagdo da Administragao

Tributaria. Assim, foi analisada também a evolugao dos tributos municipais.
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Na Tabela 8, apresenta-se a evolugdo de langamento e pagamento do

IPTU e Alvara (em ddlares).

Tabela 8 - Evolugdo de Langamento! e Pagamento? do IPTU® e Alvara (em US$
milhdes).
89 90 91 92 93 94 95 96 97"

IPTU [ALVARA|IPTU | ALVARA [IPTU [ALVARA [IPTU |ALVARA [ IPTU |ALVARA| IPTU |ALVARA| IPTU |ALVARA| IPTU [ALVARA| IPTU |ALVARA

LANGAMENTO
@) 10,3 4,6/16,3 4,5]33,3 6,8/20,1 4,8/17,8(4,1 18,3| 3,8] 28,9 7,9] 34,5/8,3 36,1/10,1
PAGAMENTO
(8)
ADIMPLENCIA

1,8] 3,9(8,1 3,7114,7] 6,0|19.1 4,0( 6,8(2,3 7,71 26| 17,2 6,8 205|7,5 20,0(8,0

®BIA) 17%| 85%(50% | 82%|44%| 88%|45% | 83%|(38%(56% | 42%| 68%| 60%| 86%| 58%(90% | 55%|80%

) Langamento com Desconto

@ Em Cota Unica e Parcelamento

® Incluindo as Taxas lancadas com o IPTU

“ Preliminar até 31de julho de 1997

Fonte: Programa de Modernizagdo da Administragao Tributaria de Manaus, 1997.

Demonstra o comportamento do IPTU e Alvara, em decorréncia da
politica de cobranga administrativa e judicial realizada pela SEMEF juntamente com
a Procuradoria-Geral do Municipio.

Na Tabela 9, apresenta-se a evolugdo do numero de contribuinte do
IPTU no periodo de 1989 a 1997 (em milhdes).

Tabela 9 - Evolugdo do numero de contribuintes do IPTU no periodo de 1989 a 1997
(em milhdes).

DISCRIMINACAO 89 90 91 92 93 94 95 96 97
TRIBUTAVEIS 52,8| 108,0| 166,0| 162,0| 110,0 | 152,7 | 1744 | 203,0 | 208,1
ISENTOS/IMUNES | 21,1| 68,0 14,0 14,0 72,0 71,2 96,0 71,0 74,3
TOTAL 73,9 176,0| 180,0| 176,0 182,0 | 2239 2704 | 2740 | 2824

Fonte: Programa de Modernizagdo da Administragao Tributaria de Manaus, 1997

Verifica-se 0 aumento do numero de contribuintes no periodo de 1989 a
1997. Quanto ao numero de isentos, ndo ocorreu uma homogeneidade no seu
crescimento. Conforme consta no Programa de Modernizagdo, em fungdo do
Recadastramento Mercantil e Imobiliario, realizado por grupos de trabalho, registrou-
se um acréscimo do numero de contribuintes do IPTU.

Na Tabela 10, apresenta-se evolugdo do numero de contribuintes do ISS
no periodo de 1990 a 1997.
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Tabela 10 - Evolugao do numero de contribuintes do ISS no periodo de 1990 a 1997

DISCRIMINACAO | 90® 91 92 93 94 95 96 97
CONTRIBUINTES 183 354 212 315 835 | 1414 | 1528 | 2050
REGULARES ("

CONTRIBUINTES 301 650 890 1300 | 1808 | 2402 | 2503 | 3021
IRREGULARES @
TOTAL 484 1.004 | 1102 | 1.615| 2643 | 3.816| 4.031| 5.071

1 o ~ .. .
) Contribuintes Regulares sdo os que recolheram um minimo de nove meses do exercicio
2 - = -

@ Contribuintes Irregulares sdo os que recolheram pelo menos uma vez no exercicio

©) Os dados deste ano sado imprecisos em fungdo da deficiéncia do sistema de informagao anterior
Fonte: Programa de Modernizagdo da Administragao Tributaria de Manaus (1997:48).

Os resultados obtidos sdo incontestes. Em relacdo a 1992, a Receita
Prépria Tributaria do Municipio cresceu 370,02%, enquanto as Transferéncias
Constitucionais do Estado e da Unido cresceram, respectivamente, 340,74% e
136,15%. Na Tabela 11, mostra-se a comparacgao da Evolugao da Receita Propria e

as Transferéncias Estaduais e Federais em US$ milhdes.

Tabela 11 - Comparagdo da Evolugcdo da Receita Propria e as Transferéncias
Estaduais e Federais em US$ milhdes

CATEGORIA 1992 1996 INCREMENTO (%)
Receita Prépria 22,02 104,7 370,02%
Transferéncias
Estaduais " 46,71 193,2 340,74%
Transferéncias
Federais ? 11,03 20,4 136,15%

()

(z)excluindo Transferéncia de Convénios
Fonte: Programa de Moderniza¢do da Administracao Tributaria de Manaus (1997:48).

excluindo receita oriunda de Aplicagcéo Financeira

Quando se comparam os dois principais itens de Receita do Municipio, a
Transferéncia do ICMS e a Receita do ISS, verifica-se que este ultimo item teve um
crescimento expressivo. Em relagdo a Receita obtida no exercicio de 1992, a receita
do ISS de 1996 cresceu 476,16%, bem superior ao crescimento das Transferéncias
do ICMS, que foi de 323,60%.

Na Tabela 12, apresenta-se comparag¢ao do ISS com a transferéncia do

ICMS.
Tabela 12 - Comparacgao do ISS com a transferéncia do ICMS
TRIBUTOS 1992 1996 INCREMENTO
ISS 9,39 54,1 476,16%
ICMS 45,61 193,2 323,60%

Fonte: Programa de Modernizagdo da Administracao Tributaria de Manaus (1997:49).
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O esforgo fiscal realizado pelo Municipio conseguiu quintuplicar a

receita do ISS e quadruplicar a Receita Tributaria propria, porém vale lembrar que a

retomada do crescimento do Podlo Industrial também ajudou nesse incremento, além

das medidas estabelecidas no Programa de Modernizagao.

5.2 PRIMEIRA ACAO: REESTRUTURAGAO NA INFORMATICA

A anadlise da situagdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao

comum a todos os tributos municipais, foi realizada a partir das respostas obtidas por

meio de entrevista a pessoa que respondia pela geréncia do Centro de Informatica

da SEMEF e responsavel pela implementacado dessa acao estabelecida no PMAT,

no periodo de referéncia da pesquisa, estando nesse posto desde 1993 .

5.2.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT

Com base nas respostas obtidas na entrevistas, elaborou-se a Figura 9,

que servira de referencial para exibir os resultados da primeira agéo.

Figura 9 — Procedimentos para a reestruturagdo do Centro de Informatica da SEMEF.

Reestruturagdo da informatica (Instalagao da rede cooperativa)

Nao

Em parte

Adequagdes na estrutura fisica

Aquisigao de hardware

Aquisi¢ao de software

Reduzir o tempo de resposta ao contribuinte

Reduzir os custos de manutengao

Recursos humanos

Troca da plataforma

X ><><><><><‘§n'

A Prefeitura de Manaus, seguindo o PMAT, transformou toda a estrutura

do Centro de Informatica da SEMEF. O objetivo foi possibilitar, principalmente a area

tributaria, um suporte tecnoldgico adequado e, para isso, foi necessaria uma nova

estrutura de rede e de gerenciamento, como relata a entrevistada:

Mudou toda a estrutura e implementou outra, objetivando a transformagao de uma rede
de servigo local para uma rede metropolitana, onde todos os servigos prestados pelo
Municipio estivessem compartilhados entre todos os 6rgédos da Prefeitura (diretos e
indiretos) com o objetivo de trabalhar em tempo real. A redugao do tempo de resposta de

vinte segundos em média para menos de um segundo.

De acordo com o PMAT, a estrutura do Centro de Informatica refere-se a

instalacdo de rede cooperativa em toda a SEMEF. Nesse aspecto, a coordenadora

dessa agao afirmou que houve a adequacdo da infra-estrutura fisica, aquisicao de

equipamentos - hardware e software, redugao de tempo de resposta no atendimento
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ao contribuinte, reducado dos custos de manutencéao e troca da plataforma. Algumas
mudancas de configuracbes dos equipamentos ocorreram devido ao avango da
tecnologia, segundo a entrevistada.

Em relacdo aos recursos humanos do Centro de Informatica, o PMAT
previa a contratacdo de pessoal para posterior qualificacdo especifica desses
servidores, de maneira que a permanéncia deles pudesse dispor de um quadro
efetivo de servidores capacitados. Entretanto, a entrevistada observou que, na area
de informatica, s&o necessarios treinamentos permanentes, uma vez que o avango
da tecnologia faz com que os equipamentos se tornem rapidamente obsoletos.

No que diz respeito as aquisicdes de maquinas e equipamentos, constam
na Figura 10 as quantidades propostas no Programa e as que a entrevistada estima

terem sido adquiridas.

Figura 10 — Aquisicdo de maquinas e equipamentos de informatica.

Reestruturagao da informatica Proposto | Informacgao da
(Aquisi¢cao de maquinas e equipamentos) no PMAT Entrevistada
Computador servidor principal de rede 02 02
Dispositivo de disco externo — 20 GB 01 01
Computador servidor de exchange 01 01
Computador de Proxy 01 01
Computador servidor de SNA 01 01
Computador estagao de trabalho 365 360
Impressoras matriciais — baixa capacidade 30 30
Impressoras matriciais — alta capacidade 02 02
Impressora laser — alta capacidade 02 30
Hub’s — gerenciaveis, 16 portas ethernet 10/1000 17 30
Switches — 16 portas 02 24
Roteadores — gerenciaveis via snmp 02 34
Notebooks 25 75
Sistema operacional win NT- verséo 4.0 01 01
Sistema gerenciador de banco de dados— oracle enterprise 01 01
Gerenciador de correio — Exchange server — versdo 5.0 01 01
Gateway com IBM — SNA — versao 3.0 01 01
Gateway com Internet — Proxy server — versao 1.0 01 01
Gerenciamento de Internet — IS —versdo 3.0 01 01
Gerenciamento da rede —SMS — verséo |.2 01 01
Linguagem de programacéo delphi — versao 4.0 01 01
Gerenciamento — SNMP/MIB Il — optivity 01 01

Observa-se que, para algumas quantidades, as aquisigdes ficaram bem
acima do previsto. Conforme a coordenadora da agao, essa alteragao se deu devido
ao Centro de Informatica ter ampliado seu universo de atendimento, passando a
atender aos o6rgados da Prefeitura Municipal de Manaus da administracdo direta,

como também da administracéo indireta, além dos PACs - Pronto Atendimento ao
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Cidadao. Esse Programa, desenvolvido pelos governos municipal, estadual e
federal, prestando varios servigos a populacao, foi criado com o objetivo de otimizar
a prestacéo de servigos essenciais, tais como agua, luz e telefone, de varios 6rgaos
dos diversos setores. A SEMEF possui posto de atendimento nos trés PACs

localizados na cidade. De acordo com a entrevistada:

Além dos servigos/procedimentos determinados no PMAT para serem executados, a
SEMEF criou ambiente de informatica nos PACs para que estes também funcionassem
como postos de servigos.

Ainda em relagdo aos materiais adquiridos, por meio do Programa, o
Relatério das Atividades do Centro de Informatica (2000:4-14) apresenta os
equipamentos que fazem parte da nova estrutura de informatica da SEMEF. Na
Figura 11, constam os equipamentos da estrutura do Centro de Informatica da
SEMEF.

Figura 11 — Equipamentos da Estrutura do Centro de Informatica da SEMEF

Equipamentos da estrutura atual da PMM/SEMEF Quantidades
Computador — servidores 15
Computador estacdo de trabalho 272*
Impressoras matriciais 34
Impressoras jato de tinta 55
Impressora laser 29
Scaners 3
Hub’s 7
Switches 38
Roteadores — gerenciaveis via snmp 08
Modems 18
Notebooks 81
Estabilizadores 227
Quiosque de multimidia 05
Sistema operacional WIN NT- versao 4.0 01
Sistema gerenciador de banco de dados— oracle enterprise 01
Gerenciador de correio — Exchange server — versao 5.0 01
Gateway com IBM — SNA — versdo 3.0 01
Gateway com internet — Proxy server — versdo 1.0 01
Gerenciamento de Internet — IIL —vers&o 3.0 01
Gerenciamento da rede —SMS — versao |.2 01
Linguagem de programacéo delphi — versdo 4.0 01
Gerenciamento — SNMP/MIB |l — optivity 01
* Destes 272, 45 computadores ligados a rede estdo em outros 6rgéos

FONTE: Relatério das atividades do Centro de Informatica da SEMEF (2000:4-14).
Quanto aos dados descritos, percebem-se algumas divergéncias, tanto

nas quantidades, quanto nas aquisicoes de materiais nao-previstos no PMAT.
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5.2.2 Principais mudanc¢as ocorridas na SEMEF com o PMAT

Outra questdo formulada foi em relagcdo as mudangas ocorridas na
SEMEF com a implantagdo dessa acdo. A entrevistada relatou que as alteragdes
foram substanciais. Ressaltou a confiabilidade das informagdes no atendimento aos
contribuintes em tempo habil e a reducdo no custo da manutencdo que, apoés
treinamento, passou a ser realizada pelos servidores fazendarios, com ressalva,
segundo a coordenadora, da manutengdo relacionada ao Sistema Tributario
implantado no CAC, servigo ainda terceirizado.

Ressaltou, também, o aumento do numero de funcionarios de 64 para 84,
mediante concurso publico, além das contratagbes das consultorias do Instituto
Superior de Administragcdo e Economia - ISAE e da MCM, tecnologia contratadas
como suporte gerencial da estrutura de rede para projetar a instalagdo fisica
adequada a nova estrutura, respectivamente.

Conforme JONES (1997:148-150), dada a rapidez com que a tecnologia
avanga, torna-se necessario que as organizagoes estejam aptas a responder as
mudang¢as com maior quantidade de informacdes, novas capacidades para controlar
seu processo produtivo e assegurar a qualidade continua de seus servigos ou
produto.

Nesse sentido, tornou-se essencial a reestruturacdo do Centro de
Informatica para a modernizagdo da SEMEF. Essa agéo tornaria possiveis todas as
outras a¢des apresentadas no Capitulo 3 deste trabalho.

No que diz respeito a aquisicao de software - sistema de banco de dados
e, principalmente, o desenvolvimento do sistema tributario, ficou evidente o avanco
tecnoldégico da Secretaria. Aquisicdo de equipamentos, capacitagcdo e treinamento
do seu quadro de servidores e demais procedimentos previstos no PMAT,
proporcionaram a ampliagdo de seus servigos, inclusive para outras secretarias e
para os PACs - Pronto Atendimento ao Cidadao.

Em relagdo ao sistema de rede, a modernizagdo tecnoldgica permitiu
compartilhar informacdées cliente/servidor dos diversos setores da SEMEF,
possibilitando a melhoria do atendimento ao contribuinte, visto que o tempo de
resposta passou de vinte segundos para um segundo, em média.

Portanto, o investimento em maquinas, equipamentos e recursos
humanos no Centro de Informatica, feito pela SEMEF, acarretou maior qualidade dos

servigcos prestados a populagdo. Sendo assim, a reestruturagdo do Centro de
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Informatica permitiu a SEMEF/PMM ter suas informag¢des com maior confiabilidade e

agilidade, além de novos servigos oferecidos.

5.2.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao
da SEMEF com o PMAT

No que diz respeito aos aspectos positivos e negativos, percebidos pela
gerente dessa agdo, no processo da gestdo da SEMEF, a entrevistada citou a
confiabilidade no processo desenvolvido pelo Centro, a credibilidade nos técnicos, o
investimento em tecnologia e a capacitagao dos recursos humanos.

No entanto, alerta quanto ao risco da descontinuidade do investimento na
capacitacdo do quadro funcional e em tecnologia. Acredita que podera causar um
retrocesso bastante dispendioso a Secretaria, para ser recuperada, se nao houver
continuidade, em razédo da velocidade com que os equipamentos tecnoldgicos se

tornam obsoletos.

53 SEGUNDA ACAO: ESCANEAMENTO E GRAVACAO DE TODA
DOCUMENTACAO

A anadlise da situagdo atual, resultante da implementagcdo dessa acgao

comum a todos os tributos municipais, foi realizada com base nas respostas obtidas

na entrevista da pessoa, que respondia pela geréncia dessa acgéo, estabelecida no

PMAT, Chefe do Cadastro Imobiliario Mercantil, no periodo de referéncia da

pesquisa, estando neste posto de 1993 a 2001.

5.3.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT
Com base nas respostas obtidas na entrevista, apresenta-se a Figura 12,

que servira de referencial para exibir os resultados da segunda acéo.

Figura 12 — Procedimentos para viabilizar o escaneamento e a gravacgéo de toda a

documentagao
Escaneamento e gravagao (Digitalizagdao de toda a documentagao) Sim | Ndo | Em parte
Contratagdo de empresa especializada X
Digitalizar todos PQ, BCl e BIM X
Aquisicao de um servidor ético especifico X
Software especifico X

A Prefeitura, seguindo o PMAT, efetuou todos os procedimentos

necessarios a essa acgao tatica, comum a todos os tributos. Com relagao ao primeiro
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procedimento, a contratagdo de uma empresa especializada para proceder ao
escaneamento e a criptografia de todos os documentos fiscais existentes nos
arquivos da SEMEF, foi contratada, durante o periodo de 1998 e 2001, a empresa
BITMAGEM, especializada no servigo.

Aquela época, foi proposto que fossem escaneadas as Plantas de
Quadras (PQs), os Boletins de Cadastro Imobiliario (BCls) e o Boletim Imobiliario
Mercantil (BIM).

O responsavel dessa agao afirmou que desses trés servicos que deveriam
ser disponibilizados aos contribuintes, s6 poderia responder as questdes relativas ao
Boletim Imobiliario Mercantil. Até o inicio do PMAT, esses eram microfilmados por
uma empresa contratada pela SEMEF e foram filmados até oitenta por cento dos
Boletins, porém com a implantacdo do Programa, a Secretaria percebeu a
incompatibilidade entre o sistema (microfiimagem versus sistema informatizado).
Decidiu-se, entéo, proceder apenas a digitalizagao dos boletins, dos quais, segundo

o entrevistado, somente vinte por cento deles ja foram processados:

Com a microfiimagem, tinhamos de trabalhar com aparelho que n&o dava acesso ao
sistema informatizado. Nao chegou a ser terminado porque a SEMEF ja tinha outra visao,
nao interessava microfilmar, ela queria colocar as informagdes no sistema, tendo acesso
direto a elas, permitida a mudanca no boletim quando houvesse necessidade (...) com o
“‘escaneamento”, nds teriamos uma manutengdo mais rapida e mais facil, pois estaria
direto no sistema.

A etapa seguinte dessa acao consistiu na aquisicéo, pela SEMEF, de um
servidor otico especifico denominado jukebox. A esse respeito, o entrevistado
afirmou que somente o setor de informatica poderia responder a essa pergunta.

Também fazia parte dessa agado a aquisicdo de um software especifico.
Como anteriormente, o responsavel pela acdo afirmou que somente o setor de
informatica poderia responder a tal pergunta.

De acordo com a gerente do Centro de Informatica da SEMEF,
entrevistada a respeito das questdes a respeito das quais o coordenador dessa agao
alegou néo ter condigbes de responder, mencionou que o servidor o6tico, adquirido
em 2001, permitiu agilidade das informagdes. Ressaltou que o transporte dos dados
passou a ser realizado por fibras 6ticas. Quanto ao software especifico utilizado,

informou que foi o OCR (optical character recognition) faz o reconhecimento optico
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em caracteres, ou seja, transforma imagem em texto, tornando possiveis alteragdes
dos dados contidos nos boletins, quando necessario.

Ao longo do percurso do desenvolvimento dessa ac¢do, conforme previsto
no PMAT, deveriam ser disponibilizados esses Boletins em rede para consulta on-
line. A empresa contratada teria de digitalizar todos os Boletins.

Verificou-se que a transposi¢cao dos microfilmes para o sistema que estava
em desenvolvimento encarecia sobremaneira a execu¢ao dessa agao, resultando,
assim, que a Secretaria optou por ndo terminar o servico de microfiimagem,
decidindo apenas pelo escaneamento dos Boletins, por entender que a SEMEF teria

uma manuteng¢ao mais rapida e de mais facil acesso ao sistema.

5.3.2 Principais mudanc¢as ocorridas na SEMEF com o PMAT

Pode-se verificar que a SEMEF nao efetuou completamente todos os
procedimentos propostos no Programa, mas nem por isso deixou de alterar a
situagao anterior, pois a melhoria de qualidade no atendimento ao contribuinte, que
era o objetivo dessa agéao, representou significativa mudanga no sistema.

Destacou que a modernizagdo do sistema de consulta de dados trouxe
agilizagao no atendimento ao contribuinte e, consequentemente, no processo de
cobranca dos tributos.

E relato do coordenador dessa agdo que:

Primeiro ela alterou o atendimento ao contribuinte, tornando muito mais rapido, porque
tinhamos um sistema de consulta mais rapido, poderiamos fornecer informagdes
confiaveis ao contribuinte, tornou mais rapida a cobranga do tributo [...] com a
modernizagao, solicitagdbes como um alvara, cujo boleto, antes, era emitido em 72 horas,
com a mudanga, passou a ser emitido em 24 horas. A certiddo negativa, que antes era
entregue em 48 horas, pode ser feita em vinte minutos.

Portanto, as mudancas provocadas pela implementacdo dessa acgao
possibilitaram a Secretaria maior presteza no atendimento e confiabilidade nas

informagdes dos boletins cadastrais.

5.3.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao da
SEMEF com o PMAT
O entrevistado salientou como ponto positivo o fato de os servidores nao

terem de manusear documentacdo arquivada, dado que essa documentacdo se
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encontrava arquivada de forma arcaica, acarretando, inclusive, problemas de saude
para alguns funcionarios.

Outra questdo evidenciada pelo entrevistado foi a necessidade de os
funcionarios atualizarem seus conhecimentos e participarem de treinamentos para a
adaptacao da nova tecnologia. Essa tecnologia, conforme o entrevistado, também
inibiu a pratica da corrupgao dentro da Secretaria.

O paragrafo acima descrito pode ser computado como um dos aspectos
positivos da implantacdo do PMAT na SEMEF. Dessa mesma forma, pode-se avaliar
quais os pontos negativos na percepgao do coordenador da agao.

Nesse aspecto, o entrevistado menciona o fato de ainda nao terem sido
totalmente processados todos os documentos necessarios para o bom andamento
da Secretaria em termos de tributos, mas afirmou que o motivo desse atraso nao foi
operacional e sim administrativo, em face de um desacerto contratual entre a

SEMEF e a empresa contratada para a execugao do servigo.

5.4 TERCEIRA ACAO: DIVULGACAO DOS DADOS CADASTRAIS DOS
CONTRIBUINTES

Essa agao visava a informar antecipadamente ao contribuinte sobre os
dados cadastrais, permitindo, em caso de discordancia, a revisao imediata dos seus
dados, evitando, assim, que fosse protelado o pagamento, o que ocorre todos os
anos em face dos milhdes de pedidos de revisdo cadastral. Em outras palavras, a
reducdo do numero de pedidos de revisao evitaria a protelagcdo do pagamento do
tributo.

A anadlise da situacdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao
comum a todos os tributos municipais, foi realizada a partir das respostas obtidas do
coordenador/dirigente responsavel pela implementagcao dessa acao estabelecida no
PMAT, no periodo de referéncia da pesquisa, e que chefiava o Setor de Cadastro

Mobiliario Mercantil, estando nesse posto de 1993 a 2001.

5.4.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT
Com base nas respostas obtidas na entrevistas, apresenta-se a Figura 13,

que servira de referencial para exibir os resultados da terceira agao.
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Figura 13 — Procedimentos para a divulgacdo dos dados cadastrais dos
contribuintes.

Divulgacéo dos dados cadastrais dos contribuintes Sim | Ndo | Em parte
Contratagdo de consultoria X
Acesso a Internet X
Envio de mala-direta X
Software especifico X
Redugéao do pedido de revisdo dos dados cadastrais X

A SEMEF, segundo o PMAT, para o desenvolvimento dessa agado comum
a todos os tributos, procedeu ao recadastramento mercantil de todas as empresas
de Manaus, para que fosse possivel atualizar o seu sistema, uma vez que o objetivo
era que houvesse agilizacao na fiscalizagao e aumento da arrecadacao.

A execucao dessa acao consistiu, primeiramente, da revisdo do cadastro
feito no recadastramento global. Como segundo passo, a SEMEF, por meio de
pessoal devidamente treinado, procedeu a atualizacdo dos dados das empresas que
ndo efetuaram o seu cadastramento e, concomitantemente, cadastrando novas
empresas que haviam aparecido no mercado. Adicionalmente, a fiscalizacédo
precedia de forma pedagogica, somente autuando os contribuintes que estavam
ilegalmente no mercado.

Em relacdo a convocacido dos contribuintes, em vez da mala-direta, foi
utilizada a midia, porém o entrevistado ressaltou que a Secretaria ndo obteve o
indice de recadastramento esperado. No sentido de solucionar esse problema, a
SEMEF realizou convénio com o Instituto Euvaldo Lodi — IEL, objetivando a
contratagao de estagiarios, que, em trabalho de campo, efetuavam a atualizagao dos
dados cadastrais. O dirigente também salientou que os dados cadastrais poderiam
ser consultados pelos contribuintes nos postos de atendimento da SEMEF ou via
Internet.

Quanto a contratagdo de consultoria, segundo o coordenador dessa agao,
ficou restrita a informatizagao, pois a SEMEF contou com seu quadro proprio de
pessoal, cujos integrantes faziam parte de setores como Cadastro Fiscal,
Fiscalizacdo e Tributacdo, que procediam a treinamentos e acompanhamento aos
estagiarios contratados via IEL.

Finalmente, contavam com o Centro de Informatica da SEMEF para a
elaboragao do software (Oracle), utilizado para a atualizagdo dessa base cadastral.

Esta, por sua vez, contou com empresas especializadas no assunto, que, mediante



115

contrato efetuado com a Secretaria, trabalharam o sistema, sendo citados pelo
entrevistado o PRODAM e o ISAE.

5.4.2 Principais mudanc¢as ocorridas na SEMEF com o PMAT

O objetivo do PMAT, que contava com esse conjunto de procedimentos
relativo a terceira agao, era o de reduzir significativamente o volume de solicitagcbes
dos contribuintes na questao da revisdo de seus dados cadastrais.

O diferencial estabelecido com a implantacdo dessa acéo diz respeito a
que a PMM passou a conhecer o potencial em termos de tributos de cada
contribuinte, fazendo a SEMEF trabalhar com dados atualizados.

No tocante a mudanca ocorrida na SEMEF, decorrente dessa acéo,

ocorreu um aumento significativo na arrecadagao, destacando-se o ISS.

5.4.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao da
SEMEF com o PMAT

Um ponto positivo citado pelo entrevistado foi a oportunidade de todos os

funcionarios passarem por uma atualizagdo em termos de qualificagdo profissional,

como é observado em:

Fomos obrigados a atualizar-nos, fazer cursos para nos adaptarmos a nova tecnologia, a
nos empenharmos melhor no atendimento ao contribuinte e passamos a ser mais bem
fiscalizados, o que provocou reducgao significativa quanto a possibilidade de o funcionario
ser tentado a cometer algum tipo de ato ilicito contra o orcamento do Municipio.

Como ponto negativo, foi citada a questdo da adaptagédo dos funcionarios,
imposta pela modernizacdo, e, no que diz respeito a essa acdo, a mudanca de

comportamento dos servidores fazendarios, conforme relato do entrevistado:

O negativo dessa agao foi que muitos funcionarios tiveram que ser mudados de Setor,
pois ndo se adaptaram a nova tecnologia, ao crescimento do Setor e a nova ética que a
modernizacao impds a ele. Tiveram de ser remanejados, pois ndo se adaptaram a essa
nova situagao.

Ainda nessa avaliagdo das mudangas na SEMEF, decorrentes da
implantacdo do PMAT, o entrevistado apontou como ponto negativo o fato do
afastamento de alguns funcionarios depois de longo tempo de convivéncia, ainda

que alguns deles tenham sido afastados por tentar burlar o sistema de dados:
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Tivemos alguns casos de demissao, porque, dentro dessa modernizagdo, a questao do
controle dos funcionarios era mais efetiva e, por causa disso, alguns foram flagrados em
atos ilicitos, o que, dentro do aspecto humano, faz com a gente também se doa, por ver
nossos amigos prejudicando a si proprios.

Sobre esse aspecto negativo, referido pelo entrevistado, ressalta-se a sua
preocupacdo com a ocorréncia do fato em relacdo aos outros membros da equipe
que, nao compreendendo todo o processo de automacao, ficavam temerosos devido
a ligacao afetiva entre eles. Todos foram afetados de alguma forma, em
consequéncia do tempo de convivio no mesmo Setor.

Quanto a implementacado dessa acdo, somente o procedimento referente

ao envio de mala direta aos contribuintes nao foi contemplado.

5.5 QUARTA ACAO: REFORMA DO CODIGO TRIBUTARIO DE MANAUS - IPTU,
ITBI, ISS E TAXAS DE SERVICOS PUBLICOS E COLETA DE LIXO

A anadlise da situacdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao
comum a todos os tributos municipais, foi realizada com base nas respostas obtidas
da Chefia da Divisao de Tributagdo e responsavel pela implementacdo dessa acao
estabelecida no PMAT, no periodo de referéncia da pesquisa, estando nesse posto
desde 1996.

Essa agao visou a unificar toda a legislagdo com o intuito precipuo de
simplifica-la e desburocratizar, tendo como consequéncia a elaboragao de um novo
Caodigo Tributario Municipal, assim como seus respectivos regulamentos.

A referida acdo também tinha o objetivo de facilitar o cumprimento das
acgdes tributarias pelo contribuinte, com um minimo de custo e permitir a Fiscalizagao
Tributaria Municipal uma atuacao coercitiva, quando se fizesse necessaria, além de
implantar uma politica tributaria arrojada, contemporanea, capaz de atender ao
constante desenvolvimento das relacbes que envolvam o Fisco Municipal e
Contribuintes.

Tinha, ainda, como finalidade estabelecer critérios para isencbes de
acordo com a capacidade econdmica do contribuinte, expandir a base contributiva e
0 combate a evasdo e a sonegacéo fiscal e reavaliar os critérios adotados para

concessao de imunidades, além de proporcionar, apdés estudos detalhados,
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incentivos fiscais por meio de uma legislagdo mais flexivel e assim ampliar o

universo de contribuintes.

5.5.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT

Com base nas respostas obtidas na entrevista, apresentam-se os quadros
sintéticos referentes a cada tributo, propostos no PMAT, com seu respectivo
procedimento para alteragdo. A descricdo a seguir servira de referencial para exibir

os resultados da quarta agao, apresentando-se um de cada vez.
a) Imposto Predial Territorial Urbano - IPTU
Na Figura 14, evidenciam-se os procedimentos para a reforma do Cédigo

Tributario de Manaus relativo ao IPTU

Figura 14 — Procedimentos para a reforma do Cddigo Tributario de Manaus. relativo

ao IPTU
Reforma do Cdédigo Tributario de Manaus relativo ao IPTU Sim | Ndo | Em parte
Elaboragao da planta de valores X
Determinacgéo de obrigacdes para cadastramento e alteracdes X

Fixac&o de penalidades especificas ao descumprimento das obrigagdes
Determinacéo legal das penalidades especificas
Reformulagéo da legislagdo referente a isen¢do e remissao

XXX

De acordo com o chefe da Divisao de Tributacdo, a SEMEF constatou
que, em face do crescimento da cidade de Manaus no fim da ultima década, muitos
bairros, que nao tinham valor ha dez anos, agora sdo considerados areas nobres da
cidade. Essa constatacido, que se deve ao tamanho da cidade, com uma populagao
de, aproximadamente, 1 milhdo e 500 mil habitantes, fez com que a SEMEF,
segundo o entrevistado, efetuasse a aerofotogrametria, tornando-se possivel
visualizar o tamanho da cidade, além de atualizar as caracteristicas de seus imoveis,
no que diz respeito a area construida. Procedeu-se, até agora, a atualizagdo do

cadastro imobiliario e ndo a planta de valores, como relata o entrevistado:

A planta de valores precisa ser revista o quanto antes, mas depende de uma decisao
politico-administrativo da PMM. A planta fara com que determinados iméveis, hoje em
situacao vantajosa de tributacdo, passem a ter a mesma cobranga, de maneira justa, é
claro. No entanto, isso provocaria uma certa antipatia por parte de alguns contribuintes,
pois seus imodveis ndo sofreram reajuste algum nos ultimos anos.

Relativamente a implantagdo de novas penalidades com o objetivo de

reduzir a inadimpléncia, o PMAT nada alterou. De acordo com o entrevistado, isso
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decorre em razao de definicdes politicas, haja vista que o imposto lida tanto com

pessoas juridicas como com fisicas, ressaltando ainda que:

Em geral, € complexo para uma administragéo alterar uma realidade e apresentar uma
nova realidade, mesmo sendo com o objetivo de fazer justica. Dessa forma, em relagéo a
penalidades, nada foi incluido na nossa legislacao.

O PMAT estabelece alguns procedimentos com o intuito de reduzir a
inadimpléncia, além da aplicacdo de penalidades, porém nenhuma alteragédo foi
efetivada. Também cita modificagcdes no procedimento para a concessao de isengao
e remissao de IPTU, embora nesse ponto a SEMEF nao tenha efetuado
modificagdo alguma, fazendo-se, tdo-somente, o controle maior no reconhecimento

das isencgdes. O entrevistado explica:

Salvo aquelas que ja sdo de oficio e se baseiam nas caracteristicas do imével, nés
passamos a ter um controle maior por meio da informatizacdo dos procedimentos na
SEMEF (...) passamos a criar instrumentos para observar se, de fato, os contribuintes
que solicitaram tais beneficios, realmente tém direito a isso, verificando se o contribuinte
s6 tem um imdvel, se mora nele e se a renda familiar ndo ultrapassa o valor de trés
salarios minimos e é de uso residencial, informagdes obtidas pelo Sistema Tributario
Integrado - STI.

Na avaliacdo dos procedimentos que resultaram no aumento significativo
da arrecadagcdo do Municipio, para o entrevistado, a aerofotogrametria tem uma
participagéo significativa nesse aumento, uma vez que, agora, a PMM cobra o IPTU
com base nessa informacéo, sendo dados considerados confidveis e que definem a
caracteristica do imovel.

No tocante as alteragdes aprovadas no Cédigo Tributario, com relagao ao
aumento na arrecadagao, conforme o entrevistado, elas ndo foram efetivadas, como

pode ser visto em:

Infelizmente, a administragdo chegou ao entendimento de que nao havia condigbes de
fazé-lo e ndo cabe a mim interpretar tal gesto, pois sdo questdes de entendimento
politico-administrativo.

Portanto, os procedimentos para a reforma do Cdédigo Tributario de
Manaus relativo ao IPTU nao foram regulamentados em lei e, em decorréncia, sua

implementacgéo nao foi efetivada.
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b) Imposto de Transmiss&o Intervivos de Bens Imdveis — ITBI

O Quadro 10 apresenta o resumo das respostas do coordenador da
quarta acao, proposta no PMAT, referente ao Imposto de Transmissao Intervivos de
Bens e Iméveis — ITBI. Na Figura 15, constam os procedimentos para a Reforma do

Cddigo Tributario de Manaus relativo ao ITBI

Figura 15 — Procedimento para a reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo ao
ITBI.

Reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo ao ITBI N&o | Em parte

Implementagao dos procedimentos para a cobranga do imposto

Determinacdo das obrigacbes acessorias aos cartérios

Fixacdo das penalidades especificas

Criagao de mecanismos de fiscalizagdo nos cartérios

><><><><><‘§

Determinacao legal das penalidades especificas, aplicaveis aos Cartorios

De acordo com o Codigo Tributario do Municipio de Manaus (2001:117), o
ITBI incide sobre operagdes imobiliarias, mudanca de propriedade de bens iméveis
ou de direitos a eles relativos, sujeito a transcricdo, conforme estabelece a Lei n.°
459/98.

A SEMEF, segundo esclarece o entrevistado, enviou a Camara Municipal
de Manaus varias mudangas significativas, desde a exigéncia aos Cartorios em
relagdo ao controle dos documentos a eles apresentados na hora da transmisséo,
assim como a apresentacao por parte deles ao fisco municipal.

Nesse mesmo contexto, o entrevistado ressaltou a Declaracdo Mensal de
Transmisséo - DMS, aprovada pelo Decreto n.° 4824/2000 - Regulamento da DMS,
que obriga os cartérios a entregar, até o dia 20 do més subsequente, informagdes de
todas as transmissdes e as escrituras que foram lavradas no més. A DMS, conforme
o chefe da Divisao de Tributag&o, foi criada como mecanismo de fiscalizagao.

O coordenador dessa acéo salienta que, antes, os cartorios guardavam
os documentos pertinentes as transmissdes e a propria copia do documento de
arrecadacdo. Com a nova legislacao, de acordo com o entrevistado, os cartérios
tiveram de guardar parte dessa documentagdo, em ordem cronoldgica (ordem
extremamente importante para o fisco na hora de fazer a fiscalizagdo), obrigacéo
que o cartdrio nao tinha anteriormente.

Quanto a penalidades aos cartérios pelo descumprimento da Lei, o
entrevistado cita que elas foram criadas e algumas delas bastante rigorosas, néo

somente em relagdo ao descumprimento da obrigagao principal, que € o pagamento
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do tributo, como também em relagdo as obrigagcdes acessorias (obrigacdes dos
cartérios em relagdao ao fisco municipal para fazer a comprovagdao de que as
transacdes realizadas estavam de acordo com a legislagéo especifica).

No entanto, mesmo com essas penalidades, apenas um cartério na
cidade de Manaus esta entregando a DMS. Da mesmo forma, o entrevistado refere-
se as penalidades, objetivando reduzir a inadimpléncia, as quais, apesar de terem
sido aprovadas e regulamentadas, ainda ndo foram efetivadas, esclarecendo nesse

sentido que:

Noés temos a Lei, temos o respaldo legal para cobrar, fiscalizar e até mesmo autuar.
Agora, tem de haver uma decisdo administrativa para que essas determinagdes legais
sejam colocadas em pratica.

Quanto ao aumento da arrecadacdo em decorréncia dessas inovagoes,
segundo o entrevistado, ainda nao deslanchou devido a falta de algumas medidas
operacionais administrativas, embora o instrumento legal exista.

Os procedimentos para a Reforma do Coddigo Tributario de Manaus
relativo ao ITBI foram todos executados, porém n&o houve aplicabilidade efetiva em

relagdo a arrecadagao municipal.

c¢) Imposto Sobre Servigo de Qualquer Natureza - ISS

Na Figura 16, apresenta-se o resumo das respostas do coordenador da
quarta acao, proposta no PMAT, referente ao Imposto Sobre Servico de Qualquer
Natureza - ISS.

Figura 16 — Procedimentos para a reforma do Codigo Tributario de Manaus relativo
ao ISS

Reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo ao 1SS Sim | Ndo | Em parte
Redimensionamento dos encargos moratorios
Criagao da compensacdo automatica X
Revogacao do termo de opgao de 60% para 30%
Regulamentagéo da emissao de documento fiscal
Criagao do selo fiscal
Reavaliagao geral da lei de microempresas
Definigdo do local da prestagao de servigos
Regulamentacéo das obrigagdes dos modelos de livros e documentos X
fiscais e sua escrituragéo
Fixacao de penalidade pela falta de emissao de nota fiscal e recibo de
profissional autdnomo
Definigao legal da incidéncia e base de calculo de diversas atividades X
Reavaliagao das leis de isencao e incentivos fiscais X
Instrumentalizagao legal para a administragao das atividades ligadas a X

X

XXX | XX

X
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diversao publica

Fixac&o de penalidades pela reutilizacdo de ingressos para diversdo publica | X

Redefinicdo das informacdes que compdem a declaragao mensal de X
servicos e previsao legal para entrega em meio magnético

Definicéo legal dos critérios de emissao da certiddo negativa de débitos

Reavaliagdo da legislacao relativa a aliquota reduzida para atividades
hoteleiras

Reformulagéo legal do regime de estimativa

XX XX

Regulamentagdo dos critérios para emissao do recolhimento de imunidade

O Imposto Sobre Servigo de Qualquer Natureza, de acordo com o Codigo
Tributario do Municipio de Manaus (2001:142), “tem como hipotese de incidéncia a
prestacao, por empresa ou profissional autbnomo, com ou sem estabelecimento fixo,
de servigo nao-compreendido na competéncia impositiva da Unido ou do Estado”.

O procedimento sobre o redimensionamento dos encargos moratorios
tinha por objetivo o reajuste com o propdésito de facilitar o recolhimento deste tributo.
No caso do ISS, as multas foram reduzidas a metade, as quais, antes do PMAT,
eram de 40% e passaram a ser de 20%, o que, no entender do entrevistado,
constituiu um ato justo do Municipio para com o contribuinte, ja que a fase
econdmica do Pais se encontra estabilizada.

No tocante a criagdo da compensagdo automatica no pagamento
indevido, o entrevistado afirma que, para tanto, isso ja existe, e o decreto de
regulamentagdo desse procedimento, apesar de ja ter sido elaborado, ainda nao foi

assinado pelo Prefeito. O chefe da Divisdo de Tributagao relata o seguinte:

Esse Decreto vai facilitar muito a vida do contribuinte, uma vez que vai diminuir o nimero
de processos de solicitagdo de restituicdo no ambito municipal. A lei que respalda a
restituicdo automatica ja existe, s6 estamos dependendo da assinatura da
regulamentagao.

Outro procedimento estabelecido nessa acéao foi a revogagao do termo de
opgao de sessenta para trinta por cento. Segundo o entrevistado, os técnicos da
Divisao de Tributagao apresentaram a proposta com a alteracédo de percentuais, mas
uma decisdo administrativa superior fez manter esse termo de opgcdo com o
percentual de sessenta por cento, instituido pela Portaria n.° 058/95 — do Gabinete
do Secretario da SEMEF (CTMM 2001:340).

Também nao foram efetivados os procedimentos de regulamentagdo da
emissdo de documento fiscal, criagdo do selo fiscal e reavaliacdo da lei de
microempresa. Dentre esses procedimentos, na avaliagdo do entrevistado, no que

diz respeito a criacdo do selo fiscal, sua implementacdo seria bastante positiva,
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afirmando ele ter informagdes de que a adog¢ao do selo fiscal pelo Governo do
Estado, por meio da Secretaria Estadual da Fazenda, acarretou reducéo significativa
de falsificagdo de notas fiscais com emissdo em duplicidade.

O entrevistado considera que o selo fiscal pode ser implementado pela
SEMEF no primeiro semestre de 2002.

Segundo o PMAT, o procedimento que definia o local da prestagao de
servigco como critério para a cobrancga desse tributo deveria estabelecer em lei que o
Imposto Sobre Servigo fosse devido ao Municipio onde foi executado o servigo. O

entrevistado acredita que isso acabaria com a guerra entre municipios proximos:

Os Municipios que se encontram préximos um do outro, um oferecendo aliquotas
menores que o outro, atraem para si domicilio fiscal de alguns prestadores de servigos,
que, na verdade, so utilizam aqueles enderecos como fachada. Continuam prestando
servicos em grandes municipios, que sdo grandes tomadores de servigos.

De acordo com o entrevistado, a SEMEF esta trabalhando em um projeto
de lei para encaminhar a administragado superior com vistas a alterar a lei vigente. O
chefe da Divisdo de Tributacdo, sobre esse procedimento, relata também que a
Secretaria utiliza a questao da jurisprudéncia e a Lei Municipal n.° 231/93, portanto
nada de novo foi implementado.

Em relagdo a regulamentacdo das obrigagdes dos modelos de livros e
documentos fiscais e sua escrituragdo, conforme descrito pelo Codigo Tributario do
Municipio de Manaus (2001:88-91), elas constam como obrigacées acessorias.
Para o entrevistado, essas obrigagdes, se regulamentadas, significam que o
contribuinte passa a apresentar a documentacao pertinente a atividade de prestagao
de servigo de maneira clara e organizada, a comegar pela apresentagao do livro
fiscal, da escrituragao do livro fiscal de forma cronoldgica, coordenada em relagao a
Declaracdo Mensal de Servico - DMS. Para ele, a DMS € um instrumento
extremamente eficiente em todo e qualquer prestador de servigo, efetivada em
decorréncia do PMAT.

O procedimento para fixagao de penalidade pela falta de emissao de nota
fiscal e recibo de profissional autbnomo ainda ndo foi implementado. Segundo o
entrevistado, os autbnomos séo obrigados a emitir, em substituicdo a nota fiscal, um
RPA, que é o Recibo Profissional Autbnomo. O objetivo da criagao desse recibo foi o

de organizar essa atividade do profissional autbnomo, tendo em vista que a SEMEF
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detectava, até entdo, que alguns profissionais autbnomos possuiam (ou possuem)
empresa cadastrada no Municipio de Manaus, firmas virtuais, ou mesmo de
sociedade limitada.

Dessa forma, afirma o entrevistado, estd em elaboragdo um projeto de
mudanca nos tributos fiscais e também nas notas fiscais de servicos, inclusive com a
previsao de que a nota fiscal sera pré-impressa pelo préprio contribuinte no ato da
prestacao de servico.

Em sequéncia, a apresentagcdo dos procedimentos para viabilizar a
reforma do Cdodigo Tributario de Manaus, em relagao ao ISS, apresenta a definicao
legal da incidéncia, isto €, a base de calculo de diversas atividades, tais como
banco, escolas, incorporadoras, gravadoras de fitas de videos, dentre outras, que
ndo constam no Codigo Tributario de Manaus. Conforme o chefe da Divisédo de
Tributacdo, a SEMEF tem muito a extrair delas, principalmente sobre as
incorporadoras. Para ele, tem-se o instrumento juridico devido as decisbes do

Judiciario favoraveis a cobranga desse tributo. No entanto, relata que:

Depende de alguma decisdo administrativa no sentido de permitir que essa atividade da
construgao civil (incorporadoras) venha a ser fiscalizada e que os impostos venham a
ser cobrados através de respaldo juridico.

Com relagao aos bancos e escolas, o entrevistado afirmou que existe a
preocupacdo da administragdo em preparar os auditores fiscais para atuarem
nessas instituicbes e salientou, ainda, que os servigos prestados por essas
organizagdes constam na lista de ISS na lei em vigéncia, porém as suas aliquotas
nao sao regulamentadas.

Quanto a reavaliagdo das leis de isengcao e incentivos fiscais,
procedimento também estabelecido no PMAT, o entrevistado informou que das leis
reavaliadas pela administracdo superior, somente houve alterardo no que se refere
aos artesdes, sendo regulamentada pelo Decreto n.° 4.878/2000. Segundo o
coordenador dessa acao, as demais leis de isencgao e incentivos fiscais permanecem
como estavam antes do Programa de Modernizagéo.

A quarta acdo apresenta também dois procedimentos para viabilizar a
reforma do Cédigo Tributario de Manaus-ISS, restritamente sobre atividades ligadas
as diversdes publicas. A primeira em relagdo a instrumentalizagdo legal para a

administragdo dessas atividades e a segunda, sobre fixagdo de penalidades pela
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reutilizagdo de ingressos. Conforme o entrevistado, esses dois procedimentos foram
efetivados, regulamentados pelo Decreto n.° 4.237/98.

Contatou-se também que, em relacédo ao procedimento para a redefinicao
das informag¢des que compdem a Declaragdo Mensal de Servigos e previsao legal

para entregar em meio magnético, foi ele efetivado. O entrevistado explica que:

A principio, a aceitagado dos contribuintes foi um tanto negativa, porém superada quando
percebeu a comodidade de poder entregar através de meios magnéticos, ou via Internet,
as informagdes acrescidas na declaragdo e permitem que haja confronto, antes
impossivel, com as informagdes que tinhamos na declaragdo anterior. Com a nova DMS,
o prestador informa a nota fiscal que emitiu, e vai-se junto ao tomador para ver se ele fez
o repasse do tributo, tendo campo especifico para justificar, caso ndo tenham feito o
repasse. Ha, inclusive, a possibilidade de contactarmos com a pessoa certa dentro da
empresa, caso haja algum problema. Temos condi¢des de verificar empresas que nao se
recadastraram. Tudo isso possibilita ao fisco municipal detectar empresas trabalhando
de forma irregular, como também empresas utilizando notas fiscais falsas.

Ainda em relacdo a esta Declaracdo Mensal de Servico, o entrevistado
destacou que tanto as redefinicbes das informacgdes, quanto sua entrega em meios
magnéticos, foram regulamentadas pelo Decreto n.° 4.824/2000.
Os trés ultimos procedimentos, estabelecidos pelo PMAT, para viabilizar
a reforma do Cddigo Tributario do Municipio de Manaus, no que diz respeito ao ISS,
foram: definicdo legal dos critérios de emissdo da certiddo negativa de débito para
vistoria documental interna, sem carater homologatério, reavaliagdo da legislagéao
relativa a aliquota reduzida para as atividades hoteleiras e regulamentagdo dos
critérios de recolhimento de imunidade.
Segundo o entrevistado, em relagdo a esses trés procedimentos, nenhum
deles foi efetivado, porém fez algumas consideragdes:
e no que se refere a emissao de certidao negativa, houve alteragao de
procedimento na liberagdo desse documento, agora condicionado a
quitacéo de todos os débitos tributarios, junto ao fisco municipal; e

e sobre os outros dois procedimentos, afirma que a Divisdao de
Tributagéo esta trabalhando em suas regulamentacoes.

Dentre os procedimentos relativos ao ISS sobre a efetivacdo das
atividades propostas no PMAT, executaram-se quatro dos dezoito procedimentos

estabelecidos no Programa de Modernizagéo.

d) Taxa de Servigos Publicos e Coleta de Lixo
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Na Figura 17, apresenta-se o resumo das respostas do chefe da Divisao
de Tributacdo/Coordenador da quarta acao proposta no PMAT, referente a Taxa de

Servigo Publico e Coleta de Lixo.

Figura 17 — Procedimentos para a reforma do Cédigo Tributario de Manaus relativo a Taxa
de Servigos Publicos e Coleta de Lixo

Reforma do Cdédigo Tributario de Manaus referente a Taxa de Sim |Nao| Em parte
Servigos Publicos
Formulacéo legal para determinagéo das taxas X
Regulamentagéo da arrecadagao
Regulamentagédo de uma comissado mista, composta por representantes da
SEMEF
Determinagéo legal dos encargos moratérios incidentes

Reforma do Cédigo Tributario de Manaus referente a Coleta de Lixo | Sim o | Em parte
Formulagdo legal para cobranga da taxa X
Reavaliagdo de todas as demais taxas com analise de critérios de
isencdes concedidas

(x| x|x

x

O chefe da Divisao de Tributagdo argumentou que a mensuragao dessas
taxas (iluminacao publica e lixo) sdo motivos de discussao em nivel nacional. Nesse
sentido, a PMM prop6s a criacdo de uma comissdo mista, composta por
representantes da SEMEF, com o objetivo de administrar a arrecadagdo e a
aplicacao desses tributos. O entrevistado informou que o Diretor do Departamento
de Tributacdo da SEMEF faz parte da comissao e informou, ainda, que a cobranca
dessas taxas € regulamentada por decreto no inicio de cada ano. O relato a seguir

confirma essas afirmativas:

Por meio de Decreto e do Cdédigo Municipal vigente, a populagdo recolhe de forma
habitual e por reconhecer que & um servigo necessario, Util (...) o questionamento
nacional é principalmente sobre a legalidade dessas taxas em razdo da questdo da
divisibilidade da cobranga, ou seja, como mensurar o que cabe a cada imdvel (...) o que
corresponde em termos de valores na divisdo do custo da PMM pela prestacdo desse
servigo.

Segundo o entrevistado, ndo houve qualquer reavaliagdo em relagdo a
critérios de isencbes sobre as taxas de Coleta de Lixo, Limpeza Publica e
Conservagao de Vias e Logradouros Publicos, apds a implementagédo do Programa
de Modernizagao Tributaria do Municipio de Manaus.

Sendo assim, os procedimentos para a reforma do Coédigo Tributario de
Manaus, relativos a Taxa de Servigos Publicos e Coleta de Lixo, ndo foram

efetivados.
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5.5.2 Principais mudangas ocorridas na SEMEF com o PMAT

Essa acao tinha como meta a reformulacdo do Codigo Tributario de
Manaus para adequa-lo a expansao da Cidade. Conforme consta neste Capitulo,
das doze mil empresas sujeitas ao pagamento do ISS, sete mil delas ainda nao se
haviam recadastrado em agosto de 1998. Em relacéo a esse imposto, muitos dos
procedimentos previstos no PMAT nao foram executados.

No entanto, observa-se, nos quadros relativos a essa ag¢ao, que somente o
Imposto Sobre a Transmissdo Intervivos a Qualquer Titulo, por Ato Oneroso, de
Bens Imodveis -ITBI, teve todos seus procedimentos executados.

Quanto as alteragdes a serem implementadas ao Imposto Territorial
Urbano-IPTU, apenas um dos cinco procedimentos propostos foi efetivado.

O Imposto Sobre Servico de Qualquer Natureza -ISS implicou maior
incremento na arrecadagao no periodo de 1997 a 2000, porém somente parte de
seus procedimentos foram efetivados, porque, das dezoito alteragbes propostas,
apenas quatro foram executadas.

As principais mudancas ocorridas na SEMEF com o PMAT relativo a essa
acao foram: o controle de cobranga do ITBI, as alteracbes contidas na DMS e a

regulamentagao da entrega da DMS por meios magnéticos e via Internet.

5.5.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao da
SEMEF com o PMAT

Conforme declaracdo do entrevistado, dirigente da SEMEF que
coordenava a quarta acdo, as mudancas ocorridas na Secretaria com a
implementagdo dessa acdo foram bastante significativas. Para o entrevistado, o
incremento da arrecadacéo propria, no periodo de 1997 a 2000, de 22% foi, em
parte, decorréncia dessa acgao.

Considerou, ainda, que o PMAT possibilitou a atualizagdo tecnologica,
atualizacdo dos dados cadastrais, centralizacdo dos servigos, revisdo da legislacéo,
aquisicdo de veiculos, informatizacdo do sistema de controle de processos
administrativos e recadastramento mercantil.

O entrevistado relatou ndo haver percebido aspecto negativo algum,
porém lamentou a nao-implementacdo de todos os procedimentos previstos no

PMAT e, segundo ele, a SEMEF poderia ter tido uma arrecadagao bastante superior



127

ao esperado, observando, contudo, que, considerados os aspectos positivos e

negativos, houve melhoria na gestdo da SEMEF.

5.6 QUINTA ACAO: UNIFICACAO DO ATENDIMENTO AO CONTRIBUINTE POR
MEIO DA CRIACAO DO CAC

Essa acgao tinha como objetivo a criacdo de um centro de atendimento ao
contribuinte, interagindo no mesmo espaco fisico, principalmente nas quatro divisdes
que compdem o Departamento de Tributacdo da SEMEF: divisdo de arrecadacao,
tributagcdo, cadastro fiscal e fiscalizagao, possibilitando ao contribuinte auferir de
todos os servigos oferecidos pela Secretaria Municipal de Economia e Finangas em
um mesmo ambiente.

A anadlise da situacdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao
comum a todos os tributos municipais, foi realizada com base nas respostas obtidas
da entrevista com o coordenador/dirigente responsavel pela implementacdo dessa
acao estabelecida no PMAT, no periodo de referéncia da pesquisa e que chefia o

Departamento de Tributagdo desde 1997.

5.6.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT
Com base nas respostas obtidas na entrevista, apresenta-se a Figura 18,

que servira de referencial para exibir os resultados da quinta agao.

Figura 18 — Procedimentos para viabilizar a criagcdo do Centro de Atendimento
ao Contribuinte - CAC.

Criagao do Centro de Atendimento ao Contribuinte — CAC Nao | Em parte

Instalar em um Unico prédio todas as divisdes que compdem o
Departamento de Tributagdo

Centralizar todos os servigos prestados pela Secretaria

Triplicar o numero de atendimento/dia

Oferecer conforto ao contribuinte

CAC com 20 guichés

Auto-atendimento ligado ao Sistema Integrado Tributério
Atendimento através de fichas com chamada pelo painel eletrénico
Ter Posto do Banco do Estado do Amazonas

Podera ser instalada a Procuradoria Fiscal do Municipio

»
XIX|XIX| XX XX X5

Observa-se que o0s procedimentos previstos no Programa de
Modernizacdo da Administragao Tributaria, para essa acéo, foram executados. A
idéia de unificar as divisbes do Departamento de Tributagdo ja existia antes do

Programa de Modernizagao e, conforme o entrevistado, os problemas acarretados
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ao contribuinte, devido ao fato de o Departamento estar dividido em diversas areas
da cidade, eram bastante sérios.

Quando a PMM aprovou o Programa de Modernizagdo da Administragao
Tributaria, tornou possivel a unificacdo dessas divisdes e o Chefe do Departamento
de Tributacao relatou que a dificuldade foi encontrar um prédio localizado no Centro
da Cidade para implementar essa agcao, mas a partir do momento em que se definiu
o prédio que concentraria as divisbes, comeg¢aram as adequacdes para transforma-
lo no Centro de Atendimento ao Contribuinte - CAC. Quanto aos objetivos da

unificagdo, o entrevistado expds os seguintes:

Aumentar o niumero de atendimentos, a eficiéncia e a eficacia dos servigos oferecidos
pelas divisdes, facilitar a comunicagéo entre as divisGes e a geréncia do departamento e
0 aumento da arrecadacgéo.

No que diz respeito ao numero de atendimentos, o entrevistado afirmou
que, apos a criacao do CAC, passou de 150 para 900, em média, por dia. Salientou
ainda que, em dia de vencimento de determinados tributos, aumenta para 1200
contribuintes.

Para o coordenador dessa acdo, o numero de atendentes € insuficiente e
existe a necessidade de aumentar a quantidade de guichés. A previsao para
fevereiro de 2002, segundo o entrevistado, € que estejam disponibilizados mais
cinco guichés, passando para trinta atendentes.

Em relagdo as mudangas ocorridas com a implementagcdo do Programa
para proporcionar conforto ao contribuinte, o entrevistado menciona que, antes do
PMAT, os contribuintes aguardavam o atendimento em pé, mas, agora, 0 ambiente,
onde funciona a sala de espera, apresenta disponiveis aos contribuintes cem

poltronas, ar refrigerado e som, embora ressalte que:

Tem de melhorar ... vamos colocar em fevereiro dois bebedouros, reformar o saldo dos
guichés para melhores acomodagdes, pois, na época em que foi projetada, era outra
realidade e, hoje, temos outro nivel de clientes.

Observou o entrevistado que todos os servigos oferecidos no Centro de
Atendimento ao Contribuinte s&o relativos a area tributaria, citando como os mais
importantes: a emissdo de certiddo negativa, mercantil e imobiliaria, emissdo de

guias de impostos, atualizagdo cadastral, qualquer tipo de processo ou recuo em
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relacéo a fiscalizagcdo das empresas e/ou qualquer informagao de fiscalizagao, além
dos processos de remissao e isengao de IPTU, que sao, aproximadamente, vinte mil
por ano.

Quanto ao terminal de auto-atendimento, o entrevistado afirmou o que

segue:

Estavam sendo utilizados até o final de novembro de 2001, tanto no CAC, como no
shopping, porém, foi suspenso por detectarmos que bastava a pessoa ter a matricula ou
a senha do imovel para tirar a tela de débito, o que contraria o Codigo Tributario Nacional
no que diz respeito ao sigilo fiscal (...) estamos refazendo o programa para que a
pessoa, ao utilizar o servigo, se identifique e s6 o responsavel tenha acesso.

Ao ser indagado sobre a forma de organizar o atendimento no Centro de
Atendimento ao Contribuinte, o entrevistado relatou que o meio utilizado sao fichas
com chamada pelo painel eletrénico e acrescenta que isso também foi definido pelo
Programa.

Além de todos os procedimentos ja mencionados, foram estabelecidas no
PMAT, para viabilizar essa acdo, as possibilidades de instalar no Centro de
Atendimento ao Contribuinte a Procuradoria Geral do Municipio - PGM e um Posto
do Banco do Estado do Amazonas - BEA. O Chefe do Departamento de Tributacao,
a esse respeito, ressalta que tanto a PGM quanto o BEA, funcionando no CAC,
serviram para acelerar todos os recolhimentos dos tributos municipais.

Portanto, os procedimentos propostos no PMAT para viabilizar a criagao

do Centro de Atendimento ao Contribuinte foram todos efetivados.

5.6.2 Principais mudanc¢as ocorridas na SEMEF com o PMAT

A criagdo do Centro de Atendimento ao Contribuinte - CAC emergiu de
uma necessidade latente, anterior ao Programa de Modernizacdo da SEMEF, isto &,
quando a prestacdo dos servicos da SEMEF ainda se encontrava distribuida por
varias localidades da cidade, utilizando-se de processos bastante arcaicos.

Com os resultados decorrentes da implementagdo de todos os
procedimentos estabelecidos no Programa de Modernizagao, relativos a essa acéo,
verificou-se que eles ultrapassaram as expectativas dos dirigentes, visto que todas
as adequacbes realizadas na estrutura da Secretaria para viabilizar o CAC,
possibilitaram a participagcdo da SEMEF nos Prontos Atendimentos ao Cidadaos -
PACs.



130

Vale ressaltar que o CAC pertence a estrutura organizacional do
Departamento de Tributacdo, ainda a ser legalizado, e, além disso, foi a acdo que
concretizou a melhoria dos servigos prestados a populacao, oferecendo, sobretudo,
um ambiente mais confortavel no atendimento a seus clientes.

As principais mudangas ocorridas na SEMEF com o PMAT, referentes a
implementacdo dessa acdo, foram a reducdo do tempo de resposta aos
contribuintes, disponibilidade de informacdo em tempo habil e melhoria no ambiente

de atendimento aos contribuintes.

5.6.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao da

SEMEF com o PMAT

Conforme declaracdo do entrevistado que coordenava a quinta acdo, a
agilidade da comunicagao entre as divisdes dos Departamentos de Tributacéo, a
integracdo entre os sistemas administrativos e a qualificagdo funcional foram os
aspectos positivos na gestdo da SEMEF com a implementagdo do PMAT. Quanto
aos aspectos negativos, citou o aumento do quadro funcional, dificultando o controle
gerencial. Para o entrevistado, quando as divisdes do Departamento de Tributagao
eram situadas em diferentes enderecos, cada diretor de divisdo se responsabilizava
pelos funcionarios lotados em sua respectiva divisdo, mas, depois da unificagao, o

diretor do departamento assumiu essa responsabilidade.

5.7 SEXTA ACAO: DESBUROCRATIZACAO DO PROCEDIMENTO
ADMINISTRATIVO-FISCAL

Essa acgéo tinha como objetivo a elaboragdo de um projeto regulamentado,
que determinasse os procedimentos administrativos fiscais e funcionasse como
mecanismo de eficiéncia da atividade administrativa da Secretaria Municipal de
Economia e Finangas.

A anadlise da situacdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao
comum a todos os tributos municipais, foi realizada com base nas respostas obtidas
da Chefe da Secao de Incentivos Fiscais - SIF, que ocupa esse cargo desde outubro
de 2001. Cabe esclarecer que essa Secdo tem a competéncia de julgar os
processos tributarios em primeira instdncia administrativa, sendo, assim,

responsavel pelos procedimentos administrativo-fiscais, além do fato de que todo os
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servidores indicados no PMAT para gerenciar essa agao nao pertencem mais ao

quadro de funcionarios.

5.7.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT
Com base nas respostas obtidas na entrevista, apresenta-se a Figura 19,

que servira de referencial para exibir os resultados da sexta agao.

Figura 19 — Procedimentos para viabilizar a desburocratizagdo do processo administrativo-
fiscal

Desburocratizagdo do procedimento administrativo-fiscal Nao | Sim | Em parte

Realizar pesquisa bibliografica relacionada com a atividade X
administrativa do Estado sobre procedimentos administrativo-fiscais,
estrutura, principios e fundamentos histoéricos

Realizar estudos das decistes tomadas pelos Tribunais Superiores do X
Pais

Elaborar projeto de procedimento administrativo-fiscal, que dé eficiéncia na X
analise dos processos Administrativos Fazendarios

Regulamentagdo adequada que normatize a agdo administrativa X

Incrementar com material de apoio as instancias administrativas X
encarregadas da efetivacdo do procedimento administrativo-fiscal

Adaptar os procedimentos do Estado ao Municipio X

Reduzir os prazos de tramitacido e a burocracia a fim de aumentar a X
espontaneidade

Note-se que o procedimento relativo a regulamentagdo dessa agao nao foi
efetivado. O objetivo era a adequacao juridica as formas de agir do Estado, mas, segundo a
entrevistada, foram realizadas pesquisas bibliograficas sobre procedimentos administrativo-
fiscais, estruturais, principios e fundamentos histéricos relacionados as atividades
desenvolvidas pelo Estado, como também estudos das decisbes tomadas pelos Tribunais
Federais do Pais.

Com base nos estudos realizados e nas comparagdes de processos existentes
nos diversos 6rgaos municipais, estaduais e federais, buscou-se elaborar um anteprojeto de

lei. A entrevistada explicou que:

O Procedimento Administrativo-Fiscal — PAF, apesar de nao ter sido legalizado, orienta-
nos quando vamos julgar e fiscalizar os processos (...) o PAF, elaborado por nés para
suprir lacunas na lei, como os principios que devem ser respeitados. A observancia do
principio administrativo e de todos os passos que devem ser tomados, em relagdo a
intimacdo (o que o contribuinte mais usa na defesa dele é que ndo tomou
conhecimento), a lei vigente ndo prevé. O que existe na lei atual é o caso de recusa, (...)
quando categoricamente o contribuinte esta se esquivando de receber o fisco; nossa lei
tem uma lacuna e o auditor fica sem saber como se portar... e, muitas vezes, o auto de
infracdo tem de ser julgado improcedente (...) colocamos também intimag&o por hora
certa, os impedimentos (em que momento o préprio auditor esta impedido de exercer
uma atividade de fiscalizagao) e alteramos também as questdes dos prazos.
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Em relacdo as medidas adotadas para viabilizar os estudos das decisdes
tomadas pelos Tribunais Superiores do Pais, a chefe do SIF informou que existe um grupo
de funcionarios da Divisdo de Tributagao responsavel pela elaboragao de alteragdes das leis
da SEMEF e ressaltou que o Setor acompanha as decisdes dos Tribunais Superiores no
sentido de orientar suas decisoées.

No que diz respeito ao acréscimo de material de apoio colocado a disposi¢cao da
instancia administrativa encarregada de efetivar o procedimento administrativo-fiscal, a SIF,
a entrevistada lamentou a falta de apoio e argumentou ainda que tudo quanto foi realizado
se deve ao esforgo proprio.

Sobre as alteragbes no aspecto burocratico da andlise dos processos e sua
possivel redugdo no prazo de tramitacdo, a chefe do SIF mencionou que sao estabelecidas
metas para julgar e fiscalizar processos. Lamentou, ainda, nao utilizar o PAF elaborado por
eles devido a sua ilegalidade. Para ela, a retiddao do Plantao Fiscal do Setor agilizou o
tramite de processos, considerando que mais fiscais passaram a analisa-los.

Quanto aos procedimentos estabelecidos nessa agdo, somente a

atividade que regulamentaria sua implementagao nao foi efetivada.

5.7.2 Principais mudanc¢as ocorridas na SEMEF com o PMAT

As alteracbes na SEMEF, decorrentes da implementagcdo dessa acéao
foram inexistentes, visto que n&o promoveram instrumentos normativos para agregar
eficiéncia e controle na cobrancga dos tributos municipais, tampouco permitiram apoio
logistico satisfatorio com o objetivo de otimizar a tomada de decisdes e julgamento

do processo administrativo-fiscal.

5.7.3 Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao da
SEMEF pelo PMAT.

Verifica-se, segundo depoimento da entrevistada, que os pontos positivos
no processo de gestdo da SEMEF, decorrentes do PMAT, foram a retirada do
plantao fiscal do SIF e a autonomia adquirida pelo Setor, devido a responsabilidade
do trabalho desenvolvido.

Em referéncia aos aspectos negativos, cita o espago reduzido, caréncia
de material e equipamentos para o funcionamento da Se¢do. Quanto aos aspectos
positivos, a retirada do plantdo fiscal e a autonomia do SIF foram considerados os
mais relevantes, sendo considerados aspectos negativos as condigbes inadequadas

de trabalho no Setor.



133

O aspecto positivo ocorrido na SEMEF com o PMAT, decorrente dessa

acao, foi a criacdo de procedimentos normativos concernentes a fiscalizagao.

5.8 SETIMA ACAO: CAPACITACAO E QUALIFICACAO DOS SERVIDORES
FAZENDARIOS

Essa acgao tinha como objetivo elevar o nivel de capacitagao e qualificagao
dos servidores fazendarios em busca de eficiéncia e efetividade administrativa. A
finalidade era o desenvolvimento e a valorizacdo dos servidores da SEMEF no que
concerne ao conhecimento, habilidades e atitudes, a fim de proporcionar melhor
desempenho de suas tarefas, notadamente as relacionadas a qualidade de
atendimento ao publico externo e interno, de que faz parte seu ambiente de trabalho.

A anadlise da situacdo atual, resultante da implementacdo dessa acgao
comum a todos os tributos municipais, foi realizada com base nas respostas obtidas
da coordenadora/dirigente, responsavel pela implementacdo dessa acéao
estabelecida no PMAT, no periodo de referéncia da pesquisa e que chefia o
Departamento de Gestao de Pessoa - DGP desde 1996.

5.8.1 Efetivacao das atividades propostas no PMAT
Com base nas respostas obtidas na entrevista, apresenta-se a Figura 20,

que servira de referencial para exibir os resultados da sétima acao.

Figura 20 — Procedimentos para viabilizar a capacitacdo e qualificagdo dos
servidores fazendarios.
Capacitacao e qualificacao de servidores fazendarios Nao | Sim | Em parte

Treinar todos os servidores do Quadro da SEMEF X
Desenvolver atividades de interagdo entre as equipes de trabalho X
Promover reunides mensais entre as chefias e direcido e seus X
subordinados

Realizar seminarios de interacdo semestral entre as chefias e os X

subordinados de diversos niveis

Implementar a Se¢ao de Servigco Social X
Elaborar boletim informativo X
Confeccionar caixa de sugestdes X

Verifica-se que a maioria dos procedimentos previstos no Programa de
Modernizagcao da Administracao Tributaria para essa agcao foram executados, sendo
que dois deles apenas em parte. Para a entrevistada, esses procedimentos foram

parcialmente realizados devido a sua freqliéncia, pois a idéia seria um numero maior
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de seminarios e reunides. Mencionou que, com o passar do tempo, tem sido menor
a quantidade de seminarios realizados na SEMEF.

De acordo com a Chefe do Departamento em questdo, antes dos
treinamentos, foi realizada uma pesquisa para identificar as deficiéncias dos
diversos Setores com a participagdo dos funcionarios, incluindo os dirigentes
superiores, diretores e demais chefes. Relata, ainda, que o treinamento abrangeu as
areas comportamental, gerencial e operacional. Essa pesquisa foi efetuada por meio
de consultoria contratada, acompanhada pelo Departamento.

Em relacédo as alteragbes no desempenho dos servidores apds a

implementagcao dessa acgao, a entrevistada relatou que percebeu uma melhoria:

Percebemos uma mudanga até no nosso comportamento, para melhor (...) ainda precisa
trabalhar muito a mentalidade das pessoas. Por exemplo, a maioria dos chefes nao
querem participar de cursos (...) o treinamento gerencial deixou muito a desejar (...) 0
nosso objetivo € continuar a qualificagdo até percebermos de forma mais nitida essa
mudancga.

Ao ser questionada sobre a participacdo dos demais chefes em

treinamentos, relatou que:

Primeiramente, por ndo existir uma imposicdo. Eu ndo sou muito a favor do
autoritarismo, mas, em determinado momento, tem que se impor, delegando para uma
pessoa a chefia, a responsabilidade. Tem de mostrar cada vez melhor o trabalho dele
(...) vamos treinar e, se ndo quiser receber treinamento, ou ele é obrigado a receber
treinamento ou a cair fora, mas isso ndo acontece no setor publico.

No que tange a conduta profissional dos funcionarios qualificados, a chefe
do DGP informou a realizacdo de pesquisa de clima organizacional em 2000, na
SEMEF, em que a maioria dos chefes relata mudangas pouco significativas. Para a
chefe, isso se justifica, pois “mudar comportamento das pessoas € dificil e requer
tempo”. Afirma que as mudancgas s6 serao percebidas a longo prazo.

A entrevistada considera que a maioria dos servidores recebeu
treinamento e quantifica em setenta a oitenta por cento o numero de funcionarios
treinados. Lamentou a desisténcia sem justificativa por parte dos servidores durante
os cursos promovidos pela SEMEF.

Em relacdo a efetivacdo das atividades propostas no PMAT para essa
acao, todas foram implementadas, porém a atividade que previa reunides mensais e

seminarios de integracao foi parcialmente executada.
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5.8.2 — Principais mudancas ocorridas na SEMEF com o PMAT
Como alteragdo decorrente do PMAT na SEMEF, é citada pela

entrevistada a percepcado dos funcionarios em reconhecerem a oportunidade de
participar de cursos promovidos pela Secretaria, até entdo, atividade permitida
apenas para alguns privilegiados, relatando também que os funcionarios se sentem
valorizados pelo Orgéo.

Sendo assim, a principal mudanca ocorrida na SEMEF com o PMAT foi
em relacdo ao Quadro de Pessoal, que passou a sentir-se parte integrante no
sistema SEMEF.

5.8.3 — Aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes na gestao
da SEMEF pelo PMAT.

Para a entrevistada, quanto aos aspectos positivos, considerou a melhoria
das condic¢des de trabalho, dos servigos prestados pela Secretaria e no desempenho
dos funcionarios.

Cita como aspectos negativos a pouca valorizagdo em relagdo a
atividade-fim da Secretaria, auséncia de imposicao por parte da direcdo superior na
participacdo de treinamento, a falta de comprometimento quanto as sugestbes dos
contribuintes, gestdo pouco comprometida com relagdo as mudangas na SEMEF e,
ainda, o descompromisso com as metas fixadas no Programa de Modernizagao.

Assim, os aspectos positivos relacionam-se aos funcionarios do ponto de
vista comportamental e os aspectos negativos revelaram questdes consideradas

entraves na busca de uma administragao publica comprometida com o cidadao.

5.9 RESUMO DAS SETE AGOES

Observou-se que todas as sete agcbes comuns aos tributos municipais,
propostas no PMAT, promoveram, total ou parcialmente, melhoria na arrecadacéao
da PMM.

Na primeira acao, referente a reestruturagdo do Centro de Informatica da
SEMEF, constatou-se que todos os procedimentos para a instalagdo da rede
coorporativa foram efetivados e, com isso, aceleraram-se os processos dos tributos,

bem como o favorecimento da cobranca deles.
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A segunda acado determinou a digitalizacdo de toda a documentagao
relativa aos contribuintes com o objetivo de alimentar o sistema de informacao da
Secretaria. De fato, foram executados todos os procedimentos e verificou-se, com
isso, um significativo aumento no atendimento. Essas medidas tornaram as
informagdes mais rapidas e confiaveis.

A terceira acao visou a informar antecipadamente o contribuinte sobre os
dados cadastrais, permitindo, em caso de discordancia, a revisao imediata. Todos os
procedimentos foram executados, além de organizar um grupo devidamente
treinado, que, in loco, procedeu a atualizagdo dos dados das empresas que nao
haviam feito recadastramento. Concomitantemente a esse grupo, a equipe de
fiscalizagdo autuou os contribuintes em situacéo ilegal.

A quarta acéo tratou da reforma do Cédigo Tributario Municipal em relagéo
ao IPTU, ITBI, ISS, Taxas de Servigos Publicos e Coleta de Lixo. Cumpriu-se
apenas em parte tal acdo e constatou-se ainda que, mesmo sem a devida
regulamentagdo, alguns procedimentos foram efetivados na pratica, como a
cobranca do imposto mediante a planta de valores com base no levantamento
aerofotogramétrico e elaboragdo de ortofotos na zona wurbana, além de,
aproximadamente, mil pontos geodésicos, implantados em locais estratégicos da
Cidade. Esses dados foram incluidos nos Boletins de Cadastro Imobiliario.

A quinta acao unificou as divisées que fazem parte do Departamento de
Tributacdo e executam todos os procedimentos para a criagdo de um Centro de
Atendimento ao Contribuinte, que possibilitou ao contribuinte obter todos os servigos
oferecidos pela SEMEF, em um mesmo local, relativo a area tributaria. Dessa forma,
a Secretaria passou a atender diariamente a cerca de 750 contribuintes a mais do
qgue na forma de atendimento anterior.

Em relacdo a sexta agao, que objetivou a desburocratizagdo do processo
administrativo-fiscal, verificou-se que alguns procedimentos foram colocados em
pratica, mesmo sem a regulamentagdo do Projeto adequado a nova realidade da
SEMEF.

Para a sétima acao, que se refere a capacitacdo e qualificagdo dos
servidores fazendarios, constatou-se que os procedimentos foram executados na
sua totalidade. Em relagdo ao treinamento, alcancaram-se, aproximadamente,
oitenta por cento dos servidores, resultando em melhor desempenho e

produtividade.
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Para resumir todas as acdes propostas no Programa de Modernizagao
apresenta-se a Figura 21 com os principais aspectos positivos e negativos
percebidos pelos coordenadores entrevistados responsaveis pela implementacéo do
PMAT.



Figura 21 — Principais aspectos positivos e negativos percebidos na implantagao do PMAT
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Reforma do Cddigo Tributario de Manaus

IPTU

determinacdo de obrigagdes para cadastramento e alteragdes.

ITBI

implementagao da cobranga do imposto;
obrigagdes acessOrias aos cartorios;
fixagdo das penalidades especificas;
mecanismos de fiscalizagdo nos cartorios;
penalidades especificas aos Cartorios;

compensagio automatica

regulamentacdo das obrigacdes assessorias;
incidéncia e base de calculo-atividades;
reavaliacdo das leis, isengdo/incentivos;
mecanismo legal-diversdo publica;
penalidades-reutilizagdo ingressos;
redefini¢do das informagdes/entrega-DMS.

Taxas de Servigos e Colete de Lixo

Formulagao legal-taxas publico;
Formulag@o legal-coleta de lixo.

controle cobranga do ITBI;

alteragoes na DMS;

regulamentagdo da entrega da DMS
(meios magnéticos e internet).

- reestruturac@o do sistema

- recadastramento mercantil.

- incremento da receita; -
- atualizagdo tecnologica;

- atualizagdo dados cadastrais;
- centralizagdo dos servigos;

- revisdo da legislagdo;

- qualificagdo dos servidores;

- aquisi¢do de equipamento;

- informatizagao dos processos

administrativos e fiscal;

tributério integrado (STI);

Nenhum
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Criagéo do Centro de
Atendimento ao Contribuinte -
CAC

- Instalar em unico prédio, todas as divisdes que compdem o
Departamento de Tributagdo

- Centralizar todos os servigos prestados pela Secretaria

- Triplicar o nimero de atendimento/dia

- Oferecer conforto ao contribuinte

- CAC com 20 guichés

- Auto atendimento ligado ao Sistema Integrado Tributario

- Atendimento através de fichas com chamada pelo painel
eletronico

- Ter Posto do Banco do Estado do Amazonas

- Podera ser instalada a Procuradoria Fiscal do Municipio

redugdo do tempo de resposta;
informagdo em tempo habil;
melhora no ambiente de atendimento.

- agilidade na comunicagéo;
- integracdo entre sistemas;

- qualificagao funcional;

- presen¢a da PGM no CAC.

dificuldade administrativa;
aumento do desperdicio de
material.

Desburocratizagdo do
Proced. Adm. Fiscal

- realizar pesquisa procedimentos fiscais, estrutura, principios e

fundamentos historicos, no Estado;
- realizar estudos das decisoes, Tribunais Superiores;
- projeto de procedimento administrativo fiscal;
- incrementar com material de apoio-SIF;
- Adaptar os procedimentos do Estado ao Municipio
- Reduzir os prazos de tramitag@o e a burocracia.

criagdo de procedimento normativo para
a fiscalizagdo.

- retirada do plantdo fiscal;
- autonomia do SIF.

precarias condigdes de
trabalho.

Capacitagéo e
Qualificagao
Servidores

- Treinar todos os servidores;

- atividades de interag@o entre as equipes de trabalho;
- reunides mensais entre as chefias/subordinados;

- seminarios de interagdo semestral;

- implementar a se¢do de servigo social

- elaborar boletim informativo

- confeccionar caixa de sugestdes

melhora no desempenho dos servidores

- melhoria das condigdes de
trabalho;

- melhora dos servigos prestados;

- melhora no desempenho.

ndo priorizar atividade fim;

auséncia de imposi¢do;

descomprometimento: caixa
de sugestao;

descompromisso com as
mudangas ¢ metas do PMAT.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este Capitulo consta de duas partes. Na primeira, descrevem-se as
conclusdes deste estudo, com base na pesquisa realizada. Na segunda,

apresentam-se recomendacgdes para futuras pesquisas.

6.1 Conclusoes

O objetivo do presente trabalho consistiu em verificar o impacto do
Programa de Modernizacdo da Administracdo Tributaria do Municipio de
Manaus/AM. De forma mais especifica, buscou-se descrever as agdes comuns
aos tributos municipais, propostos no Programa, para a melhoria da SEMEF,
identificar quais dessas a¢des foram efetivadas, verificar as mudancas ocorridas
na SEMEF, com a implantacdo dessas acbes, na percepgdao de seus
dirigentes/coordenadores e averiguar o0s aspectos positivos e negativos
percebidos por esses dirigentes nas alteragdes no processo de gestdo da SEMEF,

decorrentes do Programa de Modernizagéo.

A partir dos dados coletados na pesquisa empirica, seguem as

inferéncias que procuraram responder as perguntas de pesquisa.

a) Quais as agbes comuns aos tributos municipais propostas no Programa de
Modernizagdo da Administrag&o Tributaria do Municipio de Manaus para a

melhoria da arrecadagdo?

O Programa de Modernizagdo da Administracdo Tributaria da SEMEF
de Manaus/AM tinha como finalidade o aumento das receitas tributarias do
Municipio e, para tanto, foram estabelecidas sete agdes comuns aos tributos.

De forma geral, todas essas agdes contribuiram para o aumento das
receita tributaria, sendo que alguns dos procedimentos dessas agdes, de forma

mais direta, promoveram a melhoria da arrecadagdo, como é o caso da
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reestruturacdo da informatica, cuja implementagao foi imprescindivel. No entanto,
outras acgoes contribuiram de forma indireta, como a agao destinada a capacitagao
e qualificagao dos servidores fazendarios.

Constatou-se que alguns procedimentos previstos no PMAT n&o foram
implementados por falta de iniciativa dos dirigentes das agdes, que aguardaram

um posicionamento incisivo dos dirigentes superiores.

b) Quais das agbées comuns aos tributos municipais propostas nesse Programa

foram efetivadas na SEMEF de Manaus?

Dentre todas as agbes comuns aos tributos municipais, propostas no
Programa de Modernizagdo da SEMEF, observou-se que a quarta e a sexta agdes
nao conseguiram alcangar as metas previstas.

Em relacdo a quarta agado, verificou-se que alguns procedimentos
estabelecidos no Programa nao foram efetivados, como € o caso das taxas
publicas, da coleta de lixo e do IPTU. Quanto ao ISS, executaram-se apenas
27,7% dos procedimentos previstos no PMAT.

No que diz respeito a sexta acdo, observou-se que alguns dos
procedimentos previstos no PMAT efetivaram-se em decorréncia do
comprometimento de certos servidores. No entanto, a principal meta dessa acgao,
que era a regulamentagdo de um procedimento administrativo-fiscal, ndo foi

alcancgada.

¢) Quais as principais mudangas ocorridas na SEMEF com a implementagdo das
acbées comuns aos tributos, estabelecidas no Programa, na percep¢do dos

dirigentes/coordenadores dessas a¢bes?

De acordo com a analise dos resultados obtidos na pesquisa, verificou-
se que as principais mudancas ocorridas na SEMEF com a implantacédo das acdes

comuns aos tributos estabelecidos no Programa, foram as seguintes:
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- reducao do tempo de resposta aos contribuintes;

- disponibilidade de informacédo em tempo habil;

- agilidade na cobranga dos tributos;

- controle de cobrancga do ITBI;

- alteragdes das informacdes contidas na DMS;

- regulamentacdo da entrega da DMS por meio magnético ou via
Internet;

- melhoria no ambiente de atendimento ao contribuinte;

- centralizagao das divisbes do Departamento de Tributagao;

- melhoria no desempenho dos servidores fazendarios.

No entanto, apesar da significativa mudanca ocorrida na Secretaria,
evidenciada pelos coordenadores das acbes, visando a modernizagao,
observaram-se duas questbes. A primeira foi a preocupagcdo desses
coordenadores na continuidade e manutencdo da melhoria. A segunda, a
auséncia, por parte dos dirigentes superiores, de decisdo administrativa efetiva,
capaz de executar determinados procedimentos propostos no PMAT,

considerados importantes para o incremento da arrecadacao.

d) Quais os aspectos positivos e negativos percebidos pelos dirigentes no

processo de gestdo da SEMEF, decorrentes do Programa de Modernizagdo?

Em relacdo aos aspectos positivos e negativos percebidos pelos
entrevistados no processo de gestdo da SEMEF, decorrentes desse Programa,
observou-se que a maioria desses aspectos estavam vinculados a informatizacao
da Secretaria.

Observou-se que alguns dos coordenadores relacionaram aspectos
relativos as alteragdes ocorridas somente em seus setores, em particular, a
coordenadora da Acdo de Desburocratizacdo do Procedimento Administrativo-
fiscal, por fazer parte recente do quadro funcional, estando o Programa em fase

avancada de implementacdo. Contudo, evidenciou-se o seu comprometimento
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com o 6rgao diante de sua preocupagdo com a eficiéncia nos procedimentos
fiscais.

Notou-se que tanto o Coordenador da Unificagdo do Atendimento ao
Contribuinte (quinta ac&o), como o da Capacitagdo e Qualificagcdo dos Servidores
Fazendarios (sétima acgdo) possuem, na forma de gerenciar, tragos da
administracao burocratica, uma vez que esta é caracterizada, principalmente, pelo
controle rigido dos processos e pela desconfianga prévia dos funcionarios
publicos.

Em relagao a informatizagcdo da SEMEF, constatou-se que a maioria dos
coordenadores reconheceu a real necessidade do investimento em tecnologia. Em
face da elevada obsolescéncia dos softwares/hardwares e preocupam-se com a
continuidade do processo de modernizacdo da Secretaria. Além disso, ha uma
preocupacdo com o investimento permanente na qualificacdo do seu quadro
funcional, devido a auséncia de uma planejamento voltado para o
aperfeicoamento continuo de seus funcionarios.

Assim, conclui-se que o impacto ocasionado pelo PMAT na gestédo da
SEMEF provocou mudangas tanto na prestacdo de seus servicos, quanto na

arrecadacao dos tributos.

6.2 RECOMENDACOES
A modernizagdo do setor publico tem exigido mudangas profundas na
administragdo da coisa publica e, nesse sentido, dando-se continuidade ao

desenvolvimento deste estudo, sugere-se:

- ampliar a pesquisa, buscando experiéncias em outras administragdes
municipais que desenvolvam tecnologia moderna de avaliagao de
desempenho;

- realizar novos trabalhos sobre a modernizagao do setor publico e sua
influéncia na cultura organizacional, a fim de identificar os fatores

motivacionais de mudancas;
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- realizar estudos comparativos que permitam identificar as dificuldades
ocorridas nos processos de modernizagdo nas administragdes
municipais da Regido Norte;

- ampliar estudos com o intuito de verificar a eficiéncia dos programas
de modernizacdo nas administracdes tributarias, desenvolvidos nos
diversos municipios brasileiros;

- avaliar o desempenho do PMAT enquanto programa de apoio ao

desenvolvimento da administragdo municipal.
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APENDICE A

PRIMEIRA ACAO

. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcéo:

Desde quando ocupa essa funcgao:
Formacao académica:

Data da entrevista:

Il. Questoes para a entrevista

1. Quais agbes para a reestruturacdo do Centro de Informatica da SEMEF
foram executadas objetivando a adequacao da infra-estrutura necessaria a
instalacado da rede corporativa?

2. Dos itens de hardware e software previstos para a reestruturacdo da
informatica da SEMEF, quais foram adquiridos?

( )Computador servidor principal de rede

( )Dispositivo de disco externo — 20 GB
( )Computador servidor de exchange
( )Computador de proxy
( )Computador servidor de SNA
( )Computador estacéo de trabalho
( )Impressoras matriciais — baixa capacidade
( )impressoras matriciais — alta capacidade
( )Impressora laser — alta capacidade
( )Hub’s — gerenciaveis, 16 portas ethernet 10/1000
( )Switches — 16 portas
( )Roteadores — gerenciaveis via snmp

( )Notebooks

( )Sistema operacional win NT- verséo 4.0

( )Sistema gerenciador de banco de dados — oracle enterprise
( )Gerenciador de correio — Exchange server — verséo 5.0

( )Gateway com IBM — SNA — versao 3.0

( )Gateway com Internet — proxy server — versao 1.0

( )Gerenciamento de Internet — IIL — versao 3.0

( )Gerenciamento da rede —SMS — verséo |.2

( ) Linguagem de programacéo delphi — verséo 4.0
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( ) Gerenciamento — SNMP/MIB Il — optivity
( ) Outros. Quais?

Quais os procedimentos da area tributaria que atualmente estdo disponiveis
de forma on-line?
E possivel perceber se houve alteracdo no tempo de resposta do sistema

para atendimento do contribuinte? Explique.

Houve alguma alteragao nos custos de manutencao da informatica da
SEMEF? Qual (is)?

Qual o numero de contratagdes, por especialidade, realizadas para atender
aos servigcos da nova demanda?

Que tipo de consultoria foi contratada como suporte para essa nova
estrutura?

Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestdo da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagéo da
Administracao Tributaria.

Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagao da

Administracéo Tributaria.
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APENDICE B

SEGUNDA AGAO

|l. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcao:

Desde quando ocupa essa fungao:

Formacgao académica:

Data da entrevista:

ll. Questdes para a entrevista

1.

Que empresas foram contratadas para execugcdo do escaneamento,
criptografia dos documentos fiscais existentes nos arquivos da SEMEF?

Foi realizado o escaneamento das Plantas Quadradas (P.Qs), Boletins de
Cadastro Imobiliario (BCls), do Boletim Imobiliario (BIMs) ou outros
documentos?

Descreva o tipo de servidor 6tico adquirido, pela SEMEF, para permitir a
consulta on-line dos servigos prestados pela Secretaria.

Descreva o software e hardware adquiridos para operacionalizar esta agao?
Quais alteracbes na SEMEF, na sua percep¢ao, foram decorrentes dessa

acao?

Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagao da

Administracéo Tributaria.

Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagao da

Administracao Tributaria.
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APENDICE C

TERCEIRA AGAO

. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcéo:

Desde quando ocupa essa funcgao:

Formacao académica:

Data da entrevista:

Il. Questoes para a entrevista

1.

N

Quais os procedimentos utilizados para atualizar os dados cadastrais dos

contribuintes?

De que maneira ocorre a revisdo dos dados cadastrais para manté-los
atualizados?

Como os contribuintes podem ter acesso aos seus dados cadastrais?
Descreva o software e hardware adquiridos para operacionalizar esta agao.
Que tipo de consultoria foi contratada como suporte para execucgéo dessa
acao?

E possivel perceber uma reducdo no volume de solicitacdes de contribuintes,

no que concerne a revisao dos dados cadastrais?

Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestdo da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagdo da

Administracao Tributaria.

Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdo da
SEMEF, comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de

Modernizagado da Administragéo Tributaria.
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APENDICE D

QUARTA ACAO

|l. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcao:

Desde quando ocupa essa fungao:

Formacgao académica:

Data da entrevista:

ll. Questdes para a entrevista

IPTU

1.
2.
3.

ITBI

Qual a necessidade de elaborar uma planta de valores?

Qual a eficiéncia da planta de valores no aumento da arrecadagao?

Além das penalidades ja existentes, antes da execugdo do Programa de
Modernizagao, quais outras foram implementadas, com o objetivo de reduzir
a inadimpléncia?

Quais as penalidades especificas previstas no Programa de Modernizagao e
quais foram implementadas com a finalidade de reduzir a inadimpléncia?
Quais as modificagbes, sugeridas e aprovadas, no procedimento para a
concessao de isencgao e remissao do IPTU?

Que agbes executadas proporcionaram aumento significativo na
arrecadacao?

Quais alteragdes aprovadas no Cdédigo Tributario proporcionaram aumento

significativo na arrecadagao?

Houve alguma alteracdo no Caddigo Tributario, sugerido no Programa de

Modernizagdo com respeito a cobrancga do ITBI?
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Que procedimentos foram definidos aos cartérios para viabilizar a cobranca
pela Prefeitura do ITBI?

Que penalidades especificas foram definidas aos cartérios, quanto ao
descumprimento das obriga¢des acessorias?

Quais os mecanismos utilizados para fiscalizagdo nos cartérios?

Quais as penalidades aplicaveis aos cartérios previstas na alteragdo do
Caodigo Tributario e como sao executadas?

Além das penalidades ja existentes, antes da execu¢do do Programa de
Modernizagao, quais outras foram implementadas com o objetivo de reduzir
a inadimpléncia?

Em relacdo as inovagdes implementadas a partir do Programa de

Modernizagao, quais resultaram no aumento da arrecadacao desse tributo?

Foi realizado algum reajuste nos encargos moratérios para facilitar o
recolhimento?

Como se processou a compensagao automatica no pagamento indevido?
Quais os resultados observados com a revogacéo do termo de opgdo de
sessenta para trinta por cento?

Quais as medidas implementadas na regulamentacdo da emissdo de
documento fiscal para atividades com grande demanda de servigos?

Foi criado o selo fiscal? Qual sua importancia?

Quais as propostas de alteragdes, sugeridas e aprovadas, da Lei de
Microempresas?

Quais os critérios definidos para a cobranca desse tributos quanto a area de
localizag&o da prestacéo do servigo?

Como a regulamentagcdo das obrigacbes acessorias contribuiu para a
arrecadacao desse tributo?

Quais as penalidades aprovadas e implementadas a serem aplicadas aos

autbnomos pela falta de emissao de nota fiscal?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.
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Como foram identificadas as atividades tais como bancos, escolas,
incorporadoras, gravadoras de fitas de video, entre outras, que nao
constavam no Caédigo Tributario e como foi elaborada sua base de calculo?
Quais os critérios de reavaliacao das leis de isencao e incentivos fiscais?
Quais os instrumentos legais criados para a regulamentacdo fiscal da
administracao de atividades ligadas a diversao publica?

Que penalidades foram aprovadas e viabilizadas devido a reutilizacdo de
ingressos para diversao publica?

Foi aceita a proposta de entregar a DMS em meios magnéticos e quanto a
sua aceitacao pelo contribuinte?

Foram feitas modificacbes quanto as informagdes contidas na DMS? Essas
modificagdes contribuiram para o aumento da arrecadacao?

Houve alguma alteragéo relativa aos procedimentos de emissédo da certidao
negativa de débitos?

Foi realizada a reavaliagao da aliquota reduzida para a atividade hoteleira?
Foi realizada a reformulacdo legal do regime de estimativa? Essa
reformulacao contribuiu para o aumento da arrecadacao?

Quais os critérios propostos para a regulamentacdo da concessdo de

imunidade contributiva?

TAXA DE ILUMINAGAO PUBLICA

1.

De que forma se concretizou a legalidade da cobranga da taxa de iluminagao

publica? Qual o critério aplicado na aliquota?

2.  Quais os critérios definidos para a aplicacdo de forma eficiente dos recursos
oriundos dessa taxa?
TAXA DE LIXO

1.

De que forma se concretizou a legalidade da cobranga da taxa de lixo? E

qual o critério aplicado na aliquota?

OUTRAS TAXAS
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Relacione, além dessas, as outras taxas de servigos publicos cobradas pelo
Municipio?
Houve alguma reavaliagdo destas taxas quanto a possiveis concessdes de

isencao?
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APENDICE E

QUINTA AGAO

. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcao:

Desde quando ocupa essa fungao:

Formacgao académica:

Data da entrevista:

ll. Questdes para a entrevista

1.

Qual a estratégia usada para unificar todas as Divisbes que compdem o

Departamento de Tributagéo?
Qual o objetivo da unificagéo das Divisdes ?
Qual o numero de guichés a disposi¢cao dos contribuintes?

Descreva as mudangas ocorridas com a implementagdo do Programa no que

diz respeito ao conforto oferecido aos clientes.

Qual o incremento no numero de atendimentos realizado por dia no Centro
de Atendimento ao Contribuinte - CAC?

Relacione os tipos de servigos oferecidos aos contribuintes desse Centro.

O terminal de auto-atendimento no CAC, previsto no Programa de
Modernizagao, esta sendo utilizado pelo contribuinte efetivamente?

A forma de atendimento por meio de fichas com chamadas pelo painel
eletrénico tornou o atendimento organizado como definido pelo Programa?
Que tipo de acomodacgdes o CAC oferece aos contribuintes?

Que tipo de beneficios trouxe a instalagdo da Procuradoria-Geral do
Municipio — PGM na estrutura do CAC?



11.

12.

13.
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Relacione as principais mudangas percebidas no atendimento ao

contribuinte com a criacdo do CAC.

Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagdo da

Administracao Tributaria.

Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdo da
SEMEF, comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de

Modernizagdo da Administragéo Tributaria.
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APENDICE F

SEXTA AGAO

. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcéo:

Desde quando ocupa essa funcgao:
Formacao académica:

Data da entrevista:

Il. Questoes para a entrevista

1. Quais as alteragbes sugeridas implementadas nos procedimentos
administrativos para melhor eficiéncia na analise dos processos da

Administracao Tributaria?

2.  Quais as alteragdes sugeridas quanto ao aspecto burocratico da analise dos
processos da Administracdo Administrativa? Essas alteragbes foram
regulamentadas?

3. Com a implementacdo desses procedimentos administrativos, foi possivel

perceber a redugao no prazo de tramitagdo dos processos?

4. Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagdo da

Administracéo Tributaria.

5. Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdo da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagdo da

Administracéo Tributaria.
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APENDICE G

SETIMA AGAO

. Dados do Entrevistado

Nome:

Funcao:

Desde quando ocupa essa fungao:

Formacgao académica:

Data da Entrevista:

Il. Questdes para a entrevista

1.

Cite as atividades propostas no Programa de Modernizagdo da SEMEF que
tinham como objetivo o desenvolvimento e a valorizagdo dos servidores.
Quais das atividades propostas no Programa de Modernizagdo da SEMEF
foram executadas? Foi feita alguma avaliagédo no final das atividades?

Foi possivel perceber alguma alteragdo no desempenho dos servidores apos
a sua qualificagao e capacitacao?

Foi citado no projeto de qualificacdo e capacitacdo que sua principal meta
se relacionava a qualidade de atendimento ao publico externo e interno.
Pbde-se perceber que o objetivo foi alcangcado?

Foram treinados todos os servidores que fazem parte do Quadro de Pessoal
da Secretaria?

E possivel perceber alguma modificacdo na conduta profissional dos
funcionarios que receberam treinamento?

Quais alteracbes na SEMEF, na sua percepc¢ao, foram decorrentes dessa

acao?

Relacione os pontos positivos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagao da

Administracéo Tributaria.
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9. Relacione os pontos negativos percebidos no processo de gestdao da SEMEF,
comuns a todos os tributos, decorrentes do Programa de Modernizagao da

Administracéo Tributaria.



