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RESUMO

Este trabalho surgiu com o intuito de incrementar a Secretaria da Fazenda do
Estado Amazonas — SEFAZ/AM novas tecnologias administrativas, direcionadas a
mensurar de maneira eficaz as atividades desta instituicdo, o que viria possibilitar a
qualificacdo dos servigos prestados pela organizacdo aos seus clientes externos,

sem eximir-se da busca pela melhoria da satisfagao interna.

Isto posto, objetivou-se com esta dissertagdo o entendimento dos indicadores
de desempenho vigentes no &mbito da Secretaria da Fazenda do Estado do
Amazonas e sua adequacgdo as metas e objetivos da referida instituicdo. Para o
alcance do acima exposto foi realizada, inicialmente, uma pesquisa bibliografica

acerca do assunto, com vistas a balizar o entendimento tedrico c}go tema.

Em seguida aplicou-se junto ao quadro funcional, selecionado de acordo com
os objetivos do trabalho, uma ferramenta de coleta de dados visando identificar a
percepcdo dos mesmos frente a utilizacdo dos indicadores de desempenho,
pretendendo-se com este trabalho de coleta a arregimentacdo de subsidios para a
analise dos indicadores propostos pelo BID/PNAFE, possibilitando com isso o

atingimento dos objetivos desta dissertagéo.
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ABSTRACT

The Work was objective with focus abouth increament the Secretaria da
Fazenda do Estado do Amazonas — SEFAZ/AM new business administration
technologies, driving to acountaint better way the activies from this Instituation, that
comes were possibilities to quality abouth offered services to do organization for your
outside customers, less than responsibility for research to better than inside

satisfaction.

Will objective with this dissertation the performance indication understand,
inside the Secretaria da Fazenda do Estado do Amazonas and this adaptation for
the finals and objectivies that past organization. For conclude up explaned was
make, begning, the bilbiograph research abouth all that subject, with reserving

understand teoric the subject.

Forward aplly withing the function board, selecting acoording the objectivies
this work, the tools for research data visioning discovery the perception that utilization
the perfomance indication, pretending with the results the product information to
analisy the propose to BID/PNAFE, possibiliting conclude the objective for this

dissertation.
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1 INTRODUGAO

A crescente preocupacdo das organizagées publicas em alcangar um nivel de
eficacia satisfatorio, aliado as fortes cobrangas exercidas pela sociedade, tem trazido
para o cotidiano dessas organizacbes discussbes acerca das alternativas,
ferramentas, modelos e préticés que possam trazer beneficios as atividades
realizadas pelos 6rgdos publicos, modernizando o aparato funcional nestas

instituicoes.

Conceitos antes restritos ao ambito das organizagdes privadas, tais como:
qualidade, eficacia, eficiéncia, efetividade e desenvolvimento, vém sendo absorvidos

e aplicados constantemente no setor publico.

Este trabalho surge com o intuito de estudar um daqueles conceitos antes
praticamente restritos & seara da iniciativa privada, o dos indicadores de
desempenho buscando possibilitar a mensuragdo da eficacia dos processos
existentes na Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas, bem como os

processos das unidades que constituem este érgéo publico.

A mudanca de paradigmas oriunda das esferas governamentais, motivo a
partir do qual o governo tem procurado se adequar as novas realidades e enfrentar a
necessidade de aperfeicoamento de seus servigcos, seria um estimulo para o
desenlace deste estudo, entretanto, tdo ou mais importante que isso € o desejo dos
colaboradores interos da Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas em
otimizar seus processos de trabalho através de parametros consolidados, O que vem

reforcar ainda mais a importancia do tema desta dissertagao.



Determinados aspectos devem ser considerados para o perfeito entendimento
do objetivo final deste projeto. Assim, s&o analisados os conceitos de processo,
gerenciamento de processo, indicadores de desempenho, desempenho em

organizagdes publicas e administracao tributaria.

Diante do exposto, o problema de pesquisa pleiteado neste projeto de
dissertacdo pode ser definido como segue: como mensurar o desempenho da

gestao de tributos da Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabatho foi definido a partir do problema de pesquisa. Portanto,
pleiteia-se para esta pesquisa o seguinte objetivo maior: identificar e analisar os indicadores
de desempenho para o acompanhamento e controle efetivo dos servigos da Administracdo

Tributdria realizado pela Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas.

1.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos propde-se:

e levantar as necessidades de acompanhamento efetivo dentre os participantes

do processo de arrecadacgéo de tributos;

¢ ldentificar os indicadores quantitativos e qualitativos atualmente existentes;



e Reavaliar os criterios de acompanhamento efetivo dos processos de

arrecadacao;
¢ Identificar a eficacia dos 1.D., de acordo com os usuarios da SEFAZ;

e Colaborar para o enriquecimento bibliografico sobre o assunto tratado.

1.3 Justificativa Teodrica e Pratica

A pesquisa pleiteada neste projeto visa contribuir futuramente para a melhoria
no funcionaménto de sistemas de arrecadacdo de tributos, uma vez que propde
identificar e criar indicadores de desempenho. E notério afirmar que o resultado final
da dissertagdo venha a ser utilizado pela Secretaria de Fazenda do Estado do

Amazonas, uma vez que a mesma é objeto de estudo.

Neste sentido € notdrio que o estudo podera acrescentar para as
administragées Tributarias conhecimentoé de gestdo restritos ao setor privado,
com isto proporcionar incremento na de arrecadacdo de tributos e contribuir
para diminuicdo de déficit publico do setor publico, assunto este discutido em todas

esferas de governo.

Pesquisadores, gestores, académicos, professores e interessados no tema
poder&o usufruir dos resultados publicados ao final do trabalho. Portanto, espera-se
colaborar em parte com a melhoria e funcionamento de empresas publicas,

aplicando-lhes um tratamento similar ao das privadas.



Finalmente o estudo pretende dar maior celeridade ao reconhecimento da
necessidade de utilizacdo de mecanismos para acompanhamento da gestido no
setor publico pois historicamente sempre foi mais lenta a absor¢do dos conceitos

modernos de gestao.

1.4 Visao Geral do Estudo

Para um efetivo embasamento tedérico do assunto abordado neste trabalho,
serao analisados varios assuntos, visando solidificar o tema estudado e nortear as

consideracoes e conclusdes apresentadas no decorrer desta dissertacao.

Inicialmente pretende-se trazer alguns pontos fundamentais da
Administracdo Publica de uma maneira geral, para depois levantar algumas
questbes arespeito da Administragdo Publica Estadual focalizando a relacdo fisco
contribuinte e finalmente trazer particularidades da administracdo tributaria do

Estado do Amazonas.

Em seguida estamos trazendo para o trabalho um assunto muito conhecido
no setor privado, que € o gerenciamento de processos. O gerenciamento de
processos esta neste estudo porque as administragdes tributarias dos estados nada
mais s&o de que um grande processo subdividido em macroprocessos que visam

arrecadar tributos e pagar os servicos prestados as comunidades.

Finalmente tratamos dos diversos modelos de formulacdo de indicadores de

desempenho estudados para o setor privado , com as recomendacOes



importantes para o bom funcionamento de um sistema de indicadores, do ponto
de vista de varios autores, para subsidiar a avaliagdo dos indicadores de gestao

tributaria recomendados pelo BID as administragées tributarias dos estados .

Com a base conceitual levantada no estudo buscamos através das
pessoas chaves da Secretaria da Fazenda com entrevistas e questionarios, avaliar
os indicadores propostos pelo BID , identificando fragilidades ressaltando pontos
fortes buscando aperfeicoar o modelo e propor as adaptagées necesséarias as
realidades da Administracdo Tributaria do Estado do Amazonas, com isto trazendo
para o mundo académico particularidades do setor publico neste assunto,

chamado de indicadores de desempenho.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA EMPIRICA

A concepcdo mais ampla do Controle da Gestdo esta orientada atuaimente
para um acompanhamento de cada um dos processo internos das organizagdes,
e também dos diversos processos de interacdo com os usuarios internos e

externos.

Neste sentido desenvolveram-se diversos modelos de controle da gestao,
bem como conceitos relacionados com medicdo de desempenho em organizagdes
privadas e publicas, com isto ganhando importancia este assunto que pretendemos

estudar.

2.1 Administracao Publica

A Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas caracteriza-se como um
6rgao que desempenha fungbes objetivando auxiliar o Governo na prestacido de
servigos a sociedade. Faz parte, portanto, de um conjunto de érgaos instituidos para
a consecucao dos objetivos governamentais que, em um sentido formal, caracteriza
a administracéo publica. Num sentido mais amplo, a administracéo publica constitui-
se como um todo, no aparelhamento do Estado com vistas realizacdo de seus
servicos, almejando a satisfacdo das necessidades comuns da sociedade. Além
disso, as atividades da administragdo publica obedecem a normas e sdo atribuidas

através de uma hierarquizagdo. A administracdo € em ultima analise o instrumento



do Estado para por em pratica as opgdes politicas do governo (Lopes Meirelles,

1997).

A mudanca de paradigma da esfera governamental, ja citada na introducédo
deste trabalho, leva a necessidade de uma nova viséo onde o0 governo passa a ter
uma atitude empreendedoristica, balizado por a¢gbes e concepgdes estratégicas

(Osborne,1998).

Em 1986, Ronald Reagan, a época presidente dos Estados Unidos, declarou:
“um compromisso com a exceléncia na atividade de manufatura e nos servigos é
essencial para o bem-estar econémico a longo prazo de nossa nagao’, a adogao de
medidas que estabelecessem um amplo programa do governo para melhorar a
qualidade, a oportunidade e a eficiéncia dos servicos oferecidos pela esfera
governamental constituiu-se no passo seguinte para que cada departamento e
agéncia americanos contribuissem para o alcance das metas de qualidade

(Harrington, 1997).

A administracéo tributaria, por fazer parte da administragdo publica e por
desempenhar um papel fundamental na consecucéao dos objetivos do governo, dada
as suas responsabilidades, assunto que sera abordado mais adiante, deve estar
imbuida desta mesma percepcdo empreendedoristica, fomentando o
desenvolvimento da administragéo publica e consequentemente o desenvolvimento

das atividades governamentais.



2.1.1 Administracao Puablica Estadual

Para se medir o desempenho da empresa publica estadual e se tragar os
indicadores de desempenho, precisa-se entender e distinguir os segmentos

fundamentais caracteristicos da agéo do Estado.

De acordo com o Plano Diretor da Reforma do Estado (1995), o estado é a
Unica estrutura organizacional burocratica detentora do poder de legislar e tributar
sobre a populacdo de um determinado territério. Sua composigcdo configura-se
através de quatro setores: o nucleo estratégico, os servicos nao exclusivos,

producdo de bens e servigos para o mercado e o setor de atividades exclusivas.

No primeiro caso, no nucleo Estratégico, onde as decisdes estratégicas sao
tomadas, s&do definidas as leis e as politicas publicas, além da cobranga. de seu
cumprimento. Corresponde, mais eSpeciﬁcamente, ao ato de governar, em sentido
lato e esta composto pelos: Poderes Legislativo e Judiciario, o Ministério Plblico e o
Poder Executivo. Cabe, portanto ao Presidente da Republica, aos ministros e aos
seus auxiliares e assessores diretos, a responsabilidade pelo planejamento e

formulacao das politicas publicas.

Os servigos ndo exclusivos correspondem ao setor que administra a atuacéo
do Estado junto com organizagdes privadas e organizagdes publicas nao-estaduais.
Tais instituicdes sao despojadas do poder de estado, tais como: as universidades, os

hospitais, os centro de pesquisa, os museus, dentre outros.

No setor de producé@o de bens e servigos para o Mercado, estdo aquelas

empresas estatais, ou seja, organizagbes prestadoras de servicos de atividade



naturalmente monopolista ou que estdo no setor de infra-estrutura, onde faltou
capital privado para realizar o investimento. Neste caso, o controle via mercado sé é

possivel através de privatizacdo ou regulamentacgao rigida.

Por fim, o setor das atividades exclusivas, formado pelas atividades
prestadoras de servigos proprios do estado, tais como: cobranga e fiscalizagdo dos
impostos, policiamento, servicos de transito, servicos de combate ao desemprego,

fiscalizacdo do cumprimento de normas sanitarias, dentre outros.

A Secretaria de Estado da Fazenda - SEFAZ esta inserida neste setor com a
funcao principal de cobrar e fiscalizar os tributos estaduais. No tépico seguinte sédo
abordadas informacgdes de natureza especifica sobre a Secretaria de Fazenda do

Estado do Amazonas - SEFAZ/AM.

2.1.2 O Contribuinte e a Administragao Publica

Na administracéo publica a idéia de cliente e mercado é prejudicada pelo
imperialismo da prestagdo do servico. A Constituicdo Federal Brasileira' assinala
que fungbes essenciais a prestacdo do servico ao cidaddo, sdo prerrogativas do

servigo publico, como exemplo cita-se a seguranca publica.

Neste tipo de servico ndo ha concorrentes, havendo ou ndo a satisfacdo dos

seus usuarios ndo causara impactos diretos na organizagdo prestadora do servigo.

! BRASIL, Constituigiio da Republica Federativa do Brasil: promulgada em 5 de outubro de 1998. 6° Ed., atual —
Sédo Paulo: Editora Saraiva, 1992.
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Para o “cliente”, usuario dos servigos publicos, ndo existe alternativa que permita a

utilizacdo dos servicos de outras organizagées.

Contudo, ha uma tendéncia natural do cidaddo em manifestar repadio pelo
servico que ndo funcionou ou ndo o satisfez adequadamente. O crescimento de
populares insatisfeitos com servigos insuficientes gera um incomodo entrave a

imagem do estado como prestador de servigos.

O desempenho de uma organizacdo € fator que merece atengdo por sua
importancia e necessidade, remodelar-se € algo inevitavel e necessario para as
organizagdes publicas brasileiras. Para tanto, a etapa inicial deste processo é
alcancar um profundo conhecimento de suas préprias caracteristicas e isto se torna
possivel através da utilizacdo dos indicadores de desempenho. Na SEFAZ/AM este

processo foi deflagrado na Administracao Tributaria.

2.1.3 Administragao Tributaria

O surgimento da administracdo tributaria esta atrelado ao progresso da
civilizagdo e particularmente com a formacéo do Estado e das outras figuras que o
integram: os estados federados, provincias, municipios, que além da funcao politica,
tém a atribuicdo de oferecer servigos gerais para satisfazer as necessidades da

populagdo. Portanto, para garantir e manter os servigos publicos, o Estado desloca
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do setor privado um determinado montante de bens e servicos?, caracterizando o

processo de arrecadagéo.

Os propésitos deste trabalho estdo fortemente relacionados aos objetivos da
administrac&o tributéria, que se constituem no provimento ao Estado dos fundos
necessarios para seu funcionamento, os quais devem ser legalmente definidos para
que sejam obedecidos pelos contribuintes®. Tal conceito nédo expressa as finalidades
da administracdo tributaria na sua totalidade. Outros fins podem ser agregados aos
ja mencionados, tais como: criar uma verdadeira consciéncia tributaria nos

contribuintes; aplicar o sistema tributario, dentre outras.*

Como em outros™ sistemas organizacionais, a administracdo tributaria é
constituida de elementos que se coadunam em objetivos comuns. Nao obstante a
existéncia de um objetivo maior na administracéo tributaria, outros subsistemas que
dela fazem parte tem suas préprias peculiaridades e alimentam o sistema maior com
suas proprias funcdes e metas. Portanto, uma administragao tributaria que almeje
alcancar seus objetivos devera possuir, dentre outros subsistemas, uma forte
administracdo de recursos humanos, sistemas de informag¢des e planejamento,

voltados e compromissados ao objetivo final do sistema tributario.

O éxito da administragéo tributaria estd condicionado a obediéncia por parte
dos contribuintes ao pagamento de suas obriga¢des tributarias, o que corrobora para
a necessidade da aplicacédo de instrumentos medidores da eficacia organizacional

dos 6rgéos e unidades responsaveis pela arrecadacao.

2 BALEEIRO, Aliomar, 1996, p. 1
3 RADANO, Alberto. Administra¢io Tributaria: fungdes basicas, 1998, p 1.
Idem.
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A estrutura organizacional da SEFAZ vem sofrendo um processo de
redefinicdo desde o ano de 1997, culminando na area tributaria com a criacéo da
CAT - Coordenacdo de Administracdo Tributaria, responsavel pelas funcées
referentes ao planejamento, coordenagao, gerenciamento, controle e execucdo das
atividades relacionadas a arrecadacgéo e fiscalizagao dos tributos de corhpeténcia do

Estado (Projeto de Modernizacdo da Administragéo Tributéaria, 2000).

A Coordenagdo de Arrecadacdo da Secretaria de Fazenda do Estado do
Amazonas, elemento fundamental deste trabalho, enquadra-se na Administracio
Tributaria por estar atribuida das fungbes classificadas como operativas, sendo
estas: identificacdo dos sujeitos passivos das obrigacbes tributarias; determinagéo
do montante das obrigagcbes tributarias; arrecadacéo; agéés em caso de
descumprimento das obrigacdes formais; agcbes em caso de descumprimento das
bbrigagées de pagamento; cobranca das dividas; determinacido das omissbdes e
falsidades nas declaragdes; sangbes apiicéveis quando ocorre 0 descumprimento

das obrigacdes tributarias.

Estas fungbes correspondem a fases processuais inseridas em um sistema
maior de arrecadacdo tributaria. Para melhor entendimento dos processos e da
natureza que os dirige, sera discorrido mais adiante um capitulo especifico sobre o

assunto.
A Coordenacgao da Administracdo Tributaria esta assim organizada:
o Auditoria Tributaria
Geréncia de Servigcos Técnicos Administrativos

o Subcoordenadoria de Tributagdo



Geréncia de Consultas e Pareceres Juridicos —Tributarios
Geréncia de Informacéo Juridico—-Tributaria
Geréncia de Legislagao Tributaria
Subcoordenadoria de Arrecadagao

Geréncia de Registro da Divida Ativa

Geréncia de Débitos Fiscais

Geréncia de Arrecadacao da Capital

Geréncia de Arrecadacéo do Interior
Subcoordenadoria de Fiscalizagéb

Geréncia de Programacéo da Agao Fiscal

Geréncia de Fiscalizagcéo de Estabelecimentos
Geréncia de Fiscalizagdo de Mercadoria em Transito
Geréncia de Desembaraco de Documentos Fiscais
Geréncia de Vistoria de Mercadorias
Subcoordenadoria de Analise e Revisao Fiscal
Geréncia de Autuacao e Revisdo Fiscal

Geréncia de Analise

o Subcoordenadoria de Informagoes Econdmico-Fiscais

13
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Geréncia de Cadastro
Geréncia de Documentos Fiscais

As unidades apresentadas acima s&o de importancia fundamental para o
trabalho em questdo, dada sua participacdo nos processos existentes na SEFAZ, e
por esta razdo foram consultadas e contribuiram de maneira relevante para o

enriguecimento desta dissertacado.

2.1.4 Administracao Publica do Estado do Amazonas e a Secretaria

de Estado da Fazenda/AM

Historicamente o Estado do amazonas dependeu e ainda depende das
atividades extrativistas, isto ocorre desde o final do século XiIX e inicio do século XX,
momento em que se apresenta o apogeu da borracha, primeiro grande ciclo
econdmico do estado, que a época respondia por mais da metade da arrecadacéo
do tesouro nacional. Esta fase préspera chega ao fim com a produgdo de borracha
nos paises asiaticos, passando o estado do Amazonas a ter um crescimento

vegetativo e insignificante.

Através do Decreto-Lei n°® 288/67, de 28 de fevereiro de 1967, que regulou a
Zona Franca em Manaus, teve inicio um nbvo ciclo econémico. O deslocamento de
indastrias nacionais e multinacionais transformou o estado em modelo de
desenvolvimento regional. Tais medidas surgiram por forca da necessidade

geopolitica de ocupagdo econdémica e humana do territério nacional, um tratamento
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fiscal diferenciado aos produtos aqui produzidos, fato que atraiu e ainda atrai

investimentos nacionais e estrangeiros a capital e ao estado do Amazonas.

Hoje, existem novos desafios as organizagbes que aqui se instalaram, tanto
para as privadas quanto para as de cunho publico. Para a administragdo publica
estadual ha um desafio de interiorizar o desenvolvimento e buscar alternativas

econdmicas, com vistas a gerar riquezas necessarias a demanda social.

Com o propésito de minimizar as disparidades existentes entre varios
sistemas de administracdo tributaria e financeira estaduais, foi criado o Programa
“SEFAZ MELHOR” — Programa de Modernizacdo Fazendaria do Estado do
Amazonas, que foi concebido dentro do Programa Nacional de Apoio a

Administracéo Fiscal para os Estados Brasileiros — PNAFE.

O Programa de Modernizacdo Fazendaria do Estado do Amazonas ressalta a
necessidade de ampliar a capacidade técnica e administrativa de governar com
eficiéncia, eficacia e efetividade, direcionando os servicos para o atendimento dos
cidadaos, limitando as fungdes do Estado aquelas que Ihe sdo préprias. Com isto se
pretende modernizar a gestdo publica, tornando-a menos burocratica e rigida,
evoluindo do controle “a priori” dos processos, para uma gestao gerencial, focalizada
no cidaddo e em seus clientes, orientada por mecanismos de controle por

resultados, flexibilidade administrativa e controle social.
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2.2 Processos e Gerenciamento de Processos

O objetivo final deste trabalho é a validagdo dos indicadores de desempenho
atualmente existentes na SEFAZ. Para tanto, se faz necessario conhecer os
aspectos conceituais que se referem as atividades ja citadas e que se caracterizam

como processos existentes na SEFAZ.

Pode-se caracterizar processo como “um conjunto de atividades estruturadas
e medidas destinadas a resultar num produto especifico para um determinado cliente

ou mercado”’.® Ou ainda como “um conjunto de atividades do inicio ao fim que,

juntas, criam valor para o cliente”.®

Luiz Antonio Jdbia define processo como um conjunto de atividades
interligadas entre si, dependentes do tempo, pessoas e espaco, que recebendo
inputs (dados) devem gerar oufcomes (resultados) de valor agregado, seja para o

cliente interno ou externo.”

Observados estes conceitos, infere-se que as atividades executadas pela
Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas caracterizam-se como processos e
que o Estado e os elementos organizacionais que nele estao instalados, configuram-

se em seus clientes fundamentais.

Cruz (apud Catarina, 1999, p.2) conceitua processo como “a forma pela qual

um conjunto de atividades, cria, trabalha ou transforma insumos com a finalidade de

> DAVENPORT, Thomas. Reengenharia de processos. p. 6.
® HAMMER, Michacl. 4/ém da reengenharia. XII
7 JOIA. Luiz A. Reengenharia e Tecnologia da Informagdo: o paradigma o camaledo. p.20.
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produzir bens ou servigos, que tenham qualidade assegurada, para serem

adquiridos pelos clientes”.

Paladini (apud Catarina, 1999) define processo como “o conjunto de homens,
equipamentos, materiais, métodos, informagdes e ambientes, estruturados ao longo
de etapas bem definidas, que, desempenhando tarefas especificas, contribuem para

a producao de bens e servigos”.

- 2.2.1 Processo na Administragao Tributaria na SEFAZ

Para melhor entendimento das atividades, e consequentemente dos
processos realizados pela Coordenacdo de Administragdo Tributaria, podem ser
verificadas nos anexos a visualizagdo das etapas de trabalho atribuidas a esta

coordenagdo. (ANEXO 1)

Com as entrevistas realizadas junto ao corpo funcional da Secretaria de
Fazenda constatou-se que os processos sdo na maioria conhecidos de forma
segmentada (ANEXO 1), ou seja, cada unidade, setor ou departamento ¢é
conhecedor de suas proprias funcdes, entretanto desconhecem o sistema na sua
totalidade. Decorre disso que processos de menor amplitude vém sendo enfatizados
em detrimento de processos de maior envergadura, trazendo como conseqiéncia o
desvirtuamento de determinadas atividades. Tal disfungcdo sera melhor abordada
posteriormente e com base no questionario aplicado junto aos colaboradores da

SEFAZ/AM.
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A mudanga nos processos existentes na SEFAZ é, portanto, a forca motriz
para a perfeita elaboragdo, adequacdo e implementacdo dos indicadores de
desempenho nesta instituicdo. A estruturacao eficiente dos processos constitui-se no
alicerce, através do qual os indicadores de desempenho irdo se moldar, objetivando,
em dltima andlise, ser uma fonte de retroalimentacdo para as atividades da

Secretaria.

Pretende-se com a finalizacdo deste trabalho o fornecimento de subsidios
para que a Coordenadoria de Administragdo Tributaria avalie os resultados dos
processos que perfazem o conjunto de atividades da SEFAZ, norteada por
informacodes solidificadas e seguras, e possa otimiza-los com vistas a alcangar novos

patamares de eficacia.

2.2.2 Gerenciamento de Processos

A medicdo de desempenho nos processos de arrecadagio da Secretaria de
Fazenda do Estado do Amazonas através de indicadores € uma ferramenta que
possibilitara, entre outras coisas, a revisdo das atividades que constituem os
processos, permitindo redirecionar, adaptar ou modificar a estrutura de trabalho da

SEFAZ, através de informacdes confiaveis.

Isto posto, € imperiosa a preocupagdo com o gerenciamento dos processos
em discussao, tendo em vista a busca pela melhoria constante, o que ira refletir-se

nos resultados demonstrados pelos indicadores.
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Os processos sd@o os grandes responsaveis pelo éxito esperado dentro das
organizagdes, assim, os indicadores de desempenho possibilitardo a identificagao

dos processos criticos subsidiando mudancas no fluxo das atividades.®

Gerenciar processos ndo significa trabalhar mais, e sim trabalhar nos
processos da melhor maneira. E uma busca constante em alcancar metas, através

de trés fatores fundamentais: a efetividade, eficiéncia e adaptabilidadeg.

A unido destes trés fatores conduzira a organizacdo a atender as
necessidades e os requisitos de seus clientes através da utilizagdo minima de

recursos, nao importando a existéncia de variaveis nao identificadas anteriormente.

A implementacdo do gerenciamento de processos traz ainda detérminadas
vantagens, principalmente no que se refere ao entendimento mais amplo da
empresa, visdo aprofundada do processo geral, metodologia de analise dos
processos e um alto grau de envolvimento dos funcionarios em todos os niveis'’.
Com o gerenciamento de processos, a melhoria continua passa a ser uma meta
constantemente presente na organizacao. Por outro lado deve-se perceber o
nivel de mudangas a serem implementadas com vistas a minimizar o impacto nas
pessoas, mesmo porque o sucesso da reestruturacio organizacional depende em
grande parte da colaboragéo dos clientes internos. A despeito dessa preocupacao o
foco no cliente externo, através da Informacdo, deve ser mantido como um dos

escopos principais.

8 HARRINGTOM, H. James. Gerenciamento da melhoria continua: a nova geracdo da melhoria de
desempenho. p.339.

® MAFRA. Antero T. Proposta de indicadores de desempenho para a indistria de cerémica vermelha. p.1
19 MAFRA. Antero T. Proposta de indicadores de desempenho para a indistria de cerdmica vermelha. p 2.
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2.2.3 A Informagdao como Ferramenta para o Gerenciamento de

Processos

A viabilizacdo de qualquer processo na estrutura da Secretaria de Fazenda,
assim como em qualquer outra organizagdo, esta relacionada a utilizagdo da

tecnologia da informacao e da propria informacgao.

O computador e os demais equipamentos que perfazem a tecnologia da
informacdo podem ser considerados potenciais modificadores e ruptores de
processos (Davenport, 1994), e com a inserg:éo destes no ambiente de trabalho da
SEFAZ tem havido uma mudanga gradual no que se refere a forma de trabalho e,

consequentemente, na estrutura de processos existentes nesta instituigao.

A importancia de se ressalvar a questao da informacéao ¢ justificada pelo alto
grau em que a sistematica de trabalho existente na SEFAZ depende da forma como
a informacédo é gerenciada e por tal razdo influencia sobremaneira os resultados
alcangados. As entrevistas realizadas junto ao corpo gerencial da organizagao
mostram  essa vertente de forma muito clara sendo citada amilde pelos

entrevistados.

A relagao informagdo, processo e produtividade sdo imensas e a ndo
observancia do impacto que a tecnologia de informagdo traz aos sistemas de
trabalho pode ter um efeito negativo, ja que o investimento em tecnologia pode ser
alto e a produtividade continuar nos mesmos niveis anteriores a adogado de insumos

tecnoldgicos (Davenport, 1994).
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Portanto, ha que se estabelecer maneiras eficientes de mensurar o impacto
da utilizacdo da tecnologia de informagdo nos resultados finais de cada setor e na

agilizacéo e eficacia dos processos.

“A informacdo pode desempenhar varios papéis de sustentacdo nas
tentativas de tornar os processos mais eficientes e eficazes. Apenas
o acréscimo da informagédo num processo pode, por vezes, levar a
melhorias radicais de desempenho. Ela pode ser usada para medir e
acompanhar o desempenho de processos, integrar atividades dentro
e através de processos, personalizar processos para determinados
clientes e facilitar o planejamento e a otimizacéo dos processos em
longo prazo” (Davenport, 1994).

A informacdo é um recurso vital paras as organizacdes e quando
devidamente estruturada permite a integracédo dos diversos subsistemas, bem como

as varias unidades organizacionais da empresa.

O propdsito basico da informagéo € o de habilitar a organizacdo a alcangar
seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem
pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, recursos monetarios, além da prépria

informagéo (Oliveira, 1996).

A informagcdo e seus pressupostos tecnolégicos desempenham um papel
imprescindivel no processo de mudanga das organizagdes. A tecnologia da
informacdo moderna e atualizada é um dos fatores primordiais para o sucesso da
mudanca, por possibilitar as organizagbes gerir de maneira eficiente seus processos

(Hammer e Champy, 1994).

A importancia da informagdo se torna ainda mais clara quando se leva em
conta o processo de tomada de decisGes que, para o alcance do sucesso,

invariavelmente dependem da utilizacéo de informagdes claras, sélidas e precisas.
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A reestruturacdo dos processos existentes, mudanca que podera decorrer do
Projeto de Modernizagdo ou ainda da implementacdo dos indicadores de
desempenho, estara invariavelmente ligada a reestruturagdo dos processos de
informacéo existentes e trara entre outras benesses: servicos de melhor qualidade,
redugdo no tempo e custo de desenvolvimento dos servicos e redugdo de

retrabalhos.

Adiante é abordado o Projeto de Modernizacdo da Administracéo Tributaria
onde tornar-se-a possivel verificar a relevancia da informacdo e da tecnologia de

informacgao para o alcance dos objetivos organizacionais da SEFAZ.

2.2.4 O Projeto de Modernizagao da Administracao Tributaria

A partir do trabalho realizado pelo Programa Nacional de Apoio a
Administracao Fiscal para os Estados Brasileiros — PNAFE, a Secretaria de Fazenda
do Estado do Amazonas elaborou o Projeto de Modernizagdo da Administragéo
Tributaria, objetivando trazer maior eficiéncia ao seu sistema administrativo e
almejando como consequiéncia disto, incrementar a qualidade dos servigos prestados

a sociedade.

Tendo em vista que apenas uma gestao fiscal rigorosa e eficaz pode subsidiar
os programas e obras desenvolvidas pelo Estado, o Projeto de Modernizagdo vem

buscando otimizar o desempenho da estrutura de fiscalizacdo e arrecadagao,
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visando a obtencdo de resultados mais expressivos no combate a sonegacéo e

aumentando os niveis de arrecadagdo do Estado.

Para o alcance do que foi citado acima houve a necessidade da revisdo da
estrutura organizacional da SEFAZ, deste processo resultou a criagdo da
Coordenadoria de Administracao Tributaria, que responde, através de suas diversas
subcoordenadorias, pelo planejamento, coordenac&o, gerenciamento, controle e
execucdo das atividades referentes a arrecadacéo e fiscalizacdo dos tributos

estaduais.

O projeto de modernizag&o vem trazendo condigées materiais necessarias ao
correto desempenho de suas fungdes institucionais e pode-se inferir que o avango
em relacdo a situagdo anteriormente existente esta sendo significativo. A seguir s&o
apresentados alguns destes incrementos decorrentes do Projeto de Modernizagao

(Projeto de Modernizagdo da Administracdo Tributaria, 2000):

¢ . Os microcomputadores foram substituidos e interligados em rede;

e Foram disponibilizados a fiscalizagao da SEFAZ microcomputadores

portateis interligados a rede interna da Secretaria,

e Estabelecimento de rotinas e padrdes para a realizagdo de auditorias
nas empresas, através da utilizacdo de meios eletrénicos, conferindo

maior agilidade e precisédo aos resultados obtidos;

e Adequacdo da maquina arrecadadora a informatizacdo intensiva dos

contribuintes;

e Revisdo dos processos de controle de rotinas fiscais;
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e Adequacdo da infra-estrutura de atendimento ao contribuinte;
e Implementagido de uma filosofia de gestdo baseada em resultados;

e Adocdo de politica de obtencdo de ganhos de qualidade e
produtividade, com a consequente redugao de custos proprios e dos

contribuintes;
e Consolidacdo da legislacao tributaria estadual.

As metas do projeto estdo relacionadas a varios componentes que na sua
totalidade possibilitardo a SEFAZ o alcance de um novo patamar organizacional, tais
componentes referem-se principalmente as questbes organizacionais e de gestéo,
da tecnologia de informagao, da legislagdo tributaria estadual, da integracdo com
outros sistemas tributarios e com entidades publicas e privadas, do cadastramento,
das declaragbes, da arrecadacdo e cobranca administrativa, do contencioso
administrativo e judicial, da fiscalizacéo, do atendimento ao contribuinte, de estudos

econdmico-tributéarios e da prépria coordenacgéo do projeto de modemizacéo.

Para concretizagdo do projeto cabe a Unidade de Coordenacdo Estadual a
responsabilidade pela coordenacdo, gestdo financeira, superviséo e suporte
operacional. As atividades de execuc¢ao estdo a cargo das unidades administrativas

existentes na prépria Secretaria.

A observacdo mais especifica de cada um dos componentes que constituem
o Projeto de Modernizagao permite aduzir que dos resultados esperados obter-se-a
o fortalecimento dos recursos humanos e da capacitagdo técnica e gerencial da
Secretaria. Tal melhoria, aliada a maior autonomia e eficiéncia institucional na

politica de gestdo da tecnologia de informacgao, ird consolidar a qualidade dos
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servicos fazendarios inclusive daqueles concernentes ao atendimento do publico
contribuinte e & sociedade em geral. Obviamente, irdo possibilitar o incremento da

atividade principal da SEFAZ que ¢ a arrecadacéo tributaria.

Isto posto, pode-se afirmar que o escopo desta dissertagdo coaduna-se ao
Projeto de Modernizagdo ora explicitado, podendo trazer a este um cabedal de
informagdes e proposi¢cdes valiosas, principalmente quando se observa que ao
préprio projeto € aplicavel a utilizagéo de indicadores de desempenho para a

mensuracao dos resultados trazidos a SEFAZ apds sua implementacéo.

2.3 Indicadores de Desempenho

Indicadores de desempenho existem para o controle efetivo de acbes e o
atendimento de metas previamente elaboradas. O Gerenciamento moderno exige
uma visdo ampla do que se deve medir. Portanto, Moreira (1996, p. 17,Apud

Nauri,1998)) define um sistema de medigdo de desempenho:

... € um conjunto de medidas referentes a organizagdo como um
todo, as suas particées (divisbes, departamento, secdo, etc.), aos
seus processos, as suas atividades organizadas em blocos bem
definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho
para cada nivel gerencial interessado.

Para obter-se as respostas necessarias a gestdo de processos em uma

empresa, pode-se estar baseado nas perguntas citadas por Hronec (1994) em Sinais
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Vitais: "o que deve ser medido?"; "por que medir o desempenho?"”; "como medi-lo?";
"fazer a medicdo a cada quanto tempo?". As constantes mudancgas e condigbes do
mercado compelem as organizagdes a buscar e dispor de informacdes e dados que

permitam gerenciar o presente e o futuro.

As informacdes levam a montagem de estratégias de gestdo baseada no
planejamento estratégico. Deste processo provém metas que serdo monitoradas,
avaliadas ou analisadas somente se houverem indicadores de desempenho que

retratem a performance obtida.

A maneira tradicional de construcdo de indicadores acolhe focos em metas
estritamente financeiras, estes, porém s&o insuficientes em tempos atuais, onde a
estratégia empresarial dirige as empresas proativas. Kaplan e Norton (1997) ao
desenvolverem o Balanced Scorecard constroem um modelo baseado em metas
intangiveis e indicadores de desempenho de longo e curto prazo, que servem para

medir resultados financeiros e ndo-financeiros.

Os autores (1997, p. 21), enfatizam a importancia na medi¢cdo de desempenho,

O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacdo, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivado de suas
estratégias e capacidades.

Faz-se necessario em cada organizagdo um sistema de medicdo de
desempenho que tenha como objetivo determinar o grau de evolugao, a estagnagao

ou o declinio dos processos no exato momento em que eles acontecem, para assim,
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redimensionar-se e adaptar-se as acgbes empresariais, visando sempre a

concretizacdo das metas organizacionais pré-estabelecidas.

Segundo o Manual de Técnica e Ferramentas Para Medir Desempenho, do
Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA - DOE, 1997), pode-se obter
conhecimento detalhado de como as coisas estdo sendo realizadas; da satisfacdo
dos clientes; do atingimento de metas; do controle de processos e da necessidade
de melhorias nos processos atuais. Em sintese, existe um diagnostico preciso e
atualizado, que norteara a tomada de decisbes, envolvendo a organizacdo de

maneira sistémica.

2.3.1 Sob o Foco da Teoria dos Sistemas

Os trabalhos publicados a partir de 1950, pelo biélogoéleméo Ludwig Van
Bertalanfy, trazem luz a analise e visdo da empresa como um conglomerado de
sistemas, ndo como um sistema unico, com seus diversos aspectos se relacionando
e se influenciando. Esta forma de visualizar as organizagdes exprime a necessidade

de analisar holisticamente, o conjunto e suas partes.

Uma das caracteristicas mais importantes da andlise sistémica para o
trabalho em questéo, é a visdo de resultado por subpartes do sistema. Quando se
observa que uma organizagdo ndo € um sistema unico e fechado, o executivo passa
entdo a dar atengdo aos resultados dos subsistemas a fim de'garantir um resultado

organizacional eficaz.
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Para Katz & Kahn (1987, p. 35-42,Apud Mafra,1999), toda empresa € um
sistema aberto, nenhuma estrutura social é auto-suficiente. O processo pode ser
considerado ciclico e proporciona a interagcdo da empresa com o ambiente através
da importagcdo de energia, onde trazem alguma forma de energia oriunda do
ambiente externo. Este processo gera uma transformacéo da energia disponivel,
onde a organizagao cria um Nnovo processo ou proporciona um servigo. A devolugéo

do processado ao ambiente se faz por meio dos out puts.

Toda esta manipulacdo de energia pode resultar em uma entropia negativa,
ou seja, o sistema importa mais energia do que a energia expendida. Isto resulta em
um armazenamento benéfico para a empresa, que a auxilia na luta contra a entropia
natural, a morte e degeneracao correspondentes aos estagios finais do clico de vida

empresarial.

Os sistemas abertos tém a possibilidade de realizar o feedback para que se
corrijam desvios sobre o funcionamento interativo de um sistema com seus sub-

sistemas, dirigindo-os novamente ao seu curso normail.

Quando Katz & Kahn (1987, p. 59,Apud Mafra ,1999), exprimem a importancia
dos sub-sistemas gerenciais para o controle, coordenacgao e dire¢gdo da estrutura dos
muitos sistemas, nasce entdo a necessidade de mensurar esses resultados através
de indicadores de desempenho para cada parte do todo. Este conjunto de

indicadores sao considerados Fatores Criticos de Sucesso.
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2.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

Estudos como o de Rockart (1979, p. 81-93,Apud Mafra,1999) abordam os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) dentro da organizacdo. Estes fatores séo
determinados a partir das caracteristicas, tamanho e ramo de negécios dos
diferentes tipos de organizagdes. Nem tudo em um sistema merece ser mensurado,
ser tratado como um indicador de sucesso, deve-se concentrar no que reaimente

importa.

Observando sua relevancia para o sucesso organizacional, os Fatores
Criticos de Sucesso devem ser aqueles onde a monitoracdo e analise merecem
esforcos, destacando-se a possibilidade de haver resultados dentro das empresas
que possam apresentar-se negativos e que néo'causaréo prejuizos, em detrimento

de outros que possam apresentar-se positivos e tornarem-se irrelevantes.

Quando se pretende definir fator critico de sucesso, ndo se pode deixar de
determinar previamente a missdo, objetivos e metas da empresa. Toda a selegdo e
classificacdo dos FCSs deveréo estar intimamente ligadas a estas diretrizes basicas.

Estes levarao a empresa a definir seus indicadores chaves de desempenho.
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2.3.3 Indicadores—Chave de Desempenho

Rockart 1997 (Apud Mafra ,1999) enfatiza a necessidade de se eleger os
indicadores-chaves da organizacio. Estes, bem definidos, sao a mais importante
informacao gerencial para auxiliar o executivo na tomada de decis&o. O uso correto
desta ferramenta é de grande valia para a organizagcéo que, ap6s a qualificagao das
necessidades reais, indica as medidas ou agdes a serem tomadas para o alcance da
missdo organizacional, proporcionando uma visdo rapida do comportamento da

empresa.

Para cada Fator Critico de Sucesso existe um ou mais Indicadores de
Desempenho. Em um Sistema de Medicdo de Desempenho, a riqueza dos
indicadores representa o sucesso na medicdo do desempenho de empresas através

dos FCSs.

2.3.4 Modelos para Determinagao de Medidas de Desempenho

Os modelos para a medicdo de desempenho sdo utilizados como
complementos para que possa ser medida a qualidade, o processo, a eficiéncia,
dentre outros fatores. A escolha de um modelo pode servir como base para o
sucesso na tomada de decisfes, ja que € possivel adequar o modelo escolhido a

realidade da organizacio.
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1 - Modelo de Moreira

O modelo proposto por Moreira (apud Nauri,1998) considera que para
determinar as medidas de desempenho € necessario definir a missdo e as
estratégias da organizacgao, e partir desses dados pode-se considerar os seguintes

indicadores:
1. Utilizacdo dos recursos - envolve os custos da organizagdo;
2. Qualidade - meihor utilizagdo do processo;

3. Tempo - envolve a confianca e a velocidade de entrega do produto ou

servigo;
4. Flexibilidade - facil adaptagao as mudancgas do ambiente;
5. Produtividade - uso de recursos que facilitem a execucao das tarefas;

6. Capacidade de inovacéao - envolve a criatividade frente as adaptagdes da

mudancas

A maior vantagem do modelo proposto por Moreira € justamente a utilizagédo
das estratégias da organizagdo para medir o desempenho, mas esse modelo nao

oferece as ferramentas técnicas para a operagao.
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Figura 1 — Modelo de Moreira

Fonte: Moreira (1996)

2- Modelo da Family Nevada Quality Forum

O modelo da Family Nevada Quality Forum (Apud Nauri,1998) é composto
de 11 fases que se adaptam a realidade de cada organizagdo. Essas fases s&o

estabelecidas de acordo com seu grau de importancia:

1. Identificagcdo do fluxo de processo - envolve as opinides dos funcionarios
sobre os processos da organizagdo, se estes ndo estiverem satisfeitos
com o processo podem aconselhar quais as mudancas que poderiam ser
feitas; atividades criticas a ser medidas - deve-se escolher as atividades
essenciais da organizacdo para medir o desempenho dela dentro do

sistema;

2. Estabelecimento de metas / padrées - para realizar as medidas de

desempenho faz-se necessario estabelecer as metas / padrbes;
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3. Estabelecimento de medidas de desempenho - sd3o as medidas

individuais para medir o desempenho propriamente dito;

4. ldentificacdo das partes responsaveis - escolher a equipe e o individuo

responsavel por cada fase;

5. Coleta de dados - analisar os dados para adequa-los a medi¢do do

desempenho;

6. Analisar / reportar o desempenho atual - € a apresentacéo de relatorios

com a definicdo e descricao das medidas de desempenho;

7. Comparar o atual desempenho com as metas - € a comparacéo do que

se observa no relatério com as agdes efetivas;

8. Verificar se ha necessidade de agbes corretivas - corrigir, se necessario,

as acdes com metas;

9. Fazer adaptagbes necessarias - se for detectado alguma falha fazer as

corregbes para o realinhamento com a meta;

10.Verificar a necessidade de se acrescentar novas metas - como as
mudangas serdo revisadas, possivelmente havera a necessidade de

novas metas para manter os processos atualizados.

A grande desvantagem desse modelo € a ndo descricdo de quais serdo as
mudancas necessarias a serem aplicadas nos niveis estratégicos e taticos da

organizacao.



Figura 2 - Family Nevada Quality Forum

(Fonte USA -DOE,1997,Apud Nauri,1998)
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3- Modelo Sandia National Laboratories

A maior vantagem desse modelo proposto pela Sandia National Laboratories
(Apud Nauri, 1998 ) é a estruturacdo e procedimento baseados na concepgéo
sistémica da organizacdo, ou seja, ela define o responsavel pelo processo, analisa
as necessidades do cliente, define as medidas, analisa a conformidade na relacéo
com os clientes, procura a oportunidade de melhoria, define as prioridades

objetivando melhorar a qualidade do processo.

Figura 3 — Modelo de Sandia National Laboratories

—| Processo H Processo H Processo
Clientes
Avaliar e Corrigir
Resultado final

Dhistivac/ Reenltadac

4- Modelo da Universidade da Califérnia

Este modelo propée uma avaliagdo quantitativa dos ganhos através da
satisfacédo do cliente, desempenho organizacional e exceléncia da for¢ca de trabalho.
Tais aspectos devem estar ligados aos pontos chaves, tais como: missdo e

satisfac&o do cliente.
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O modelo da Universidade da Califérnia (Apud Nauri,1998) mede seis

passos para o desempenho:

1.

Envolve as pessoas ligadas diretamente na execucédo do trabalho ja que

sao elas que lidam com a tarefa diariamente;

Identificar os pedidos do cliente assim como os processos criticos para

executa-los;

Identificar os resultados da organizacao e alinha-los aos resultados do

cliente;

Desenvolver medidas para analise dos processos criticos e de seus

resultados;

Estabelecer metas padrées ou benchmark.



Figura 4 - Classificacdao das Métricas de Desempenho da Universidade

da Califérnia
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Medida de ... Medida Expressada como
Eficiéncia Capacidade da| Entrada atual /

organizacdo em realizar | Entrada planejada

uma tarefa
Efetividade Capacidade da| Saida atual /

organizacdo em projetar|Saida planejada

as saidas de seus

processos

Capacidade da|N°. de unidade produzidas
Qualidade organizacdo em fazer o|corretamente/ N.° total de

Confiabilidade

Produtividade

trabalho corretamente
Capacidade da
organizacdo em realizar o
trabalho em tempo habil
ou em prazos
estabelecidos

Quantidade de recursos
utilizados para produzir
um produto ou servigo

unidades produzidas

N°. de unidades
produzidas em tempo / N.°
Total produzido

Saidas / Entradas

Fonte: DoE — USA, 1997

5 — Modelo da Ermest & Young

A medicdo proposta pela empresa de consultoria Ernest & Young (Ostrega

et al., 1994) é realizada através de dois projetos, o de controle estratégico e o de

medicdo de desempenho. O primeiro tem uma orientacdo voltada para a

administracdo da empresa, o segundo esta direcionado aos niveis organizacionais

inferiores.
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A proposta da Ernest & Young traz como principais vantagens ao sistema de

medicédo de desempenho:

e Permite 0 acompanhamento da organizacdo através da orientagcdo dos

esforcos para pontos que precisam de mais atencéo;

e Ser usada como ferramenta de comunicacgéo;

e Pode servir como meio de premiagao.

De acordo com a afirmacgéo de Ostrega et al. (1994), existem trés técnicas

que combinadas apontam os aspectos mais importantes do desempenho.

1. Identificar os Fatores Criticos de Sucesso - deve-se destacar o que
esta acontecendo de correto na organizagao e perguntar o que estava
ocorrendo de errado antes. Através dessas informagdes a medigdo do

desempenho torna-se mais facil;

2. Analisar um modelo de negécios baseado em processos — verificar o
que estava funcionando de forma errada com o que esta funcionando
certo pode apresentar algumas falhas. Fazendo uma analise do
processo, o perfil dos executivos fica mais completo ja que engloba

todos que chefiam os outros setores;

3. Analisar causas basicas — os resultados da Analise do Processo do
Negoécio (Business Process Analysis — BPA) irdo identificar as areas

que estao com problemas, bem como suas causas.
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6 — Modelo de Juran

O modelo apresentado por Juran 1992(Apud Nauri,1998) utiliza uma “alca
de feedback”, uma sequéncia de processos que visam o retorno das informacdes a
organizacdo, considerado pelo autor como o instrumento de fundamental
importancia para a medicdo do desempenho. Através dessa alca a medicdo do

desempenho torna-se mais efetiva e eficiente.

A “alca de feedback” deve estar perfeitamente esclarecida para os
funcionarios, desta forma, estes saberéo o que fazer, quando fazer e onde corrigir

caso seja detectado alguma imperfeicdo.

Figura 5 — Modelo Juran

Fonte: DoE — USA, 1997)
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7 — Modelo de Campos

Segundo Campos 1992(Apud Nauri,1998) o controle do processo esta
ligado a relacdo causalefeito das atividades, ou seja, tudo o que acontece dentro da

organizacao tem uma causa e seu efeito pode ser desastroso ou n&o.

O modelo proposto por Campos € baseado em um modelo japonés, onde

sao tomadas duas medidas:

1. Os itens de controle sdo baseados em indices numéricos relacionados

com os efeitos de cada ponto do processo de qualidade total,

2. Os itens de verificagdo s&o baseados em indices numeéricos
relacionados sobre as causas que afetam determinado item de

controle.
Desta forma, o item de verificacdo completa os itens de controle.

Campos, ainda considera cinco dimensbes que estdo relacionadas ao
controle: qualidade, que envolve a satisfagdo do cliente; custo que envolve os gastos
de cada producao de produto ou servico; entrega, que pode ser errada ou fora do
prazo estabelecido; moral, esta ligada a falta de motivagao dos trabalhadores e;

segurancga, relacionada aos acidentes provocados na producéo do produto.

8 — Modelo de Hronec

O modelo criado por Hronec 1994 (Apud Nauri,1998) é denominado modelo

de desempenho Quantum e estd baseado em trés fatores: qualidade, mede a
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exceléncia do produto ou servigo; tempo, mede a exceléncia do processo e; custo,

gue mede os aspectos econdmicos.

Essas medidas foram criadas através de trés focos: a organizagdo, o
processo e as pessoas. Utilizando como base esses trés niveis criou-se a matriz
“trés por trés”. Segundo o autor (1994) a utilizacdo da matriz quantum permite que
as pessoas se enquadrem no processo, pois, ajuda a desenvolver, implementar e

utilizar as medidas de desempenho.

Figura 6 - Matriz Quantum

Desempenho QUANTUM

Valor Servigo
Custo Qualidade Tempo
Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade Flexibilidade
Estratégico Confiabilidade “Responsabilidade”
Credibilidade Maleabilidade

Competéncia

Atividades Conformidade Velocidade
Inputs Produtividade Flexibilidade
Remuneracgao Confiabilidade Responsabilidade
Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivacao Competéncia

Fonte: Hronec (1994)
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Portanto, a medigdo de desempenho € um processo tacito e ndo um evento,
pois seu principal objetivo & impulsionar a organizagdo, otimizando seu valor e
servico para os clientes, para que esse fato ocorra & necessario considerar quatro
elementos do modelo quantum.
1. Os geradores — envolvem as estratégias da organizagéo, considerando a
lideranga e o proprio ambiente;
2. Os facilitadores — aqueles que colocam as medidas em praticas através
de técnicas de treinamento, recompensas ou “benchmarking”;
3. O processo em si — constitui-se na definicdo de metas, identificacdo dos
processos criticos, estabelecimento de medidas de output e monitoracao
das atividades chave;

4. Melhoria continua — anadlise de feedback, melhoria e mudanca das metas.

Figura 7 - Modelo Quantum

o,\IANTU"

DESEMPENHO

Fonte: Hronec, 1994
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9- Modelo James Harrington

Segundo Harrington (1993) as atividades da organizagdo devem ser
pensadas como um processo de informagéo que auxilia a medigdo da qualidade. A
andlise do feedback permite o aperfeicoamento das atividades, isso significa

melhorar os resultados para atingir o sucesso.

As medidas devem ser impbrtantes para a missao e 0 processos criticos da
empresa, por isso, devem estar contidos em relatérios que servirdo de base para
consultas imediatas ou posteriores, podendo ser também expressas em numeros.

Desta forma, através destes dados ficara mais facil tomar decisGes a respeito de

medidas que poderao ser tomadas.
Harrington sugere trés aspectos de desempenho:

1. Eficacia — esta relacionada as saidas e entradas das atividades do grupo,
envolve também a satisfacdo dos clientes internos e externos, assim
como a visdo que tem da organizacido. Essa visao € muito importante no
servico publico, pois seu trabalho é unico ja que firmas particulares nao

podem realiza-los;

2. Eficiéncia — constitui-se nos recursos utilizados na produgdo com
eliminacdo dos desperdicios. O servico publico é sustentado com o
dinheiro da sociedade, desperdi¢car recursos significa perder dinheiro

publico, consequentemente esse fato desagrada a sociedade;

3. Adaptabilidade — capacidade que a organizagdo tem de ser adaptar aos

imprevistos, mesmo uma organizacdo publica é afetada por crises que
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possam atingir a economia brasileira, por isso, ela precisa ter capacidade

de adaptacdo as mudangas que ocorrem no mercado.
Para estabelecer as medidas de desempenho Harrington sugere:

» Estabelecimento de especificagcoes de eficacia e eficiéncia — analisando
esses dois aspectos torna-se mais facil identificar as oportunidades e os
problemas, desta forma as atividades podem ser melhoradas evitando
que tomem proporgdes gigantescas, e, sem um rumo, as oportunidades

n&o poderdo aproveitadas;

~.

e Estabelecimento de medi¢do de um sistema de feedback — monitorando
os resultados pode-se criar mais motivacdo na execucdo das tarefas
(feedback positivo), sabendo onde estdo os erros torna-se mais facil

corrigi-los tomando decisées que atinjam diretamente a eles;

e Estabelecimento de metas empresariais — conhecer o que todas as
partes envolvidas no processo desejam com o objetivo minimo de

eficacia.

10 — Modelo de Geary A. Rummler e Alan P. Branche

Rummler & Branche 1994 (Apud Nauri,1998) definem medidas de
desempenho como sendo o melhor resultado de um negécio quando esse atinge
sua meta. Portanto, para atingir essas metas é necessario um gerenciamento efetivo
de trés niveis: a organizagdo, os processos e o trabalho executor. Esses niveis

devem trabalhar em conjunto para que ocorra éxito.



45

Para atingir a eficiéncia em cada nivel é necessario estabelecer os objetivos,

o projeto e o seu gerenciamento. Esses trés pontos servem de base para a medigéo

de desempenho e devem obedecer a uma sequéncia:

-—

Identificar as saidas mais importantes da organizacgéo;

Identificar os pontos fracos de cada uma das saidas;

Desenvolver solugdes para cada dimensé&o critica;

Desenvolver metas/ padrées para cada medida da organizacéo.

A combinacdo dos trés niveis de desempenho e as necessidades de

desempenho produz a “matriz dos trés niveis de Rummler e Brache” que forma as

nove variaveis do desempenho.

Figura 8 - As Nove Variaveis do Desempenho

As Trés Necessidades do Desempenho

Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de Objetivos da | Objetivos da| Gerenciamento da
Organizacio Organizagio Organizagdo Organizacao
Nivel de Processo | Obijetivos do | Projeto do | Gerenciamento do
Os Trés Niveis Processo Processo Processo
Do Desempenho Nivel de Trabalho | Objetivos Trabalho | Projeto do Trabalho | Gerenciamento do
Executor Executor Executor Trabalho Executor

Fonte: Rummier & Branche (1994:24)
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11 — Modelo de Kaplan & Norton

Kaplan e Norton (1998) sugerem uma estrutura para medicdo do

desempenho que traduz as estratégias de negdcios que se complementam:

e A perspectiva financeira — refere-se a maneira como os proprietarios e
acionistas avaliam a lucratividade da empresa, esse fato pode envolver

ainda crescimento do volume de vendas ou mesmo a geracao de caixa;

e A perspectiva do cliente — analisa como o cliente vé a organizagdo, o que

ele espera em relagdo a um produto ou mesmo um servico;

e A perspectiva dos processos — examina todas as atividades, processos e
programas que a organizagao deve executar de maneira satisfatoria para

crescer;

e A perspectiva do aprendizado e crescimento — capacidade que a

empresa tem de agregar valor pela analise do processo.

O BSC (The Balanced Scorecard — A Carta de Desempenho Equilibrada),
focaliza justamente os pontos que precisam de melhoria na organizagao, traduzindo
os fatores que estdo impedindo a organizacdo a atingir 0 sucesso ja que ela

direciona as medidas da empresa para realizacdo de uma estratégia unificada.

O BSC deve incorporar informagdes financeiras e nao financeiras e todos os
funcionarios devem conhecer as informagoes. Depois que a organizacdo definir as
estratégias voltadas para as metas financeiras, devera identificar as medidas que

levardo as metas internas.
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Figura 9 - The Balanced Scorecard (BSC)

| Perspectiva Financeira
Como o cliente nos METAS ' | INDICADORES Como os acionistas
vé? : K nos véem?

AN

Pegspectiva Processo

METAS INDICADORES

Perspectiva Cliente

BSC
METAS INDICADORES

Podemos \ Em que d?VGI.HOS
continuar ter exceléncia?
melhorando e

Perspectiva Inovacgao e

aprendizado
METAS INDICADORES

Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Na definicdo de cada modelo deve-se considerar toda a organizagdo para
que os pontos sejam compreendidos e aplicados. Deve-se considerar também que
nao € ideal um grande numero de indicadores porque este ira elevar os custos de
coleta e processamento de dados, ultrapassando desta forma a utilizagdo dos

indicadores para tomada de decisdo.
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2.4 Novo Modelo de Gestao Pablica

Desde de fevereiro de 1999 um novo modelo de planejamento estratégico
vem sendo aplicado na administragédo publica, o BSC (Balanced Scorecard), que foi
desenvolvido pela Universidade de Harvard, nos Estados Unidos. Esse modelo foi

adotado por vérias empresas multinacionais e agora esta sendo testado pelo Centro
de Tecnologia de Alimentos (CTA), da Empresa Brasileira de Pesquisa (Embrapa)

no Rio de Janeiro.

Os bons resultados levaram a Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP) a adota-lo também e desde de fevereiro de 1999 toda a Embrapa tem suas

atividades monitoradas.

A grande vantagém do Balanced Scorecard € o sistema de poder
compartithado e participativo, com delega¢cdo de poderes aos vérios niveis da
organizacdo. Antes do BSC, o planejamento estratégico do Embrapa era baseado
nas expectativas, sem uma ferramenta de gestdo que orientasse a organizagdo, ou
seja, varios caminhos que poderiam ser tomados sem uma certeza. O planejamento
estratégico baseado no BSC procuré mostrar um unico caminho para unir todos os

niveis da organizacéo.

O conceito de Balanced Scorecard ndo possui uma tradugdo para o
portugués, mas pode ser resumido como uma uniéo de objetivos, metas, cobrancas

e relacionamentos entre funcionarios e o proprio servigo publico.

Um dos objetivos do BSC é o foco no cliente, isso interfere na relagao dos
funcionarios publicos com os clientes, ja que o BSC procura mostrar que a instituicdo

publica € uma empresa com os mesmos interesses da instituicdo privada, ou seja,
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ela precisa ter bons produtos, boa rede de distribuicdo e saber promover seus

produtos e para tanto se faz necessario uma boa relagéo com a sociedade.

Desta forma, a Embrapa hoje, tem como objetivo defender a sua marca
através de seus funcionarios, assim, mercado, miss&o, foco, produto, parceria,
cadeia produtiva, ponto de venda e promog&o, sdo palavras que passam a integrar o

vocabulario do servigo publico.

Esse sistema ajudou a mostrar o diferencial competitivo do CTA, que antes
era na "ambicao", cheia de caminhos que eram tomados todos ao mesmo tempo
possuindo competéncia ou ndo em determinadas areas de atuagdo. Com o BSC o
CTA aprendeu a maximizar seus esforgos direcionando-os para as areas de maior

competéncia.

2.4.1 Consideragoes para um Sistema de Medi¢dao de Desempenho

De maneira geral, um sistema de medicdo de desempenho possui bases que
devem ser consideradas para obtengao dos resultados almejados. Na concepcéao de
Tachizawa (1997), estas bases devem representar os anseios dos clientes ou
identificar o desempenho da organizagao, vinculados a um sistema de indicadores
claros e objetivos que visam alinhar todas as atividades com as metas da

organizacao.

Desta forma, para se buscar um resultado eficaz, todos os integrantes

envolvidos com a tomada de decisdo na empresa deverdo estar empenhados na
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montagem e implementacdo do sistema de medidas, para que o mesmo atenda
adequadamente suas expectativas. Ressalta-se que medir gera custos para
empresa, portanto os executivos devem estar imbuidos em selecionar os indicadores
mais relevantes para o bom desempenho do negécio, tomando por base sempre os
requisitos do cliente, além dos objetivos, metas e planejamento organizacional da

empresa, para entdo agregar real valor e dar suporte as tomadas de decisdes.

Os estudos de Macedo-Soares e Lucas (1996 a e 1996 b) defendem que os
sistemas de medicdo do desempenho nas empresas que adotaram tais sistemas de
medicdo sao inadequados, na maioria dos casos, porque lhes falta esse tipo de

integraca@o e consisténcia, citado por Tachizawa (1997).

O planejamento estratégico usado corretamente pelos executivos pode ser
um elemento direcionador a empresa. A seguir comenta-se a relacéo desta técnica

com os indicadores de desempenho.

2.4.2 Planejamento Estratégico e Indicadores de Desempenho

Com o acirramento da concorréncia, o incremento tecnolégico e a abertura de
mercados globais sdo elementos constantes neste novo cenario em configuracéo. O
contexto em que as empresas estdo inseridas e as mudancgas constantes no
mercado, forcam as empresas a buscarem novas solugdes e novos mecanismos de

sobrevivéncia e exceléncia.
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Nos trabalhos de varios autores, como Sink e Tuttle (1993), Hope e Hope
(1996), Clark Jr (1995), Kaplan e Norton (1996 b), autores que trabalham questbes
relacionadas a Estratégia Empresarial atribuem uma importéncia impar a questdo da
medicdo do desempenho. Os autores acreditam que a utilizagdo de indicadores de
desempenho pode fornecer informagdes sobre as agbes tomadas quanto a um

produto, um processo ou sistema.

A tomada de decisdo, se baseada em informagdes confiaveis e objetivas,
trara melhores resultados dirigindo a organizagdo. E para obtengdo de informacgdes
estratégicas, muitas empresas, atualmente, fazem uso dos indicadores de

desempenho.

Os indicadores seriam ferramentas essenciais para os planos estratégicos. Na
acepcao de Oliveira (1998), planejamento estratégico € o estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo vislumbrando um
momento futuro diferente do passado, sendo assim, os indicadores de desempenho
servem de subsidios para montagem de um plano estratégico condizente com as

metas empresariais.

Para este trabalho o tipo de organizacdo a ser estudada é a empresa
governamental. Este modelo organizacional possui caracteristicas peculiares e em
alguns momentos até antagonicas as organiza¢des comerciais e industriais. A seguir

ressalta-se alguns pontos do desempenho efetivado em empresas publicas.
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2.4.3 Desempenho nas Organizagoes Publicas

E notério que tanto as organizagbes privadas quanto as publicas, precisam
buscar um bom desempenho organizacional a fim de enquadrarem-se em um
contexto mercadoldgico prospero e atual. No entanto, as organizagdes publicas,
objeto de estudo deste trabalho, s&o cercadas de aspectos politicos, econdmicos,
sociais e legais que limitam o poder de decisdo de um dirigente, independente de

sua posi¢cao hierarquica.

Para Norfh, (apud da Silva, 1996, p. 40)"!

um conjunto de instituicGes politicas e econdmicas que ofereca
transacoes de baixo custo viabiliza a existéncia de mercados
eficientes de fatores e de produtos, necessarios para o crescimento
econdémico.

Contudo, as organizagbes publicas adotam estruturas que nao facilitam o
alcance das metas organizacionais, despendem muito tempo e recursos

orcamentarios, gerando uma ineficiéncia econdmica.

Os contribuintes muitas vezes ndo compreendem a relagdo existente entre a

administracao publica e os tributos a eles imputados.
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2.4.4 Indicadores de Desempenho para Administracao Tributaria

O controle Sistematico da Gestdo de uma organizagdo tradicionalmente é

exercido pelo setor privado.

Pode-se observar na revisdo bibliografica desenvolvida até o momento, que

existem varios modelos e conceitos relacionados com controle da gestéo.

Também é possivel identificar as experiéncias de utilizagdo dos mesmos
modelos propostos na iniciativa privada e na administracdo publica, tomando como

exemplo a experiéncia que a EMBRAPA vem desenvolvendo com o modelo BSC.

Infelizmente no setor publico o desenvolvimento e adaptagbes de modelos do

setor privado tém sido muito lentos.

Recentemente diversos paises iniciaram processos de modernizagao de seus
estados, como o que estda sendo desenvolvido no Estado do Amazonas. Neste

sentido novos conceitos foram surgindo resultando em novos controles da gestéo.

Os controles propostos ndo se preocupam apenas com aspectos financeiros,
apesar das instituicdes envolvidas na arrecadacéo de tributos ter enfoque voltado

para os mesmos.

O BID, com base na experiéncia em 23 paises da América Latina e Caribe na
modernizacéo e fortalecimento institucional, propds uma metodologia para avaliar a

Administracéo Tributaria do Estado.

" SILVA, Marcos. Politicas de Governo e Planejamento Estratégico como Problemas de escolha piblica-I1.
Revista de Administracio de empresas, sdo Paulo, v. 36, n.4, p. 40, out./Nov./Dez. 1996.
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O controle da gestdo de uma organizacéo pode ser definido como controle

das agbes requeridas para a consecucdo de seus objetivos e metas.

Existe o consenso de que o objetivo primario de toda Administragcdo Tributaria

€ maximizar os niveis de cumprimento voluntario das obrigag6es Tributarias.

A maximizacdo do cumprimento Tributario ndo deve ser entendida
unicamente como sinénimo de maximizagao da arrecadacéo, se considerarmos que

uma instituicdo eficiente ndo é necessariamente a que arrecadara maior receita.

O BID propde que diversos indicadores devam ser implantados para avaliar

uma Administracdo Tributaria. Estes indicadores devem estar em cinco niveis.
L Maximizacéo da Arrecadacéo.

18 Contribuicdo ao melhoramento da equidade (horizontal e vertical).

i Fomento do cumprimento vqluntério

V. Contribuicdo a otimizacdo da consisténcia dos quadros juridicos.

V. Otimizacao da eficiéncia operacional na arrecadagéao de tributos.

O propésito de qualquer sistema de controle da gestdo na area Tributaria é
medir o progresso na obtencdo de certos resultados predefinidos, que deveriam ser

estabelecidos entre os principais participantes dos processos da administragao.

Um conjunto de indicadores, segundb o BID deve ter caracteristicas como:
Simplicidade, Dispohibilidade da Informagdo, Quantificaveis, Normalizados,

Compatibilidade, Nao Estacionalidade e Adaptabilidade.
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O programa Nacional de Apoio a Administracédo Fiscal dos Estados Brasileiros

(PNAFE), cujo proposito € modernizar e fortalecer as administragbes Tributarias e

financeiras dos 27 Estados do Brasil, com apoio financeiro do BID (Banco

Interamericano de Desenvolvimento) optou por selecionar 13 Indicadores principais

para acompanhar o desempenho das administracbes Tributarias estaduais.

No caso do PNAFE, permite efetuar um acompanhamento dos varios estados,

pois todos apresentam uma operacionalidade muito similar. A maioria dos Estados

esta desenvolvendo o programa ha trés anos, onde ja se possui um quadro

preliminar dos indicadores propostos pelo PNAFE nos anos de 1997, 1998 e 1999

que sera discutido mais adiante.

Os indicadores de acompanhamento selecionados s&o os seguintes.

Cdédigo Conceito a Avaliar indicador | Referéncia
1 Custo da Administracdo | Gasto total (corrente e de capital) com exceg¢édo do gasto| 0,02 ~ 0,06
(Secretaria de Fazenda). em pessoal inativo ou pensionista / receita corrente
2 Pressdo Tributaria Arrecadacao tributaria / PIB do Estado > = Anterior
3 Concentragdo da | Nomero de contribuintes que contribuem 50% da > 0,01
Arrecadacao arrecadac@o do ICMS / Namero de contribuintes ativos
registrados em 31 de dezembro do ano anterior.
4 Nivel de cumprimento Numero de contribuintes declarantes por ICMS / > 0,60
Nimero de contribuintes ativos registrados em 31 de
dezembro do ano anterior.
5 Apresentacao de | Nimeros de declaragbes entregues em disquete ou por > 0,80
Declaragbes por Meios jvia eletrénica / Nimero total de declaragbes recebidas
Eletrénicos por quaiquer meio.
6 Validacdo dos Dados de | Receita tributaria prépria validada na rede bancéria e > 0,80
Arrecadacao com transmissdo eletronica ao Tesouro do Estado /
Receita tributaria prépria.
7 Cobertura das AclOes de|Namero de agbes de cobranca de débitos vencidos > 0,60
Cobranga (excluindo os em execucéao judicial) / Namero total de
débitos vencidos em 31 de dezembro do ano anterior.
8 Recuperacdao de Dividas | Valor das dividas tributarias pagas durante o ano / Valor >0,10
por Ac¢des de cobranca total das dividas tributarias existentes.
9 Magnitude das Dividas | Valor total das dividas tributarias pendentes / Receita| 0,05~ 0,20
Tributarias ndo pagas tributaria propria.
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Cédigo Conceito a Avaliar Indicador Referéncia

10 Magnitude dos | Valor das facilidades concedidas / Receita tributaria| 0,05~ 0,20
Fracionamentos prépria.

11 Processo Contencioso | Montante dos valores em processo contencioso| 0,05~ 0,20
Administrativo administrativo / Receita tributaria propria.

12 Execucao Judicial Montante dos valores em execucdo judicial / receitaj 0,05~ 0,20

tributaria prépria.

13 Alcance das Atividades de | Nimero de funcionérios treinados / Nimero total de > 0,80

Capacitacdo funcionarios.

P

Este modelo do PNAFE/BID é o que estd sendo avaliado dentro da
Administracdo Tributaria da SEFAZ, e a luz dos conceitos dos diversos modelos
utilizados no setor privado, no sentido de consolidar o modelo proposto e sugerir se
for o caso adaptag()es ao modelo para tornar-se mais eficaz e eficiente na avaliagéo

da gestao tributaria do Estado do Amazonas.

2.4.5 Consideracoes sobre o Potencial de Melhoria de Desempenho

da SEFAZ

Considerando que o modelo de indicadores de desempenho do BID
pretendeu estar adequado a avaliar a Gestdo Tributaria da SEFAZ e tendo como
base a literatura a respeito do assunto, dos varios modelos e a verificagdo junto as
pessoas chaves da Administragcdo Tributaria da SEFAZ, podemos inferir que o
potencial de melhoria de desempenho da SEFAZ a luz do quadro consolidado de
indicadores de todos as Administragbes Fiscais dos Estados Brasileiros realizados

pela UCP/PNAFE do Ministério da Fazenda é muito promissor.
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Analisando os indicadores e 0 seu quadro consolidado podemos identificar
alguns espagos potenciais e bem claros para melhoria do desempenho da SEFAZ

gue passamos e identificar:
- Custo da Administracdo Tributaria
- Nivel de cumprimento
- Cobertura de acbes de cobranca
- Recuperacao de dividas por agbes de cobranca
- Magnitude de dividas pagas
- Processos no contencioso Administrativo
- Execucdo judicial
- Alcance de atividades de capacitagao

O custo da Administracdo Tributaria em 1999 da SEFAZ é de 7% quando o

padrdo sugerido pelo BID é de 6%. Existem estados como o Parana onde este custo

é de 1,4% como também existe o extremo que € 9,4% em Goias.

Para adequar este indice ao padrdao € necessario adotar medidas de
racionalizacdo dos custos e melhoria a eficiéncia e eficacia da arrecadagéo, visando

diminuir o custo da sua maquina tributaria.

O indicador nivel de cumprimento das obrigacbes Tributarias da declaragéo

tem enorme potencial de melhoria. No Estado do Amazonas este indicador em 1999
foi de 30%. O padrao sugerido pelo modelo BID é de 60%. No Estado do Espirito

Santo este nivel é de 98%. O Estado do Amazonas poderia explorar este potencial
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ampliando sua base de declarantes isso ird refletir num maior volume de
arrecadacdo e melhoria na qualidade das informagbes a respeito da vida tributaria

dos contribuintes.

Cobertura _das acles de cobranca: existe uma relagdo direta entre a

quantidade de agées de cobranca e a recuperacao de créditos tributarios. O modelo
BID suge—re como padrdo que as agbes de cobrangca devem alcangar 60% dos
devedores. Estados como a Paraiba, Rio Grande do Norte e Minas Gerais
alcancaram 87% e 74% e 76% respectivamente. Neste sentido existe um potencial
de melhoria para o0 Amazonas, que refletira no aumento da arrecadacdo, pois nesse

sentido estamos num indice de 48%.

Recuperacdo de dividas por acées de cobranca: este indicador tem relagdo
direta com o indicador anterior, pois ele avalia a efetividade das acgdes. Neste
sentido, as vezes um numero menor de acbes pode ter maior recuperacgao de
dividas do que uma grande quantidade de acdes. O modelo BID sugere que os
Estados devem recuperar sempre 10% do estoque de dividas ftributarias. O
Amazonas eh 1999 alcancou um indice de 5%, se alcancar os 10% sugeridos esta
ai um potencial de R$ 60 milhdes a mais de arrecadacgéo, portanto um enorme ponto

de melhoria.

Processos no_contencioso Administrativo: O volume de processos no

contencioso administrativo pode representar uma enorme ineficiéncia no sistema de
julgamento da SEFAZ, pois quanto maior o volume menor é a capacidade de dar
vazao aos processos. Neste sentido na SEFAZ existe um enorme potencial de
ganho de eficiéncia, pois o indice é 0,68, ou seja, o estoque de divida no

contencioso é de 68% da Receita Tributaria. Os padrées recomendados pelo BID
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sdo entre 5 a 20% da receita tributaria, portanto existe um volume de dividas a
serem julgadas que é de 48% da Receita Tributaria. Pelo quadro consolidado de
indicadores o Amazonas tem um dos maiores indices de estoque de processos no
contencioso. O Estado do Ceara e Roraima tem indices maiores que o Amazonas,

ou seja, 87% e 97%, respectivamente.

Execucdo Judicial. Avaliando-se o quadro consolidado de indicadores a

grande maioria dos Estados em 1999 teve este indice superior a 50%, isto
representa a grande ineficiéncia dos Estados em cobrar suas dividas, por problemas
de estrutura do Judiciario brasileiro e pela incapacidade das Procuradorias Fiscais
dos Estados responsaveis pela cobranca da divida tributaria. Neste sentido existe
um enorme potencial de melhoria, pois o BID recomenda que o estoque de divida
ativa fique entre 5 e 20% da receita tributaria. Neste sentido, recomenda-se a
adocao de medidas preventivas para evitar a acumulacio das dividas e medidas de

eficacia da cobranca.

Alcance das atividades de capacitagdo: Neste quesito, o Amazonas esta

aguém do desejado, pois o BID recomenda que a capacitacdo deve atender
anualmente 80% dos seus funcionarios. O Amazonas alcangou em 1999, 15% dos
seus funcionarios, enquantb a maioria dos Estados brasileiros conseguiu indices
superiores ao nosso. Assim temos um enorme potencial de ganho de eficiéncia a

matriz capacitacao.

Considerando que efetivamente os indicadores propostos pelo BID/PNAFE
refletem a melhoria da gestao tributaria, nesta breve analise pode-se identificar um
enorme potencial de ganho para a Secretaria da Fazenda com a utilizacdo da

ferramenta de controle da gestao com utilizagdo de indicadores de desempenho.



60

3 METODOLOGIA

Em funcdo do problema de pesquisa anteriormente enfocado, apresenta-se
nesta secdo a metodologia que sera adotada neste trabalho de pesquisa. Outrossim,
estdo inseridas neste topico as questdes de pesquisa, o tipo de pesquisa e a
maneira pela qual os dados serdo coletados e analisados, além de suas definicbes

constitutivas e operacionais.

3.1 Questoes de Pesquisa

Este estudo tem como objetivo responder ao problema de pesquisa:

Os indicadores de desempenho propostos pelo BID/PNAFE atendem as
necessidades de acompanhamento e controle da gestdo tributaria da

Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas?
Para tanto, procurar-se-4, responder as seguintes questdes de pesquisa:

¢ Quais as necessidades de acompanhamento efetivo dos processos integrantes

do Sistema de Arrecadacao de Tributos;
¢ (Quais séo os indicadores quantitativos e qualitativos atualmente existentes;

¢ Quais sdo os indicadores de desempenho quantitativos e qualitativos necessarios

para o controle e acompanhamento da gestao de tributos.
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e Como se caracteriza o modelo de indicadores de desempenho da gestéo

tributaria adotado na Secretaria da Fazenda do Amazonas.

3.2 Tipo de Pesquisa

A pesquisa consiste em um estudo de caso de cunho descritivo, que de
acordo com Gil (1996), ttm como objetivo principal a descricdo de determinada
populagao ou fénémeno, estabelecendo uma relacdo entre as variaveis. A pesquisa
extrapola [ conceito uma vez que nao estudara somente a relacéo entre variaveis,

mas também a natureza desta relacéo (Gil, 1996, p. 46).

Utilizou-se a pesquisa documental nos documentos relativos aos processos
da Secretaria de Fazenda. Todos os documentos sdo provenientes da SEFAZ/AM. A
pesquisa documental, segundo Lakatos e Marconi (1996) sdo aquelas que utilizam
como fonte de coleta de dados documentos escritos ou ndo, como fonte primaria.
Neste caso as fontes primérias estardo divididas como as opinides coletadas junto

aos funcionarios do 6rgéo.

O estudo foi desenvolvido na Secretaria de Fazenda do Estado do Amazonas
(SEFAZ/IAM), através da aplicagdo de questionarios e entrevistas complementares
gravadas com os dirigentes de primeiro nivel e alguns componentes do segundo

nivel , no periodo de 15 de junho a 05 de agosto de 2000.
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3.3 Populagao e Amostra

Por tratar-se de um estudo de caso, a populacdo da pesquisa restringiu-se
aos funcionarios chaves do primeiro e segundo da SEFAZ/AM lotados na
Coordenadora de Administracdo Tributaria, selecionados a partir de uma amostra
intencional do contingente total. O nimero da amostra foi de 30 questionarios

aplicados e 10 entrevistas complementares.

3.4 Coleta e Analise dos Dados

Os dados foram coletados na presente pesquisa serdo de dois tipos:
primarios e secundarios. Dados primarios sdo aqueles coletados pela primeira vez
pelo pesquisador. Dados secundarios sdo aqueles ja disponiveis na empresa,
contidos em manuais, relatérios, organogramas, fluxogramas, atas, normas e demais

documentos organizacionais.

Os dados primarios foram coletados através da aplicacdo de questionario
abertos aos funcionarios e entrevistas semi-estruturadas a informantes-chaves,

ocupantes de cargo de direcdo e supervisdo na SEFAZ/AM.

Gil (1996) define questionario como “um conjunto de questdes que seréo
respondidas por escrito pelo pesquisado”. De acordo com Richardson (1985, p.160),

“A entrevista € uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma
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estreita relagdo entre pessoas. E o modo de comunicagdo no qual determinada

informacao é transmitida de uma pessoa A para uma pessoa B’.

Haguette (1990, p.75), define entrevista como “um processo de interagdo
social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a

obtencao de informagdes por parte do outro, o entrevistado”.

Dentre os varios tipos de entrevistas existentes ha a entrevista semi-
estruturada, que parte de certos questionamentos basicos apoiados em teorias e
hipéteses que interessam os objetivos da pesquisa, e oferecem um amplo campo de

interrogativas (Ludke & André, 1986).

Nesta pesquisa foi utilizada a entrevista semi-estruturada, com o auxilio de
um gravador para facilitar a transcricédo e identificagdo de informagdes pertinentes a
empresa. “A entrevista estruturada, também usualmente chamada de questionario,

é composta de perguntas rigidamente formuladas” (Richardson, 1985, p.161).

Para complementacdo e até covalidagcdo das informagdes obtidas, foram
coletadas, em visitas informais, uma bateria de informacgdes através de observagbes
assistematicas, também chamadas de espontaneas ou livres, que se caracterizam
por recolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios

técnicos especiais ou precise fazer perguntas diretas (Lakatos, 1996).

Segundo a andlise de Rocha e Ceretta (1998), os problemas que suscitam a
analise qualitativa exigem do pesquisador um trato especial na conducido das
observacdes e habilidades quanto ao uso ou criagdo das categorias, pois, mesmo

que se obtenha um conjunto de observagdes bastante amplas e ndo se tome como
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referencial certas categorias, € quase certo que sejam encontradas dificuldades

quanto a analise ordenada das informagoes.

A adocao destes dois métodos de coleta de dados, a entrevista e a
observacgao, justifica-se pela complementaridade que possuem, o que permite o

aprofundamento na significagdo dos fenbmenos estudados.

Para a coleta de dados secundarios, utilizou-se o conteudo de manuais,
relatérios, organogramas, fluxogramas, atas, normas e demais documentos

organizacionais, importantes para a anélise do modelo proposto a SEFAZ/AM.

Os dados coletados foram trabalhados por analise documental, que segundo
Richardson (1985, P. 182) pode ser definido como “(...) a observagéo que tem como
objeto ndo os fendbmenos sociais quando e como se produzem, mas as
manifestacbes que registram estes fendmenos e as idéias elaboradas a partir deles”.
Em termos gerais, Richardson destaca que a analise documental visa estudar e
analisar documentos, para descobrir as circunstancias sociais e econdmicas com 0s
quais podem estar relacionados. As pesquisas documentarias exploram a ana’.lise de

contetido e a analise historica da pesquisa.

Na pesquisa documentaria, a analise de contetdo &, talvez, a mais atrativa
por 'possibilitar o0 manuseio de diversos documentos adquiridos Hdurante a pesquisa.
A andlise de conteudo utiliza como material de estudo qualquer forma de
comunicacao, usualmente documentos escritos como livros, periédicos, jornais, mas
também pode recorrer a outras formas de comunicagdo, como programas de
radiodifus@o, videos, gravagoes, etc. Em sua dimensdo mais ampla, a analise de
conteudo trata de descrever os conteudos segundo a forma e o fundo. A analise da

forma estuda os simbolos empregados, isto é, as palavras ou temas que séo,
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inicialmente, selecionados e, entéo, verifica-se a frequéncia relativa de sua aparicao
em uma obra ou em diferentes tipos de comunicagdo (Richardson, 1985). Ja na
analise de fundo observa-se a procedéncia das informagdes atentando para um

prévio referencial tedrico.

No método qualitativo existe uma relagao huito proxima entre pesquisador e
informante, o que possibilita informagdes detalhadas. As inferéncias sdo superficiais
descrevendo-se em detalhe o concreto. E comum o uso de gravador para registrar
entrevistas e observagdes para analise posteriores. Para facilitar a compreenséo dos

termos pesquisados apresentam-se as definicdes constitutivas e operacionais.

Defini¢ées constitutivas e operacionais

Ha dois tipos de definicdo que sao utilizados em pesquisa cientifica:
constitutiva e operacional. Definicdes constitutivas s&o as que \deﬁnem palavras
através de obras e autores. Definicdes operacionais atribuem significado a um
constructo ou variavel, especificando as atividades do pesquisador necessarias para
medi-lo ou manipula-lo. E como um manual de instrugbes para o pesquisador

(Richardson, 1985, p.46).

A seguir, os termos serdo definidos primeiramente de maneira constitutiva e a

posteriori de acordo com a sua operacionalidade.
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Definigcées Constitutivas

Administracao Tributaria: agées que visam o provimento ao Estado dos fundos
necessarios para seu funcionamento, os quais devem ser legalmente definidos para

que sejam obedecidos pelos contribuintes (Radano, 1998).

Gestao de processos: é o ato de gerir homens, equipamentos, materiais, métodos,
informacdes e ambientes, estruturados ao longo de etapas bem definidas, que,
desempenhando tarefas especificas, contribuem para a producdo de bens e servigos

(Paladini, 1994)".

Indicadores de Desempenho: “... € um conjunto de medidas referentes a
organizagdo como um todo, as suas particées (divisées, departamento, secdo, etc.),
aos seus processos, as suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de
forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial

interessado” (Moreira, 1996).

Definigbes Operacionais

Administragéo Tributaria: Toda e qualquer acdo efetuada pelos gestores da
Secretaria de Fazenda do estado do Amazonas que envolva o planejamento,

direcdo, organizacgio e controle sobre os tributos estaduais.
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Gestdo de processos: Acdes especificas voltadas para o acompanhamento das
etapas contidas no sistema de arrecadagdo da Secretaria de Fazenda do Estado do

Amazonas.

Indicadores de Desempenho: Unidades de medidas existentes ou criadas ao longo
deste trabalho, com o objetivo de mensurar os 6rocessos e o alcance de metas pré-

estabelecidas.
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4 REPRESENTAGAO E CONSIDERAGOES SOBRE A PESQUISA DE

CAMPO

1. Como vocé avalia a importancia de utilizar no setor publico estadual praticas

gerenciais preocupadas com a avaliagado sistematica de gestdo?

% Esta pergunta pretendeu verificar o nivel de importancia percebido pelos
respondentes em relacdo a necessidade da utilizagdo de ferramentas

administrativas com vistas a avaliar a gestdo da SEFAZ.

Grafico 1 - Amostragem das Praticas Gerenciais na Avaliagao

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM

O grafico acima retrata a preocupacéo dos funcionarios da Secretaria quanto
a ferramentas utilizadas visando a avaliagéo da gestdo. O ambiente da SEFAZ, no
que se refere aos cargos de chefia, configura-se propenso a adotar e implementar

uma sistematica de avaliagéo das atividades executadas pela instituicdo. A maior
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incidéncia (indispensavel 46%) sugere ainda que outras ferramentas poderiam ser

aplicaveis.

Percebe-se que os respondentes véem na avaliagdo uma forma de obterem
subsidios para a melhoria de suas atividades. Os indicadores podem configurar-se
também em um desencadeador para implementacédo de ferramentas administrativas,
permitindo com isso a modernizagdo da SEFAZ no que se refere as novas
tecnologias da administragao.

2. De acordo com sua opinidao, em que medida o estabelecimento de critério ou
indicadores de desempenho nas organizagdes publicas é uma questdo
problematica?

< A questdo numero 2 esta voltada a mensurar o entendimento dos entrevistados
em relacdo ao grau de dificuldade para a elaboracdo de indicadores de

desempenho para a administragcéo publica.

Grafico 2 - Amostragem dos Problemas para Estabelecer os Indicadores

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ — AM
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Observadas as caracteristicas intrinsecas das organizagdes de cunho publico,
em geral avessas a implementagéo de processos de avaliagéo, e a necessidade de
clareza, consisténcia e amplitude nos indicadores de desempenho, os entrevistados
demonstram uma clara tendéncia em vislumbrar na elaboragédo dos indicadores, um
problema. Isto possivelmente acontece pela preocupacéo em Oria-los, com vistas a
atingir e medir de maneira eficiente os processos existentes na instituicdo. Ademais,
os indicadores configuram-se em um instrumento que podera afetar

substancialmente os processos de trabalho no ambiente organizacional em estudo.

3. Vocé acha que a Secretaria de Fazenda, no ambito da administragao
tributaria pode aumentar a sua eficiéncia com a utilizagdo de indicadores de

desempenho?

% Esta questao intentou verificar se os entrevistados consideram os indicadores de

desempenho uma alternativa plausivel para o aumento da eficiéncia da SEFAZ.

Grafico 3 - Amostragem Através do Aumento da Eficiéncia pelos Indicadores

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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O gréfico sinaliza para um alto indice de expectativa dos entrevistados em
relacdo aos resultados que possam ser trazidos a partir da aplicagdo de indicadores.
Entende-se, com o resultado deste grafico, que um dos objetivos dos indicadores -
aumento da eficiéncia - parece ter sido absorvido pelos respondentes. Mesmo com
algumas restricdes demonstradas pelos entrevistados, os indicadores, em geral, séo

vistos como fatores capazes de qualificar o trabalho executado pela SEFAZ.

4. Até que ponto vocé acredita que é importante a participagcdao dos
funcionarios na escolha e definicio de indicadores de desempenho

organizacional da SEFAZ?

% Esta questdo pretendeu verificar a percepcdo dos entrevistados em relacdo a
necessidade e importancia da participagdo destes na elaboragcdo dos

indicadores.

Grafico 4 - Amostragem da Importancia da Defini¢ao de Indicadores

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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Os processos de mudanga sdo comumente identificados como fatores
negativos pelas pessoas. A implementagédo dos indicadores viria trazer mudangas
sensiveis na gestado tributaria e até mesmo nos processos de trabalho, portanto a
participagdo dos funcionarios na elaboragéo dos indicadores de desempenho viria
reduzir o impacto causado por esta ferramenta, bem como enriquecer a consisténcia
e a amplitude das avaliagdes a serem implementadas, visto que os funcionarios sao
os principais detentores das caracteristicas intrinsecas da organizacdo. Percebe-se
no grafico que ha uma preocupacdo dos entrevistados, no que tange aos
funcionarios inseridos no processo, possivelmente com o intuito de minimizar os

efeitos negativos percebidos pelos mesmos quanto a eficacia dos indicadores.

5. Qual o nivel de conhecimento que vocé tem de cada de cada um dos

indicadores?

+» Um dos pressupostos basicos para o sucesso na implementagao dos indicadores
€ o grau de conhecimento destes pelos seus usuarios, esta questao pretendeu
mensurar este aspecto, abordando uma visdo geral e uma visdo especifica de

cada indicador.

Grafico 5 - Amostragem através do Nivel de Conhecimento dos Indicadores

O- Otimo B-Bom R- Regular NC- Ndo Conhego
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Na analise do grafico 5 identifica-se que 24 % dos dirigentes consultados nao
conhecem os indicadores, mas por outro lado 76% tem conhecimento regular a
6timo. Pelas entrevistas abertas realizadas identificamos que conhecimento regular
dos indicadores do BID se deve a implantacdo recente do projeto de modernizacéo,
onde foi possivel o publico ter inicio ao acesso mais aprofundado dos indicadores.
Vale ressaltar que embora este nivel de conhecimento ainda esteja regular ja

habilita os entrevistados a emitirem opinidées sobre os mesmos.



Grafico 6 — Amostragem pelo Nivel de Conhecimento dos Indicadores

O-Otimo B-Bom R-Regular NC - Nao Conhego
Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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Neste grafico percebe-se que ha uma variacdo significativa do nivel de
conhecimento dos entrevistados em relacdo aos indicadores existentes.
Possivelmente isto se deva a necessidade de melhor divulgacdo dos indicadores
ménos utilizados ou ainda pelo desinteresse de determinadas unidades em utilizar

os indicadores como ferramenta de trabalho.

Portanto, ha que se estabelecer uma sistematica de difusdo dos indicadores,
bem como um controle efetivo da utilizacdo destes nas atividades da SEFAZ. Uma
terceira possibilidade é a preméncia de revisdo dos indicadores menos utilizados

com vistas a verificar sua aplicabilidade real no ambiente em estudo.

Notadamente alguns indicadores s&o menos conhecidos do que outros,
sendo que este desconhecimento pode estar atrelado ao desvinculamento dos
indicadores da visdo sistémica necessaria ao processo em questdo. Sob esta ética,
cada unidade vem se concentrando especificamente no conjunto de indicadores
diretamente ligado as suas competéncias, minimizando ou mesmo ignorando a

importancia de outros indicadores.

6. Em relacdo aos indicadores quais sdo aqueles que possuem uma relagdo
direta com as suas atividades, isto é, a influéncia que o seu trabalho exerce

em cada indicador.

9,

% Pretendeu-se verificar como os entrevistados percebiam o relacionamento dos

indicadores com suas atividades e a influéncia destas atividades nos indicadores.



76

Grafico 7 - Amostragem sobre a Influéncia dos Indicadores no Trabalho

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM

O grafico retratado acima corrobora para a necessidade de haver uma melhor
divulgacédo dos objetivos retratados nos indicadores, que permita aos funcionarios
vislumbrarem em que aspectos os indicadores irdo fornecer subsidios para o
trabalho de cada unidade. Possivelmente, os resultados mostrados pelos
indicadores néo estejam sendo tratados de forma a oferecer um feedback aos
interessados, ou seja, os indicadores e mais especificamente os seus resultados néo
vém retroalimentando o sistema de trabalho das unidades constituintes da

Secretaria.



Grafico 8 - Amostragem da Influéncia dos Indicadores no Trabalho

R
2 o SRS

MI- Muito Importante PI- Pouco Importante RI- Regular Importancia N- Nenhuma
Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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Como em outras andlises ja mostradas, alguns indicadores tendem a ser
melhor conceituados na visdo dos respondentes, que se utilizam dos mesmos em
prol do funcionamento rotineiro dos setores em que atuam, resultando desta forma,

em uma maior influéncia no trabalho destes entrevistados.

Pode-se identificar na analise dos graficos 7 e 8 o mesmo comportamento
dos graficos de conhecimento dos indicadores graficos 5 e 6, onde identifica-se que
os dirigentes da SEFAZ conhecem apenas indicadores que estdo relacionados com
seu ftrabalho direto. Isto mostra uma distorcdo configurada na auséncia de

conhecimento sistémico dos dirigentes da SEFAZ.

Este tipo de diagnostico requer agdes no sentido de universalizar os
conhecimentos das diversas fungdes da administracdo tributaria para todo corpo de
dirigentes atuais e os possiveis candidatos a cargos de diregdo, considerando que

as alteracgdes politicas influenciam a configuragao do corpo de dirigentes.

7. Na sua opinido qual a capacidade de avaliagdo da eficiéncia da
Administragao Tributaria da SEFAZ, através dos indicadores propostos

pelo BID/PNAFE?

% Almejou-se verificar qual a opinido dos funcionarios quanto a eficiéncia dos

indicadores propostos pelo BID/PNAFE em avaliar as atividades da SEFAZ
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Grafico 9 - Amostragem da Capacidade de Avaliagao dos Indicadores

MB- Muito Bom B- Bom R- Razoavel RM- Ruim

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ — AM

Este grafico, sem uma analise ampla de todo o questionario e de seus
resultados, poderia demonstrar que n&o ha necessidade de adequar os indicadores
propostos pelo BID/PNAFE as realidades da SEFAZ. Percebe-se que 78% dos
entrevistados consideram muito boa e boa a capacidade de avaliagdo dos
indicadores do PNAFE, e 22 % entendem como inadequados os indicadores

sugeridos.

O grafico que retrata a importancia da participacéo dos funcionarios corrobora
para outra vertente. Como os indicadores do BID foram elaborados e implementados
sem a participacdo direta do quadro funcional da SEFAZ, houve prejuizo no

atendimento de todas as necessidades de indicadores, ou seja alguns foram
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rejeitados por desconhecimento ou por serem inadequados para avaliar a eficiéncia

da administracéo tributaria da SEFAZ.

Grafico 10 - Amostragem da Capacidade de Avaliagao dos Indicadores

e
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2

MB- Muito Bom B- Bom R- Razoavel RM- Ruim
Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ — AM

Com base no conhecimento intrinseco da instituicdo e nas entrevistas

realizadas pode-se inferir que ainda € prematura a hipétese de descartar alguns dos
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indicadores por serem inadequados. Com maior conhecimento sobre os indicadores
esta avaliagdo possivelmente alcance niveis maiores de aprovagéo. Nao descarta-se
a possibilidade de alguns indicadores serem efetivamente inadequados. Como
exemplo cita-se o indicador que avalia o nivel de capacitagcdo dos funciondrios. A
maioria entendeu como precario este indicador. De uma maneira geral pode-se
afirmar que os indicadores propostos avaliam a gestao tributaria da SEFAZ de

maneira razoavel.

8. Qual o seu nivel de conhecimento sobre os resultados alcangados por cada

indicador?

*+ Pretendeu-se verificar o nivel de conhecimento dos respondentes em relacédo aos

resultados mostrados em cada indicador

Grafico 11 - Amostragem do Nivel de Conhecimento dos Resultados

O- Otimo B- Bom R- Razoavel NC- Nido Conhecgo
Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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A importancia dos indicadores como alimentadores do sistema de trabalho da
SEFAZ é questao imperiosa, todavia, o grafico em epigrafe mostra um consideravel
indice de desconhecimento (32%), além dos que tém um conhecimento superficial

(Regular — 47%) dos resultados trazidos pelos indicadores.

Dentro da visao sistémica em que devem ser vislumbrados os indicadores de
desempenho, o processo de retroalimentacdo constitui-se em uma das fraquezas
vigentes. Pelos resultados alcancados nesta questdo, parece ser primordial a
criagdo de uma sistematica que venha a difundir e controlar os resultados

mensurados.



Grafico 12 - Amostragem do Nivel de Conhecimento dos Resultados dos

Indicadores

Nivel de Conhecimento dos Resultados dos Indicadores

Alcance das Atividades de
Capacitacdo

Execugdo Judicial 55

Processo Contencioso
Administrativo

Magnitude dos
Fracionamento

Magnitude das Dividas
Tributarias ndo pagas

Recuperagdo de Dividas por
Acdes de cobranga

Cobertura das Agdes de
Cobranca

Validacdo dos Dados de
Arrecadacado

Apresentacdo de
Declaragdes por Meios
Eletrénicos

Nivel de cumprimento

Concentracdo da
Arrecadacdo

Pressdo Tributaria

Custo da adm. (Secretaria
de Fazenda)

0% 20% 40% 60%

.

80% 100% 120%

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM
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Com fulcro nas entrevistas realizadas pode-se identificar que ndo existe nos
administradores tributarios o habito de mensurar, através dos calculos necessarios,
os indicadores notadamente em alguns setores, resultando disso um
desconhecimento dos resultados destes indicadores. Existem areas que
sistematicamente mensuram os indicadores, e a prépria UCE - Unidade Estadual de
Coordenacéo do Projeto de Modernizagdo Fazendaria calcula todos os indicadores
para acompanhar o processo de modernizacdo da SEFAZ com a implementacdo

das solugdes técnicas propostas no Projeto SEFAZ MELHOR.

Apesar da UCE estar acompanhando os indicadores ndo vem realizando esta
tarefa de forma sistematizada, dificultando a coleta numa periodicidade menor, e
consequentemente ndo adotando os indicadores como instrumento de correcéo dos
rumos dos desvios identificados. Portanto, torna-se urgente a implementagao de um

sistema para coleta das informac¢des de forma sistematizada.

9 . Na sua opinido, até que ponto os resultados mostrados pelos indicadores

tem sido aproveitados na SEFAZ?

*» Buscou-se com esta questdo verificar o entendimento dos entrevistados em

relacéo ao aproveitamento dos indicadores no ambito da SEFAZ
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Grafico 13 - Amostragem do Nivel de Aproveitamento dos Resultados

BA-Bastante Aproveitados PMA—-Podem ser Melhor Aproveitados
NSA-Nao Sao Aproveitados

Fonte: Pesquisa de Campo SEFAZ - AM

O grafico representativo desta questao ratifica o anterior na problematica da
retroalimentacdo. Segundo os entrevistados 91% acreditam que os indicadores nao

vem sendo aproveitados ou que poderiam ser melhor aproveitados.
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