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Resumo

A GESTAO DE RISCOS COMO FERRAMENTA DE APOIO A EXECUCAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA SEFAZ PIAUI

Autor: Maria José da Costa Machado

Orientador: Prof. Dr. Gladston Luiz Da Silva
Co-orientador: Profa. Dra. Simone Borges Simao Monteiro
Programa de Pos-Graduagao em Computagdo Aplicada
Brasilia, 2014

Na busca por resultados na gestdo de qualidade dos servigos publicos, pode-se fazer uso
de ferramentas como a gestdo de riscos para alcangar os objetivos estratégicos da organizacao.
Este trabalho tem como objetivo identificar indicadores estratégicos e propor monitoramento dos
indicadores e dos riscos estratégicos associados na Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui, sob
referéncia da norma ABNT NBR ISO 31000:2009. Os procedimentos da metodologia foram o
mapeamento dos processos que norteiam o planejamento estratégico, a identificacdo e construcao
de indicadores estratégicos, o levantamento de riscos estratégicos associados a estes indicadores,
como também anélise de formas de controle e monitoramento destes riscos. Destas atividades
foram extraidos diagnosticos, sugestoes e artefatos buscando concretizar o alinhamento entre os
objetivos estratégicos e os indicadores estratégicos, e do controle e monitoramento dos riscos
estratégicos associados a estes indicadores. Com a gestao dos riscos estratégicos associados aos
indicadores, os gestores poderdo ter um apoio maior na tomada de decisdo, diminuindo a incerteza
da realizagdo dos objetivos estratégicos, tendo em vista a atual inexisténcia de indicadores, de
politica de gestao de risco ou algo que busque algum alinhamento entre estes elementos na SEFAZ
- PI. Também consta na pesquisa a modelagem de uma ferramenta que poderéd ajudar na gestao
dos indicadores e riscos associados, inclusive buscando integracdo com os sistemas de informacao

j4 existentes, e com isso promover uma melhoria continua na gestao.

Palavras-chave: Gestdo Publica, Indicadores Estratégicos, Controle Estatistico, Gestao de

Riscos
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Abstract

THE RISKS MANAGEMENT AS TOOL OF SUPPORT EXECUTION OF THE STRATE-
GIC PLANNING OF SEFAZ PIAUI

Author: Maria José da Costa Machado

Supervisor: Prof. Dr. Gladston Luiz Da Silva
Co-Supervisor: Profa. Dra. Simone Borges Simao Monteiro
Programa de Pos-Graduagao em Computagdo Aplicada
Brasilia, 2014

In search results in the management of quality of public services, one can make use of
tools such as risk management to achieve the strategic goals of the organization. This work
aims to identify strategic indicators and propose monitoring of indicators and strategic risks
in Finance Secretariat of the State of Piaui, in reference the ABNT NBR ISO 31000. The
procedures of the methodology were mapping of processes that guide the strategic planning,
identifying and building strategic indicators, the raising of strategic risks associated with these
indicators, as also examining ways to control and monitor these risks. From these activities
diagnoses, suggestions and artifacts enforce alignment between strategic objectives and strategic
indicators, and control and monitoring of strategic risks associated with these indicators. With
the management of strategic risks associated with indicators managers may have greater support
in decision making, reducing the uncertainty of the realization of the strategic objectives, in view
of the current lack of indicators, risk management policy or something that seeks some alignment
between these elements at SEFAZ - PI. Also shown in the search a modeling tool that can help in
managing indicators and risks, including seeking integration with existing information systems,

and therefore promote continuous improvement in management.

Keywords: Public Management, Strategic Indicators, Statistical Control,Risk Management
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Capitulo 1

Introducao

Em um passado recente, associava-se a cobranca por bom desempenho e boa pres-
tacao de servigo apenas a organizacoes privadas. Atualmente, esta cobranca é direcionada
também a organizacoes publicas, facilitada principalmente pelo maior acesso aos meios de
comunicacdo. E crescente a presenca de organizacoes piblicas com perfis em redes sociais,

com o objetivo de receber o retorno da sociedade, analisar e atender as manifestagoes.

Segundo [28|, quando se fala em eficiéncia e eficicia dos 6rgaos do poder publico,
alguns desafios se apresentam. Um deles estd no entendimento do papel da organizagao
publica, e o outro em buscar conceitos de como verificar se seu papel esta sendo cumprido.
Afirma ainda que, entende que a administracao publica tem como foco garantir que as
organizacoes como um todo, mesmo as organizagoes privadas, atuem conforme o interesse

publico, atendendo aos requisitos exigidos para o alcance do bem comum.

O planejamento estratégico é uma ferramenta que pode ajudar uma organizacao
publica a buscar isso, ou seja, a entender seu papel e tracar objetivos a alcancar para
atingir sua missao. Para tanto, é essencial que desde a elaboragao do planejamento ocorra
a participagao de toda a organizagao e ocorra o alinhamento entre missao e objetivos.[26]
afirma que com o planejamento estratégico, nao se pretende adivinhar o futuro, mas tragar

objetivos futuros viaveis e propor agoes para alcancéi-los.

O baixo desempenho nas organizacoes piblicas pode sinalizar inexisténcia de pla-
nejamento, falhas na sua elaboragao, ou, ainda, falta de controle em sua execucao. Isto
ocorrendo em organizacoes piblicas o prejuizo pode ser irreversivel, pois pode compro-
meter a vida de muitos individuos da sociedade, beneficidrios das acoes previstas no

planejamento estratégico.



A Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui tem responsabilidade direta pelo
controle das receitas e despesas realizadas pelo Estado, sendo que a execucao das metas
de seu planejamento estratégico tem influencia no total desses montantes de forma positiva

ou negativa.

Em 2011, os montantes para o Estado do Piaui foram cerca de R$ 7 bilhoes em
receitas arrecadadas e de R$ 5 bilhoes em despesas, enquanto que em 2012 foram aproxi-
madamente R$ 9 bilhes em receitas e cerca de R$ 7 bilhdes em despesas |7]. Certamente
que a execucao das metas previstas no planejamento estratégico refletiram nestes mon-

tantes, e foram relevantes para o desenvolvimento de todo o Estado.

A auséncia de indicadores que possam sinalizar o desempenho e, conseqiiente-
mente, o atendimento destas metas de servicos prestados a sociedade, foi um problema
identificado no Planejamento Estratégico da SEFAZ - Piaui (2012-2015), contribuindo
negativamente para a falta de controle da execugao do planejamento estratégico. [26],
tecendo consideracoes sobre o planejamento estratégico sem indicadores, afirma que nao

adianta definir um rumo e depois ficar sem saber se a empresa estd no caminho definido.

A utilizacao de sistemas de informacao na gestao é realidade em muitas organiza-
¢oes publicas, inclusive na SEFAZ-PI. Isto pode facilitar a obtencao de informacoes para

construcao de indicadores diretamente das bases de dados destes sistemas.

Segundo [20], é evidente que o papel da TT (Tecnologia de Informacao), que no inicio
era puramente operacional, passou a ser, também de carater gerencial e, principalmente
estratégico, visto que a organizacao precisa do apoio da TI para facilitar a tarefa de

mineracao de dados e a obtencao de informacoes.

Ao analisar-se um indicador de desempenho buscando entender o andamento de
um determinado objetivo estratégico, pode-se levantar varios riscos associados ao mesmo,
j& que deve refletir a execugao de varias atividades desdobradas para atingir este objetivo,
sendo que cada uma delas possui riscos. Neste contexto, a gestao de riscos é uma boa
pratica de gestao em uma organizacao que vislumbre o atendimento de seus objetivos

estratégicos.

Na Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui ainda nao existem iniciativas para
gestao de risco. A implantacao desta pratica possibilitaria um controle mais efetivo da

execucao do planejamento estratégico.



Riscos, quando nao gerenciados adequadamente, ameagam o atendimento dos ob-
jetivos, o cumprimento dos prazos, o controle dos custos e da qualidade de um programa,
projeto ou entrega de servigos aos cidadaos. Assim sendo, o gerenciamento de riscos é fun-
damental para o sucesso no cumprimento da missao da organizacao publica em entregar

servigos de qualidade para o cidadao [23].

Segundo [1], a gestao de riscos ndo é uma atividade autonoma separada das prin-
cipais atividades e processos da organizacao. A gestao de riscos faz parte das respon-
sabilidades da administracao e é parte integrante de todos os processos organizacionais,
incluindo o planejamento estratégico e todos os processos de gestao de projetos e gestao de
mudancas. A norma ainda afirma que o sucesso da gestao de riscos ird depender da efica-
cia da estrutura de gestao que fornece os fundamentos e os arranjos que irao incorpora-la

através de toda a organizacao.

Neste cenario de busca por melhoria de desempenho no atendimento aos objetivos
estratégicos da organizacao, a gestao de riscos pode ajudar a concretizar tais objetivos,
visto que podera dar uma garantia de execucao desses objetivos a partir do monitoramento

dos riscos associados, desencadeando agoes para trata-los.

Logo, definiu-se como eixo desta pesquisa a identificacao de indicadores estratégicos
e elaboracao de uma proposta para o monitoramento dos indicadores e dos riscos estraté-
gicos associados, sob a referéncia principal da norma ABNT ISO 31000:2009 - Gestao de
Riscos, visando contribuir para a concretizacao dos objetivos estratégicos e melhoria do
desempenho da Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ-PI.

1.1 Problema

A SEFAZ-PI, por meio de seu planejamento estratégico, busca realizar acoes que
permitam o cumprimento de sua missao. Neste sentido, com o estabelecimento de um
controle sobre a execucao de seu planejamento, pode-se vislumbrar a melhora do desem-
penho desta organizacao, que passara a ter maior conhecimento dos problemas existentes,
o que poderd resultar em planejamentos mais realistas, re-planejamento de metas ji es-
tabelecidas, busca de receitas e controle de despesas. Ha alguns anos, utiliza sistemas de

informagao como ferramenta para ajudar realizar estes objetivos.



O planejamento estratégico e os sistemas de informagao existentes atualmente na
SEFAZ-PI, nao possuem entre eles uma relacao de colaboracao ou controle, como ilustra

a Figura 1-1.
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Estratégico sem
indicadores

Sistemas de
Informacio

Figura 1.1: Cenéario atual dos elementos utilizados pela gestao na SEFAZ-PI.

Neste trabalho a gestao de riscos serd utilizada como uma ferramenta de apoio a
execucao do planejamento estratégico da SEFAZ-PI, visando minimizar a incerteza em
alcancar os objetivos estratégicos que sao propostos, e contribuir para a melhoria de
desempenho, através de um alinhamento entre os objetivos estratégicos e os indicadores
estratégicos, e do controle e monitoramento dos riscos estratégicos associados a estes
indicadores. A Figura 1-2 ilustra a gestao de risco como um elemento a ser adicionado ao
cenario atual da SEFAZ-PI, e com isto estabelecer uma relagao de colaboracao e controle

entre os atuais elementos.
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Figura 1.2: Cenario atual na SEFAZ-PI e a Norma Gestao de Risco a ser adicionada.

Para isso busca-se a identificacao de indicadores estratégicos e elaboracao de uma
proposta para o monitoramento dos indicadores e riscos estratégicos associados, utilizando-
se a norma ABNT NBR ISO 31000:2009 como referéncia.



O produto deste estudo deverd ser composto por elementos que fazem parte dos
componentes especificados na estrutura para gestao de riscos, constante na norma de
referéncia, tais como alinhamento dos objetivos da gestao de riscos com os objetivos
e estratégias da organizacao, definicao de indicadores de desempenho para a gestao de
riscos que estejam alinhados com os indicadores de desempenho da organizacao, como

também o controle e monitoramento destes riscos, conforme apresentado na Figura 1-3.
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Figura 1.3: Elementos da proposta da pesquisa.

E cada vez maior a cobranca pela gestdo da qualidade em 6rgaos publicos e sem
duavida, isto reflete tanto em desempenho operacional quanto na contencao de gastos.
A Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ, cujo planejamento estratégico é
cenario deste estudo, tem buscado atingir esta melhora crescente em desempenho, por
meio da modernizacao de seus processos e, sobretudo, utilizando-se de mecanismos que
possam apoiar a tomada de decisao, algo que este estudo busca contribuir com uma

proposta onde a gestao de risco apdia a execucao do seu planejamento estratégico.

1.2 Justificativa

A Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ-PI vem buscando cumprir o
seu papel institucional constante em sua missao:
“Promover, com alto desempenho, as atividades de tributacao, fiscalizacao e

arrecadacdo, bem como a gestao da politica financeira e contabil do Fstado,



primando pela exceléncia no atendimento e contribuindo para a elevagao da

consciéncia fiscal e do desenvolvimento do Piaui”. |8|

Isto fica claro pelas varias acoes que vem sendo executadas pelas tltimas gestoes,
sendo que a principal delas é manter um planejamento estratégico em constate atualizacao,

buscando reformular objetivos e avaliar resultados.

Segundo [8], todas as formulagoes presentes devem ser vistas como um esforgo de
elevacao do seu desempenho e de adequacao de seus objetivos, metas e acoes ao Plano de
Governo do Estado. De outra parte, o plano estratégico também especifica parametros
de controle, destinados a viabilizar o processo de acompanhamento da implementacgao das
acoes propostas com vistas ao alcance das metas, dos objetivos e, por via de conseqiiéncia,

da materializacao da visao.

A SEFAZ-PI, no atual planejamento estratégico, tem buscado uma ampla moder-
nizagao, com énfase significativa na Governanca de Tecnologia da Informacao e Comuni-
cagoes, conforme o Plano Diretor de Tecnologia da Informacao e Comunicagoes do Estado
do Piaui [12|, pautada em 04 pilares:

e Desenvolvimento institucional

e Desenvolvimento das pessoas

e Desenvolvimento do sistema de informacgoes

e Desenvolvimento tecnologico

Na SEFAZ-PI, apesar de ocorrer certo envolvimento na execucao de seu planeja-
mento estratégico, nao existe nenhum gerenciamento dos riscos que permeiam suas metas
que, quando cumpridas, podem ter sido feitas com atraso, devido a um risco que se concre-
tizou e que pode ter colaborado para tal. Ainda, hd metas que ainda nao foram realizadas

e nao se sabe quais riscos concretizaram-se para que as mesmas nao fossem bem sucedidas.

E indubitavel a necessidade da implantacio da gestdo de risco na SEFAZ-PI com
certa urgéncia, dado o niimero de metas e projetos envolvidos no planejamento estratégico,
o numero de recursos financeiros envolvidos para sua realizacao e, maior ainda, o volume
financeiro que o Estado tera de retorno caso estas metas realizem-se, assim como o namero

de recursos em prejuizo caso algumas delas venham a nao ser realizadas.

O momento de modernizacao que a SEFAZ-PI passa é propicio para que se bus-

quem mecanismos consistentes que possam auxiliar na tomada de decisao, e isto passa



pelos sistemas de informagao implantados, que automatizam a maioria das atividades da
organizacao, disponibilizando um volume enorme de dados que podem ser analisados e/ou

monitorados, colaborando para melhorar seu desempenho.

1.3 Objetivo Geral

Identificar indicadores estratégicos e propor monitoramento dos indicadores e dos
riscos estratégicos associados, utilizando-se a norma ABNT NBR ISO 31000:2009 - Gestao

de Riscos como referéncia.

1.4 Objetivos Especificos

1.4.1. Analisar os processos que norteiam a elaboracao, execugao e controle do
planejamento estratégico da SEFAZ-PI;

1.4.2 Identificar e justificar indicadores estratégicos na SEFAZ-PI;

1.4.3 Elaborar proposta para monitoramento dos indicadores e dos riscos estraté-
gicos associados na SEFAZ-PI;

1.5 Metodologia

A metodologia para realizacao dos objetivos da pesquisa foi dividida em duas
partes. A primeira, considera atividades de mapeamento de processos e dados; a segunda,

relaciona atividades para controle e monitoramento, conforme ilustra a Tabela 1.1.



Tabela 1.1: Metodologia utilizada na pesquisa

1.5.1 METODOLOGIA E ANALISE DAS ATIVIDADES DE MAPEAMENTO DE PRO-
CESSOS E DADOS

Etapa 1.5.1.1 Construcido do mapeamento macro negocial dos processos que norteiam o

planejamento estratégico da organizacao

Item 1. Construgao das estruturas macro de mapeamento SIPOC (Suppliers (Fornecedores) -
Inputs (Insumos) - Process (Processo Produtivo) - Outputs (Saidas) - Customers
(Clientes) ) dos processos que norteiam a execugdo do PE;

Item 2. Elaboracao de proposta de melhoria dos processos mapeados;

Etapa 1.5.1.2 Sugestao de modelo de medicao de desempenho

Ttem 3. Anélise de métodos ou regras de avaliacdo de desempenho utilizadas;

Item 4. Analise do alinhamento da portaria de metas remuneradas (GIA-Meta) com os objetivos
estratégicos do atual PE;

Item 5. Elaboracdo do Mapa Estratégico;

1.5.2 METODOLOGIA E ANALISE DAS ATIVIDADES PARA CONTROLE E MONI-
TORAMENTO

Etapa 1.5.2.1 Analise, identificacdo e construcao de indicadores estratégicos para a orga-

nizacgao

Item 6. Identificar e justificar indicadores estratégicos;

Ttem 7. Coleta e analise dos sistemas de informacado para composicdo dos indicadores;

Item 8. Execucao analise estatistica dos dados validados para a composi¢cao dos indicadores
estratégicos;

Item 9. Construcao dos indicadores estratégicos;

Etapa 1.5.2.2 Anélise para estabelecer o monitoramento ou o controle estatistico dos

indicadores estratégicos identificados

Item 10. Anélise para determinar tipo de estratégica, se monitoramento e/ou controle estatistico
para os indicadores estratégicos;

Item 11. Levantar dados e mapeamento de processo de dois indicadores, para realizagao de
pesquisa monogréfica sobre o controle estatistico utilizando grafico de controle;

Etapa 1.5.2.3 Analise e construcio de elementos (diagnésticos, sugestdes e artefatos) para

gestdo de riscos associados aos indicadores estratégicos

Item 12. Identificagdo dos riscos mitigados pelos indicadores estratégicos;

Ttem 13. Analise dos riscos para avaliagio e indicacdo de acdes para tratamento;

Ttem 14. Analise de correlagdo entre os indicadores através do risco;

Item 15. Modelagem de ferramenta para monitoramento dos indicadores e riscos estratégicos
associados.




1.5.1 Metodologia e Analise das Atividades de Mapeamento de

Processos e Dados

As etapas a seguir relatam a descricao de todos os itens que envolveram a meto-
dologia e andlise das atividades de mapeamento de processos e dados, para viabilizar a

emissao de sugestoes, diagnosticos e artefatos a partir de cada uma delas.

Etapa 1.5.1.1 Construgao do mapeamento macro negocial dos processos que

norteiam o planejamento estratégico da organizacao

Item 1. Construgao das estruturas macro de mapeamento SIPOC (Suppliers (Fornece-
dores) - Inputs (Insumos) - Process) (Processo Produtivo) - Outputs (Saidas) - Customers
(Clientes) ) dos processos que norteiam a execugao do PE;
a) Entrevista com departamento de assessoria, responsavel pelos processos que norteiam
o planejamento estratégico e analise do regimento interno;

b) Elaboragao do SIPOC da organizacao, identificacao e mapeamento dos processos.

Item 2. Elaboracao de proposta de melhoria dos processos mapeados;
a) Anélise do regimento interno, do mapeamento realizado no item 1 e anéalise dos dados
do Sistema de Gerenciamento de Metas - SAM da SEFAZ/PI;

b) Elaboragao de redesenho e sugestoes para melhoria dos processos mapeados.
Etapa 1.5.1.2 Sugestao de modelo de medicao de desempenho

Item 3. Analise de métodos ou regras de avaliagao de desempenho utilizadas;
a) Anélise do planejamento estratégico (2012-2015) da organiza¢ao;
b) Sugestao de modelo de medigao de desempenho.
Destes itens foi elaborada sugestao para utilizagdo de um modelo de medigao de
desempenho e um artefato onde os objetivos estratégicos foram agrupados segundo pers-

pectivas sugeridas.

Item 4. Andlise do alinhamento da portaria de metas remuneradas (GIA-Meta) com os
objetivos estratégicos do atual PE;

a) Andlise do planejamento estratégico (2012-2015) e da portaria que rege as metas re-
muneradas (GIA-Meta) da organizacao;

b) Para cada item citado na meta foi levantado o alinhamento deste item com algum

objetivo estratégico constante no planejamento estratégico.



Destes itens foi elaborado diagnostico de alinhamento dos objetivos da organizac¢ao
com os itens da portaria (GIA-Meta), foi elaborado artefato com a anélise do alinhamento
entre os objetivos estratégicos e as metas solicitadas pela portaria de remuneracao por

produtividade.

Item 5. Elaboracao do Mapa Estratégico;

a) Elaboracdo do mapa estratégico de acordo com as perspectivas levantadas no item 3.

1.5.2 Metodologia e Analise das Atividades para Controle e Ma-

peamento

Etapa 1.5.2.1 Analise, identificagao e construcao de indicadores estratégicos

para a organizagao

Item 6. Identificar e justificar indicadores estratégicos;
a) Anélise do planejamento estratégico (2012-2015) para identificar indicadores que pos-
sam ajudar a garantir que os objetivos estratégicos possam ser alcangados.

Neste item foi elaborado o artefato da Tabela 1-2 com a indicagao dos indicadores

estratégicos e as informacoes de justificativa negocial de cada um dos indicadores sugeridos
para a SEFAZ-PI.

Tabela 1.2: Artefato da justificativa negocial dos indicadores estratégicos.
Justificativa Negocial Indicadores Estratégicos

Sigla| Indicador Area Negocial Informagao Exemplos de agoes
Estratégico Mapeada de Estratégica do estratégicas que
Relevancia Indicador orienta

Item 7. Coleta e analise dos sistemas de informacao para composicao dos indicadores;
a) Levantamento da possibilidade da obtencao nos sistemas de informacao ja existentes
os dados para composicao dos indicadores levantados;

b) Fazer o mapeamento dos dados que deveriam ser levantados no banco de dados dos

respectivos sistemas para composicao dos indicadores.

Item 8. Execucao andlise estatistica dos dados validados para a composicao dos indica-

dores estratégicos;
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a) Anélise estatistica dos dados coletados dos bancos de dados dos sistemas sugeridos no
item anterior, para avaliar possiveis inconsisténcias, falta de dados e ajustes na coleta,
foram utilizadas ferramentas estatisticas como histograma, gréafico de linha e diagrama de
Pareto. Também avaliou-se a viabilidade (curto, médio ou longo prazo) para construgao
dos indicadores sugeridos.

Deste item foi elaborado diagnostico para cada indicador sugerido, incluindo justi-
ficativa de viabilidade indicada em cada caso, sendo entao elaborado o artefato da Tabela
1-3.

Tabela 1.3: Artefato para identificagao indicadores estratégicos.
Indicadores Estratégicos Identificados SEFAZ-PI
Indicador | Perspectiva | Viabilidade Justificativa Sist. Informagao
Estratégico BSC Viabilidade Existente

Item 9. Construcao dos indicadores estratégicos;
a) Anéalise para avaliar se os indicadores selecionados possuem as caracteristicas de um
bom indicador, sao elas: importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia, rastreabilidade
e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponibilidade, e baixo custo
[31];
b) Andlise para estabelecer a especificacao do indicador como: titulo, formula, fonte de
dados e periodicidade [31].

Deste item foi elaborado artefato da Tabela 1-4 com as especificagoes de cada

indicador.

Tabela 1.4: Artefato para especificacao de indicadores estratégicos(adaptada [31]).
Especificacao Indicadores Estratégicos - SEFAZ - PI

Abrev. : Unid. Medida: Periodicidade:
Perspectiva: Fonte: Objetivo:
Titulo:

Defini¢ao/Formula:

Metodologia de Medicao:

Setor Responsavel:

Etapa 1.5.2.2 Analise para estabelecer o monitoramento ou o controle estatis-

tico dos indicadores estratégicos identificados

Item 10. Anélise para determinar tipo de estratégica, se monitoramento e/ou controle

estatistico para os indicadores estratégicos;
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a) Analise para avaliar se os indicadores selecionados possuem as caracteristicas para
estabelecer o monitoramento estatistico com métodos tradicionais (histograma, grafico de
linha, barra ou Pareto) ou para estabelecer o controle estatistico através de um grafico de
controle;

Deste item foi elaborado o artefato da Tabela 1-5 para indicagao da estratégias e

justificativa para monitoramento ou controle estatistico dos indicadores estratégicos,

Tabela 1.5: Artefato para estratégias e justificativa para monitoramento ou controle es-

tatistico dos indicadores estratégicos.

Justificativa para Estratégia de Controle ou Monitoramento

Sigla Indicador Estratégia Justificativa

Estratégico

Também foi elaborado o artefato da Tabela 1-6 com as informagoes do tipo ferra-

menta estatistica para o monitoramento ou controle estatistico cada um dos indicadores.

Tabela 1.6: Artefato do tipo de controle estatistico para indicadores estratégicos.
Tipo de Controle Estatistico para Indicadores Estratégicos - SEFAZ-PI

Indicador Perspectiva Estratégia Ferramenta Estatistica

Estratégico

Item 11. Levantar dados e mapeamento de processo de dois indicadores, para realizacao
de monografias sobre o controle estatistico utilizando grafico de controle.

a) Selecao de dois indicadores que fardo parte do estudo;

b) Levantar dados e mapeamento dos processos envolvidos;

c¢) Elaborar estudo de caso com o resultado da pesquisa monografica.

Etapa 1.5.2.3. Analise e construgao de elementos (diagnosticos, sugestoes e

artefatos) para gestao de riscos associados aos indicadores estratégicos

Item 12. Identificagao dos riscos mitigados pelos indicadores estratégicos;

a) Mapeamento do processo macro associado a cada um dos indicadores selecionados;

b) Para cada indicador foram levantados os riscos estratégicos que poderiam comprome-
ter o seu desempenho, baseado na andlise do planejamento estratégico, no mapeamento

realizado e em entrevistas com pessoal responsavel pela gestao do processo;
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Item 13. Analise dos riscos para avaliacao e indicagao das agoes para tratamento dos
riscos associados aos indicadores;
a) Na analise (impacto e probabilidade) utilizou-se informagoes do planejamento estraté-
gico, mapeamento do processo, analise de séries historicas de dados, e analise de impacto
no negocio. Com a anélise foi possivel fazer a avaliagdo dos riscos (aceitar, mitigar,
transferir ou eliminar), como também levantar agoes para tratamento;
b) Analise estatistica dos dados levantados no item (a) com a construgao de artefatos
como histogramas, graficos de linha, de barra e Pareto, além da matriz do risco.

Destes itens foi elaborado o artefato da Tabela 1-7, com o resultado da analise,

avaliacao e tratamento destes riscos.

Tabela 1.7: Artefato para identificacao, analise, avaliagao e agoes de tratamento dos riscos
(adaptada [27]).

Indicador Risco Es- | Perspectiva | Ocorréncia(OC)| Impacto(IM) RPN Avaliagao do Agdes de
Estrateé- tratégico Risco Trata-
gico Estratégico mento

11213 1]2] 3] ocn

Item 14. Analise de correlacao entre os indicadores através do risco;
a) Analise para levantamento de riscos comuns aos indicadores, para constru¢ao da matriz

de correlagao entre os indicadores através destes riscos comuns.

Item 15. Modelagem de ferramenta para monitoramento dos indicadores e riscos estra-
tégicos associados;
a) Modelagem de um fluxo de monitoramento dos indicadores estratégicos versus pers-
pectivas da organizacao versus riscos estratégicos associados aos objetivos versus agoes de
tratamento do risco versus metas associadas do planejamento estratégico.

A ferramenta para modelagem de prototipos utilizada nesta pesquisa foi Mockup

Builder, para mais detalhes acesse: http://mockupbuilder.com.

1.6 Delimitacao da Pesquisa

A seguir a definicao de escopo desta pesquisa:
e O planejamento estratégico da SEFAZ-PT (2012-2015) é objeto do estudo e foi
elaborado com a participacao efetiva de representantes dos diversos segmentos da organi-

7acao;
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e O estudo pretende ser uma referencia inicial para estimular a organizacao a
normatizar uma politica de gestao de riscos e visualizar no seu universo negocial os riscos
estratégicos, como também formas de controle e monitoramento destes riscos;

e O estudo tem como referéncia principal a norma ABNT NBR ISO 31000:2009 -
Gestao de Riscos (Principios e Diretrizes). Também sera utilizada a normas ABNT NBR
ISO 31010:2012 - Gestao de Riscos (Técnicas para o processo de avaliagao de riscos).

e A norma ilustra o relacionamento entre principios, estrutura e o processo de
gestao de risco, caracterizando-se de fato como um sistema de gestao de risco, conforme

ilustra a Figura 1-4 abaixo.

a) Cria valor
Ib) Parte integrants dos processss |
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compromeatimanta L
(42
<) Parte da tomada de decisbes ) le—p| Estabelecimento do contexto ||
5.3
) Aborda explicitamente 5
incenteza
s slica, estuturada & Processo de avaliagho de riscos (5.4)
opoituna 3 Concepcio da esinutura
para gerenciar rscos
1) Baseada nas mehores 43 I I | ! | o
0 Bas a5 monos /‘ _ idantificagio de riscos (5.4.2) [ r
™
g) Feita sob medida 2 g
£ 5
h) Considera fatores humanos e 2 z
culturais Melharia continua Impla:e;;ac&o on § =
stho de riscos [# » c
da esirutura ge (44) @ »| Andlisederscos (543) |e—t»] &
i) Transparente e inchusiva (4.8) ; o | | o
pid £
) Dinamica, interativa o capaz de 8 E
reagir 8 mudangas % &
o
k) Facilita a melhoria continua da 8 + =
5
organizaclio . |+ Avaliagso de riscos (54.4) | =
Menitoramento & | [
andlise crilica
da estrutura
(4.5)

<—hl Tratamento de riscos (5.5) |‘—|
Principios Estrutura
(Secdo 3) (Secio 4)

Processo
(Segao 5)

Figura 1.4: Relacionamento entre principios da gestao, estrutura e processo|l].

e Dos componentes da norma da Figura 1-4 esta pesquisa justifica-se para o Mo-
nitoramento e Analise Critica. Segundo a norma [1] estes elementos do Monitoramento e
Analise Critica podem ser aplicados & estrutura da gestao de riscos, ao processo de gestao

de riscos, ao risco ou ao controle.
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1.7 Resultados Esperados

Desde 2008 a Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui potencializou a implanta-
cao de Tecnologia da Informacao, principalmente no que se refere a sistemas para gestao
das atividades desenvolvidas pelo seu publico interno e externo. Com isso busca moder-

nizar a execucao de suas atividades e, assim, atender sua missao junto a Sociedade.

O cenario atual é muito oportuno para investimento na gestao da informagao como
auxilio para tomada de decisao, dada a quantidade de informacao integrada disponivel na
SEFAZ-PI.

Visando melhorar o desempenho da gestao da SEFAZ-PI, ferramentas da gestao
de riscos foram utilizadas para auxiliar a execucao e o monitoramento do planejamento

estratégico. Ao final deste estudo buscou-se:

e Propor melhoria nos processos que norteiam a execucao do planejamento estra-
tégico na SEFAZ-PI;

e Propor melhoria na concepgao e execucao do planejamento estratégico da SEFAZ-
PI, através de uma metodologia de medicao e gestao do desempenho;

e [istabelecer indicadores estratégicos para o monitoramento e controle dos pro-
cessos estratégicos da SEFAZ-PI;

e Estabelecer elementos que viabilizem a gestao de risco com base no monitora-

mento dos indicadores estratégicos, e dos riscos associados na SEFAZ -PI.

1.8 Organizacao da Pesquisa

Para a construcao deste trabalho, os capitulos foram assim estruturados:

Os Capitulos 2 e 3 tratam do referencial teérico sobre modelos gerenciais e sobre

gestao de risco, respectivamente.
O Capitulo 4 trata do mapeamento juntamente com o diagnostico dos processos

que norteiam o planejamento estratégico na SEFAZ-PI, como também de sugestoes de

melhorias e proposta de redesenho destes processos.
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O Capitulo 5 trata sobre o levantamento, especificagao e construcao dos indicadores

estratégicos para a SEFAZ-PI, com justificativas de viabilidade e relevancia negocial.

O Capitulo 6 trata de proposta para monitoramento dos indicadores e dos riscos
associados. Consta ainda estudo de caso para o controle estatistico de dois indicadores
estratégicos, a partir de pesquisa realizada em paralelo com esta pesquisa. Em seguida
traz a modelagem de uma ferramenta computacional para ajudar na execugao da proposta

de monitoramento dos indicadores estratégicos e riscos associados.

O Capitulo 7 trata das conclusoes sobre o estudo e sugestoes para trabalhos futuros.
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Capitulo 2
Referencial Teoérico

O referencial tedrico foi organizado como mostra a Figura 2-1 e agrupado em dois

referenciais: modelos gerenciais e gestao de risco.
AT Qualidade na
o — B
Objetivos >
['.'“ i to Estratégi ]__b Desempenho
Organizacional
Indicadores de / Il‘detcn:hlugia
Desempenho Balanced ScoredCard -‘m
Sistemas de
"—‘————[ Perspectivas alinhadas ]
/ aos Objetivos Estratégicos
Controle e Monitoramento
[ de Indicadores ]—_"

Indicadores de Risco ‘

alinhados a
I di d =S de D

l

Gestdo de Riscos
em Sintonia com —>
Planejamento Estratégico

Identificar, Avaliar e
Monitorar Riscos Estratégicos

Figura 2.1: Estrutura do referencial tedrico da pesquisa.

2.1 Referencial Teodrico - Modelos Gerenciais

Para fundamentar as analises deste trabalho, foram consultadas as areas que tem

no gerenciamento por indicadores o cerne de sua proposta. Inicialmente contextualiza-se
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o capitulo quanto as especificidades e os modelos gerenciais que véem orientando a melho-
ria do setor piblico. Na sequéncia, detalha-se os dois principais referenciais que norteiam
este trabalho, que sao o planejamento estratégico, incluindo a Metodologia Balance Sco-
recard, e a gestao pela qualidade. A discussao destes elementos foi orientada pelo uso dos
indicadores de desempenho estratégico, a partir do qual serao gerados os indicadores de

risco detalhados na sequéncia desta dissertacao.

Desta forma, cada secao é constituida pela area do conhecimento e tem-se o uso da
tecnologia da informacao como instrumento de identificacao, monitoramento e controle

dos indicadores estratégico.

2.1.1 Gestao Publica, Qualidade e Planejamento Estratégico

As organizacoes publicas tém investido esforcos na criacdo de mecanismos e es-
tratégias para avaliar e garantir a qualidade dos servigos prestados a sociedade. Este
investimento deve-se, principalmente, a cobranca que a sociedade tem feito as organiza-
coes publicas, j& que em maior ou menor intensidade todos dependem de algum servigo
puablico. [33] cita: “.. um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende perfei-
tamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”.

Em referéncia ao servigo ptublico, [13] relata: “Na maioria das reparti¢oes publicas,
nao ha um mercado a ser buscado. Ao invés de conquistar um mercado, uma agén-
cia governamental deveria prestar de forma econdémica o servico prescrito pela legislacao
vigente. O objetivo deveria ser destacar-se por servi¢co bem executado”’. Este bom desem-
penho deve ocorrer no curto prazo, e as acoes devem ser focadas nos objetivos a serem

alcangados [13].

|22] relata algumas iniciativas do Governo Federal para estimular a gestao publica
de qualidade, e como os custos dos servigos piblicos recaem sempre sobre a populacao.

Aumentar a qualidade significa fazer mais gastando menos do dinheiro do cidadao.

Pautar a gestao dos servigos publicos pela qualidade é, portanto uma questao de
responsabilidade social. Otimizar os processos, tornando-os mais transparentes e orga-
nizados e livrando a méquina publica de sua lentidao histérica é uma demonstragao de

respeito pelo cidadao [22].
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Em 2012 foi criada pelo Governo Federal a Secretaria de Gestao Publica (SEGEP),
que tem como objetivo formular politicas e diretrizes para gestao piblica e de pessoal,
assim como promover a exceléncia na gestao publica. Na Tabela 2-1 estao listadas outras

iniciativas j& realizadas para ajudar a promover uma gestao piblica de qualidade.

Tabela 2.1: Algumas iniciativas Governo Federal para gestao publica de qualidade (adap-
tada [22])

Iniciativa Ano Objetivo Geral
Criagao
Modelo de Exceléncia em 1990 servir de referéncia 4s
Gestao Publica(MEGP) instituigoes publicas que
desejem pautar-se pela
prestagao de servicos de
qualidade.
Prémio Nacional de Gestao 1998 reconhecer e premiar os 6rgaos
Publica(PQGF) publicos que comprovem uma
gestao publica de qualidade
Programa Nacional de 2005 promover gestao e servicos
Gestao Publica e publicos de qualidade
Desburocratizacao
(GesPublica)
Secretaria de Gestao 2012 formular politicas e diretrizes
Piblica (SEGEP) para gestao publica e de
pessoal

Para que ocorram alteracoes significativas na administracao publica visando agili-
zar os processos de trabalho, faz-se necesséaria a adesao a programas de qualidade focados

nos servigos realizados pela organizagao [28|.

2.1.2 Planejamento Estratégico

Segundo [21] a estratégia é o esfor¢o desenvolvido pela organizagao (privada ou pu-

blica) para antecipar o futuro (objetivos, metas, politicas, planos, programas e projetos).

[21] citando Ackroff(1978) afirma que o planejamento é o processo de decidir o que
fazer, e como fazé-lo antes que se requeira uma acao. Deve ser interativo e a racionalizacao
do processo decisorio. Sendo que o planejamento pode ser do tipo:

e Eistratégico - processo gerencial que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, sendo normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa;

e Tatico - objetivo é otimizar determinada area de resultado e nao a empresa como
um todo, trabalha com a decomposicao de objetivos, estratégias e politicas estabelecidas

no planejamento estratégico;
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e Operacional - sao planos de agao ou operacionais que correspondem a um con-

junto de partes homogéneas do plano tatico.

Observa-se que métodos concretizados sob a perspectiva estratégica contribuem
para uma maior eficiéncia, eficacia e efetividade dos propositos a que se propoe a organi-

zagao [21].

A administracao estratégica compreende o planejamento estratégico, planejamento

de potencialidades e gestao de mudangas [21].
O planejamento estratégico possui estreito vinculo com a administracao estratégica
nas organizacoes. Os componentes basicos da administracao estratégica incluem desde o

processo de planejamento até as fases de implementagao e controle, conforme Tabela 2-2.

Tabela 2.2: Componentes basicos da administracao estratégica [21].

Planejamento estratégico Implementagdo e controle
estratégico
Defini¢ao da | Estabelecimento | Identificacdo | Formulacdo | Implementagdq Controle
missao da de objetivos das de uma da estratégia | e avalia-
organizacao alternativas estratégia ¢ao
estratégicas
la. Fase 2a. Fase 3a. Fase 4a. Fase 5a. Fase 6a. Fase

A estratégia precisa ser planejada, executada e controlada, o que evidencia a ne-

cessidade de uma gestao estratégica mais ampla, nao somente o planejamento [26].

Toda organizacao publica ou privada, possui objetivos a alcancar e, para isso, o
planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada na conquista desses
objetivos. Nele pode-se definir o curso das acoes, ajudar o gestor a tomar decisoes e a

avaliar as condicoes atuais e futuras, assim como definir padroes de desempenho.

Muitas organizacoes ptublicas véem no planejamento estratégico uma possibilidade
concreta de realizar suas agoes e alcancar os resultados estabelecidos em sua missao. Como
exemplo, no planejamento estratégico da SEFAZ-PI constam as seguintes metas:

“).11 Utilizagao de 100% das informagées do SPED (NFe, EFD e ECD) no
planejamento e na auditoria fiscal até Dezembro/2015
5.5 Implantar novo sistema de gestao da divida piublica estadual, até De-

zembro/ 20147, [8]
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Metas que para serem realizadas necessitam que agoes sejam executadas, tais como:
“4.11.1 Implantacao de projeto de utilizacao das informacoes do SPED Fis-
cal.
4.11.2 Implantacao de projeto de utilizacao das informacgoes do SPED
Contabil.
5.5.1 Implantacao de novo sistema de gerenciamento para a Divida Publica
FEstadual.”|8|

Certamente faz diferenca como um planejamento foi elaborado, no que se refere a
retratar efetivamente os objetivos para alcancgar os interesses da organizacao. Nao menos
importante serd a forma de implantacao e controle de execugao deste planejamento. Se-
gundo [26], o controle avalia o desempenho da organizagao e determina ajustes necessarios

no planejamento e na implantacao.

Segundo [24] existem verdadeiras armadilhas no planejamento tais como:

e O comprometimento da alta administracao promove automaticamente a aceita-
¢ao do planejamento estratégico, sendo que este comprometimento deve gerar compro-
misso com o processo de formacao estratégica e tomada de medidas efetivas pela organi-
7acao;

e Quanto mais firmemente coordenado o plano, menos flexivel deve ser, mude
uma parte importante do plano integrado e ele se desintegrara. Quanto mais explicita a
estratégia maior a resisténcia a sua mudanca;

e O planejamento é um exercicio apolitico. Como o planejamento é objetivo e
abrangente, argumenta-se, a politica, sendo subjetiva e limitada, o ameaca. O sistema de
politica em uma organizacao pode promover a mudanca estratégica necessaria, bloqueada
pelos sistemas mais legitimos de influéncia;

e A obsessao pelo controle do planejamento pode levar a aversao ao risco, que
significa uma relutancia em considerar idéias criativas e mudancas, devido os efeitos serem

imprevisiveis.
Pode existir uma grande lacuna entre a formulagao da estratégia (planejamento) e

sua implementacao, pois estratégias visam objetivos, que se desdobram em metas e devem

ser gerenciados por indicadores.
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2.1.3 Gestao da Qualidade, Planejamento Estratégico e Indica-

dores de Desempenho

Para [32] citando Toledo (2001) a gestao da qualidade ¢ a abordagem adotada e o
conjunto de praticas utilizadas pela empresa para se obter, de forma eficiente e eficaz, a

qualidade pretendida para o produto.

Segundo [32] a evolucao da gestdo da qualidade pode ser agrupada nas seguintes
eras:

e Era da Inspecao da Qualidade - inspecao e controle apenas no produto final;

e Era do Controle da Qualidade do Processo - ocorre a inspecao intermediaria e do
uso de instrumentos de medicao para controle da producao. Por fim passou-se a utilizar
inspe¢ao por amostragem;

e Fra da Garantia da Qualidade e do Gerenciamento Estratégico - elevar a quali-
dade de um patamar operacional aos niveis mais elevados da administracao do negocio. A
quantificagdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da confia-
bilidade e o zero defeito, foram elementos que proporcionaram a expansao da importancia

da qualidade para o gerenciamento empresarial.

O gerenciamento estratégico da qualidade passa a considerar o ambiente além da
organizacao para determinar as politicas, metas e padroes da qualidade, fazendo dos

clientes e consumidores os mais importantes colaboradores [32].

Segundo [34] a administracao estratégica deve avaliar oportunidade e ameagas do
ambiente externo e interno, realizar formulacao das estratégias, implantacao de estratégias

e controle estratégico (processo de controle e desempenho).

[26] afirma que o sistema de avaliagdo de desempenho deve induzir nos processos
da empresa seus objetivos e estratégias, constituindo elos entre os objetivos e a execucao
pratica das atividades nas organizacoes. E que o planejamento estratégico deve incluir

uma abordagem estruturada para executar sua monitoracao e medicao.

A avaliacao de desempenho parte do pressuposto de que os objetivos organizacio-
nais devem ser traduzidos em sistemas de controle e operacionalizados através de indica-

dores, isto é, formulas ou regras que permitam a quantificagdo do desempenho [26].

Avaliar o desempenho da organizacao ptublica deve ser algo de interesse do gestor,

visto que, assim, poderé ter conhecimento do atendimento da missao desta organizacao.
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A organizacao publica nao se justifica apenas por sua simples existéncia legal, ou por sua
natureza publica. Antes precisa demonstrar o valor do seu desempenho, como realmente

contribui naquilo que lhe cabe [28].

Segundo [28], o gestor publico ndo deve tomar posse no seu cargo para simples
exercicio de um papel formal, pois dele é requerido o alcance dos resultados pretendidos
em seu cargo ou funcao. Para que isso aconteca, a organizacao publica precisa medir seus
resultados por meio de indicadores de gestao, com metas periédicas de desafio, realizar
andlises do seu desempenho global, divulgar seus resultados, prestando contas aos 6rgaos

de governabilidade interna e para toda a sociedade.

Miranda citado por [26], apresenta alguns objetivos da medi¢ao de desempenho
dentre eles: entender o que esta acontecendo, avaliar as necessidades e impacto de mudan-
cas, corrigir situacoes fora de controle e estabelecer prioridades. A avaliacdo de desempe-

nho é mais que uma ferramenta gerencial é uma medida de sobrevivéncia da organizacao.

A escolha dos indicadores para avaliacao do desempenho deve esta alinhada com a
estratégia da organizacao. Apods fixar os objetivos do sistema de medi¢cao de desempenho
e as dimensoes que devem ter seu desempenho medido, é preciso definir um conjunto de

indicadores que irdo operacionalizar a medigao de desempenho [26].

A Figura 2-2 mostra que no nivel mais elevado da organizacao, os indicadores e as
metas sao, em geral, fortemente relacionados aos objetivos e estratégias da organizacao,
ou seja um indicador no nivel mais estratégico é de grande abrangéncia, mas de poucos
detalhes. Ja o indicador do nivel mais operacional, pode chegar a ter pequena abrangéncia,

sendo que seu nivel de detalhe aumenta [31].
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Figura 2.2: Geracao de indicadores e metas [31].

[31], afirma sobre os indicadores:
e sao formas quantificaveis das caracteristicas de produtos ou processos;
e 530 essenciais ao planejamento, pois possibilitam o estabelecimento de metas

quantificadas e o seu desdobramento na organizacao.

[31], cita alguns aspectos para o Fundacdo do Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ) sobre indicadores:

e 530 essenciais ao controle porque os resultados apresentados por eles sao funda-
mentais para analise critica do desempenho da organizagao, para tomada de decisoes e
para o replanejamento;

e estao intimamente ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente;

e devem esta sempre associados as areas do negocio cujos desempenhos causam
maior impacto no sucesso da organizacao;

e viabilizam a busca por melhoria continua de qualidade dos produtos e servicos e
da produtividade da organizagao;

e podem contribuir para fundamentar um argumento, com vistas a tomada de

decisoes.

Pode-se dizer que os indicadores possuem, minimamente, duas fungoes bésicas: a
primeira é descrever por meio da geracao de informagoes o estado real dos acontecimentos
e o seu comportamento; a segunda ¢ de carater valorativo que consiste em analisar as
informacoes presentes com base nas anteriores de forma a realizar proposicoes valorativas
[15].
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Para a geracdo de um indicador, seguem os principais critérios |31]:

e seletividade ou importancia - capta caracteristica chave do produto ou processo;

e simplicidade e clareza - facil compreensao e aplicacao;

e abrangéncia - suficientemente representativo;

e rastreabilidade e acessibilidade - permite o registro e a adequada manutencao e
disponibilidade dos dados, resultados e memoria de célculo;

e comparabilidade - facil comparar com referenciais apropriados;

e estabilidade e rapida disponibilidade - perene e gerado com base em procedimen-
tos padronizados;

e baixo custo de obtencao - gerado a baixo custo.

[26] afirma que muitas organizagbes cometem o erro de querer medir tudo ou ter
muitas medidas. O bom uso de poucos indicadores criticos traz mais resultados do que
excesso. [26], citando Carvalho (1995), sugere o niimero de indicadores entre cinco e sete,

por responsavel para um bom gerenciamento.

A gestao dos indicadores conforme [31] em esséncia contempla:

e a definicao das caracteristicas do produto ou processo;

e 0 estabelecimento de indicadores e metas;

e a definicao dos métodos para medir e interpretar o desempenho;

e a medicao, analise e o uso dos dados e resultados;

e a verificacao da eficicia do processo de gestao dos indicadores, podendo ser

melhorado.

A Figura 2-3 apresenta a relagao existente entre estes elementos na gestao de

indicadores.

2.1.4 Indicadores de Desempenho e Tecnologia da Informacgao

As organizacoes, inclusive as publicas, buscando alcancar um melhor desempenho,
tém investido muito em tecnologia da informagao, sendo crescente o niimero de sistemas
que automatizam e otimizam os processos. E indiscutivel que apesar de ser um recurso
que cada vez mais as organizacoes possuem dependéncia, os beneficios que a tecnologia

da informacao pode trazer para uma organizacao é cada dia mais relevante.

A obtencao de indicadores de desempenho tem neste recurso um grande parceiro,

visto um grande nimero de informacoes armazenadas que podem construir indicadores,
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Figura 2.3: Gestao de indicadores e sua relagdo com o processo [31].

que podem auxiliar muito na tomada de decisdo. Segundo [20], o apoio da area de
tecnologia da informagao é neste sentido muito importante, pois a origem dos dados
para indicadores pode ser do préprio banco de dados operacional da organizacao, sendo
assim a medicao serd praticamente automatica, podendo chegar a criacao de painéis de

desempenho que contenham indicadores com seus respectivos graficos de tendéncia.

A etapa de comunicar o desempenho envolve esforco de transmitir o maximo de
informacao no menor tempo. Um bom painel de controle pode ser elaborado e disponibili-
zado de multiplas formas: webpages, banners, monitores, displays, cartazes e/ou sistemas

informatizados [15].

Segundo [15] ao se tratar de modelos de painéis 6timos que avaliam o relevante,
alguns atributos devem ser considerados:

e seletividade: escolha dos objetos segundo critérios de significancia;

e coeréncia: alinhamento entre objeto e metodologia;

e simplicidade: escolha e desenvolvimento de instrumentos segundo critérios de
funcionalidade;

e uso e apropriacao: aproveitamento da informacao no processo gerencial e via
mecanismos de transparéncia

e confiabilidade: credibilidade das informagoes e explicacoes geradas;

e legitimidade: envolvimento dos puiblicos de interesse;
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e contestabilidade: confrontacao de informacoes, verificacoes cruzadas e auditoria

de dados.

A Figura 2-4 ilustra exemplo de painel de monitoramento e controle de indicadores.
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Figura 2.4: Painel de monitoramento e controle de indicadores [15].

A necessidade e parceria com a area de TI é crescente e irreversivel. Segundo

[20] o alinhamento da area de tecnologia de informagdo com os objetivos estratégicos da

organizacao, a fim de possibilitar o bom desempenho é de grande importancia. Sendo

estratégico seu papel, devendo suprir algumas necessidades da organizacao tais como

apoiar as atividades operacionais e a tomada de decisao gerencial.

2.1.5 Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard

A gestao da qualidade é operacionalizada por um sistema de gestao formado por

principios, métodos e ferramentas que abrange toda a organizacao no controle e na me-

lhoria dos processos de trabalho [32].

Na busca por qualidade, pode-se fazer uso de modelos de referéncia que auxiliam

a concepcao e implantacao da gestao da qualidade. Esses modelos funcionam como es-
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truturas norteadoras das politicas, processos e praticas relacionados ao planejamento, ao

controle e & melhoria da qualidade [32].

Constata-se que todas as organizagoes de sucesso usam de forma intensiva ferra-
mentas de gestao identificadas como consistentes, com o objetivo de responder as mudan-
cas provocadas pelas transformacgoes no meio ambiente, como por exemplo, o planejamento
estratégico, BSC (Balanced Scoredcard) e Gestao da Qualidade Total, dentre outros [21].

Para [27]| com a disseminac¢ao na década de 1990 dos conceitos de controle de quali-
dade total, baseado fortemente em indicadores nao financeiros, houve uma conscientizacao
maior da importancia da empresa utilizar sistematicamente indicadores para mensuracao
de processos e atividades para complementar as mensuracoes financeiras. As empresas
sempre utilizaram indicadores ou medidas de desempenho para avaliar seus processos e
atividades, mas apenas para avaliar processos fabris e comerciais, sem a preocupacao

especifica em integra-los com os dados financeiros e com os objetivos estratégicos.

Segundo [30], indicadores de desempenho sdo necesséarios para acompanhar e con-
trolar todos os processos de planejamento e para definicao de metas, incluindo as fases de

programacao e execucao.

A proposta de Kaplan e Norton foi ponto referencial na redescoberta da importan-
cia de utilizar diversos indicadores para ado¢ao de um conjunto ordenado e integrado de
indicadores oriundos do planejamento estratégico, para serem utilizados na mensuracao

do desempenho da empresa (organizacao) e dos gestores denominado Balanced Scorecard
[27].

O conceito de Balanced Scorecard (BSC) surge como uma perspectiva de gestao
estratégica que pode ajudar a garantir este alinhamento em relagao a objetivos e metas da

organizacao, inclusive pelo estabelecimento de indicadores que avaliem este alinhamento.

O BSC propicia que um planejamento, com seus objetivos estratégicos, metas e
acoes, seja alinhado & suas perspectivas. Para um eficiente controle de execucao deste
planejamento é necessario que sejam estabelecidos indicadores que sinalizem como tais

objetivos serao alcancados.

Para os autores do BSC a necessidade de acompanhamento e medi¢ao de desempe-

nho tornou-se uma realidade de mercado e para sua aplicacao é necessario que as empresas
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sejam capazes de traduzir sua missao e estratégias de negocio em objetivos e medidas tan-

giveis [21].

Como afirma [20] os autores do BSC acreditavam que a visdo puramente contéabil
e financeira de avaliacao do desempenho, em pratica até entao, ja nao refletia a realidade
estratégica das organizacoes. E que o termo “balanceado” foi utilizado pelos autores por
entenderem que a visao estratégica deveria ser desdobrada em quatro areas estratégicas
(perspectivas) chaves das organizagdes: area financeira, area do cliente (mercado), area

de processos e area do desenvolvimento humano (inovacao e aprendizado).

[18] afirma que os gerentes almejam um conjunto equilibrado de indicadores finan-
ceiros e operacionais, o BSC forca os gerentes a se concentrar em poucos indicadores de

maior importancia.

Quanto as perspectivas do BSC [18] afirma:

e Perspectiva Cliente - exige que os gerentes traduzam a declaracao de missao
ampla sobre os servigos aos clientes em indicadores especificos que reflitam os fatores
efetivamente importantes para os clientes;

e Perspectiva Interna (processos) - os gerentes devem refletir nos indicadores os
processos organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfacao do cliente;

e Perspectiva Inovacao e Aprendizado - a capacidade de inovar, melhorar e apren-
der se relaciona diretamente com o valor da empresa, ou ainda metas de melhoria dos
processos, devem ser refletidos em indicadores;

e Perspectiva Financeira - gerentes devem mostrar que a implementagao e a execu-
cao da estratégia da empresa estao contribuindo para a melhoria dos resultados, através
de indicadores que se relacionam com a rentabilidade, crescimento e o valor para os acio-

nistas.
A Figura 2-5 ilustra a relacdo entre as perspectivas e indicadores de desempenho.

A denominacao e objetivos destas perspectivas podem variar de acordo com a or-
ganizacao, mas em linhas gerais sdo mantidas as perspectivas da Figura 2-5. [17] por
exemplo, para uma organizacao piublica de ensino mostra o agrupamento de objetivos
estratégicos em quatro perspectivas assim denominadas: organizacional, pedagodgica, res-

ponsabilidade social e producao cientifica.
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Figura 2.5: Balanced Scoredcard interconecta os indicadores de desempenho [18].

E essencial que haja uma divulgacao dos objetivos e metas da organizagao e con-
seqiientes perspectivas, isso facilita a utilizagao de ferramentas onde estas informacoes es-
tejam agrupadas e organizadas, de forma que possam comunicar tanto a estratégia quanto

0S processos e sistemas importantes para implementar a estratégia da organizacao.

O modelo de quatro perspectivas para a definicao da estratégia de criacao de valor
da organizacao fornece as equipes executivas uma linguagem comum para discussao da
trajetoria e das prioridades de seus empreendimentos. Auxiliando a discussao entre os
executivos com a representagao grafica destas conexoes, foi proposto o mapa estratégico
[19].

Segundo [19] o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicao e o gerenciamento dos objetivos e indi-
cadores. O mapa estratégico representa o elo perdido entre a formulacao e a execucgao

estratégica.

No BSC o mapeamento estratégico possibilita que a organizacao descreva seus
objetivos, iniciativas e alvos, assim como os indicadores que serao utilizados para avaliar
seu desempenho e as conexdes que sao o fundamento da direcao estratégica. Este mapa
deve ser uma representacao visual dos objetivos criticos da empresa e das relacoes cruciais
entre eles, impulsionando o desempenho da organizac¢ao [18]. A Figura 2-6 ilustra como

exemplo o mapa estratégico da Receita Federal do Brasil (2012-2015).
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MAPA ESTRATEGICO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL 2012-2015
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Figura 2.6: Mapa estratégico da Receita Federal do Brasil (2012-2015) [14].
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|26] relata que o Comité Tematico de Avalia¢do de Desempenho do Prémio Nacional
de Qualidade (PNQ) concluiu que o BSC é bastante aderente aos critérios de exceléncia
do PNQ), colocando o TQM - Gestao da Qualidade Total e o BSC como patamares do
processo evolutivo do sistema de medi¢do. Afirma ainda que os autores do BSC (Kaplan
e Norton) nao colocam duavida sobre a compatibilidade entre o BSC e o TQM ou o
PNQ), posicionando, entretanto o BSC como estratégico e os outros dois modelos como

operacionais.

Para efeito de justificativa de escolha do modelo BSC, que apesar da complexidade,
tem no balanceamento e mapa estratégico como motivadores para sua utilizacao, segue
quadro comparativo na Tabela 2-3 entre outros dois modelos também de grande utilizacao
e referéncia, o TQM - Gestao da Qualidade Total e 0o PNQ - Prémio Nacional de Qualidade.

Tabela 2.3: Comparativo dos modelos de avaliagao de desempenho (Adaptado [26]

Caracteristica/ Principais Elementos Principal(is) Eventuais Desvantagens
Critério de Analise Contribuicdo(des)
Descricao Diferenciais do modelo
TQM GPD - Gerenciamento Cultura da medigao de Abordagem de baixo para
por Diretrizes; desempenho; cima leva a excesso de
Rotina; Ataque & questdo no nivel indicadores;
Qualidade grande; de base - simplicidade das Apresenta visdo de
Ferramentas ferramentas processos intrafuncioniais
BSC Perspectivas; Estruturacao; Complexidade
Objetivo, indicador, Equili-
meta e iniciativa; brio(balanceamento);
Mapa Estratégico; Mapa Estratégico - relagao
Indicador de resultado e causa efeito
vetor de desempenho
PNQ Critérios de exceléncia; Incorporacao de mais
Sistema de pontuacio e perspectivas;
premiacao; Forga da pontuacao e
Perspectivas premiacao

2.1.6 Indicadores de Desempenho e Controle Estatistico da Qua-
lidade

Estatistica é um conjunto de técnicas tteis para a tomada de decisao sobre um
processo ou populacao, baseada pela analise da informacao contida numa amostra desta
populagdo. Métodos estatisticos desempenham papel fundamental na melhoria da qua-
lidade, fornecem os meios pelos quais produtos sao sorteados, testados e avaliados e a
informacao contida nesses dados é usada para controlar e melhorar o processo de produ-
cao [25].
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O Controle Estatistico do Processo (CEP) é uma poderosa colegao de ferramentas
de resolucao de problemas, 1util na obtencao da estabilidade do processo e na melhoria
da capacidade através da redugao da variabilidade. Muitas organizagoes acham dificil (e
caro) fornecer produtos que tenham as caracteristicas de qualidade sempre idénticas de

um produto para outro. A principal razdao para isso ¢ a variabilidade [25].

A variabilidade estara sempre presente, entre pessoas, nos produtos ou servicos que
saem de qualquer lugar, nos processos, etc. O que a variacao estaré tentando nos dizer a
respeito de um processo ou das pessoas que trabalham nele? O objetivo da lideranca nao é
apenas encontrar e registrar as falhas humanas, mas eliminar as causas das falhas, ajudar
as pessoas a fazer um trabalho melhor com menos esforco e mais satisfacao e reduzir a

variabilidade dentro do sistema [13].

Os indicadores de desempenho estao associados a processos. Ao se estabelecer
um controle e monitoramento sobre os indicadores, automaticamente sao estabelecidos
controles sobre tais processos e, por conseguinte, controla-se a qualidade dos produtos.
[25] relata que qualidade sempre foi parte integrante de praticamente todos os produtos
e servicos. No entanto, a conscientizacao de sua importancia e a introducao de métodos

formais para controle e melhoria da qualidade tém tido um desenvolvimento evolutivo.

Ainda segundo [25], como a variabilidade s6 pode ser descrita em termos estatis-
ticos, os métodos estatisticos desempenham papel central nos esforcos para a melhoria
da qualidade. O controle estatistico pode ser aplicado a qualquer processo, sendo sete
suas principais ferramentas: histograma, folha de controle, grafico de Pareto, diagrama
de causa-e-efeito, diagrama de concentracao de defeito, diagrama de dispersao e grafico

de controle. A Tabela 2-4 mostra uma visao geral de algumas destas ferramentas.
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Tabela 2.4: Algumas ferramentas utilizadas no controle estatistico (Adaptado [33]).

Ferramenta Finalidade

Histograma Gréfico de barras que dispoe as informacoes de modo que seja possivel a visualizagao da
forma da distribuicdo de um conjunto de dados, e também a percepgao da localiza¢ao do
valor central e da dispersao dos dados em torno deste valor central.

Grafico de Pareto Gréfico em barras verticais que dispoe a informacdo de forma a tornar evidente e visual a
priorizacdo de temas. A informagao assim disposta também permite o estabelecimento de

metas numéricas viaveis de serem alcancadas.

Diagrama de Causa e | Utilizado para apresentar a relagdo existente entre um resultado de um processo (efeito) e

Efeito os fatores (causas) do processo que, por razbes técnicas, possam afetar o resultado
considerado.

Diagrama de Gréfico utilizado para visualizacdo do tipo de relacionamento existente entre duas variaveis.

Dispersao Estas variaveis podem ser duas causas de um processo, uma causa e um efeito do processo

ou dois efeitos do processo.

Grafico de Controle Ferramenta que dispoe os dados de modo a permitir a visualizagao do estado de controle
estatistico de um processo e o monitoramento, quanto a locagao e a dispersao, de itens de
controle do processo.

Outro aspecto ¢ que para o controle ocorrer além das ferramentas, deve ser cons-
truido um ambiente no qual todos os individuos em uma organizacao desejem a melhora

continuada na qualidade e na produtividade.

Segue abaixo exemplos da utilizagao destas ferramentas citados em [33] no controle
de processos (Ciclo PDCA - Planejamento, Execucdo, Verificagdo e Atuagao Corretiva),
podendo ser facilmente adaptado nas etapas de construcao e gestao de indicadores:

a) Na identificacao de possiveis problemas, como ilustra Figura 2-7:
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Figura 2.7: Gréfico de Pareto e histograma na identificacao de problemas(adaptado [33]).

b) Na observacao buscando reconhecimento das caracteristicas do problema, como
ilustra Figura 2-8:
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Figura 2.8: Grafico de causa-e-efeito no reconhecimento de problemas [33].

¢) Na andlise buscando descoberta de causas fundamentais do problema, como
ilustra Figura 2-9:

PROCESSO PROBLEMA
Produto
Causas (Meios) { x) Efeito (Fim) (v)
1
¥

Problema

v

Causa 4

Figura 2.9: Gréafico de dispersdo na descoberta de causas [33].

d) Na verificagao (monitoramento e/ou controle), como ilustra Figura 2-10:
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Figura 2.10: Gréafico de Pareto e gréafico de controle na verificagdo (adaptada |33]).

Os gréficos de Pareto sao largamente utilizados em aplicacdes nao-industriais de

métodos de melhoria de qualidade.

O grafico de controle é¢ uma das técnicas principais do controle estatistico do pro-
cesso. Este grafico apresenta as médias das medidas de uma caracteristica de qualidade

em amostras do processo & medida que amostras sao realizadas.

Um grafico de controle estatistico permite detectar a existéncia de uma causa de

variacao externa ao sistema. Nao determina a causa. Uma tendéncia de seis pontos conse-
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cutivos, ou uma seqiiéncia de sete a oito pontos abaixo ou a cima da média, normalmente

indicaréa a existéncia de uma causa especial [13].

Ha uma relagdo muito proxima entre graficos de controle e teste de hipoteses. O
grafico de controle é um teste de hipoteses de que o processo esteja em um estado de
controle estatistico. Um ponto que se localiza entre o limite de controle é equivalente a
nao rejeicao da hipotese do controle estatistico, e um que se localiza fora dos limites é

equivalente a rejei¢ao da hipdtese do controle estatistico |25].

Grafico de controle em muitas aplicagoes é utilizado para o monitoramento on-line
do processo. Pode-se estd interessado com o uso do grafico em determinar tanto se os
dados passados se originaram ou nao de um processo que estava sob controle, quanto
determinar se amostras futuras desse processo indicam controle estatistico [25], a Figura

2-11 ilustra a melhoria do processo utilizando grafico de controle.

Entrada Saida
Processo

k4
A J

Sistema de Medida

¥

Verificar e acompanhar Detectar causa atribuivel

Identificar a causa de raiz do
problema

Implementar agdo corretiva

Figura 2.11: Melhoria do processo com o uso do grafico de controle |25].

Segundo [32| foram propostas as sete novas ferramentas da qualidade, com a mo-
tivacao de querer saber, por exemplo, quais as reais necessidades do cliente, o que é um
servico atraente e problemas relacionados com qualidade de projetos e servicos, qual a
visao de futuro motivara os empregados a terem auto iniciativa ou ainda como adquirir
novos clientes. Estas ferramentas derivam de estudos das areas como pesquisa operacio-
nal, engenharia de valor e métodos de criagao de idéias. Sao elas: diagrama de afinidades,
diagrama de relacoes, diagrama de arvore, diagrama de matriz, diagrama de matriz de

priorizacao e diagrama de setas.
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Tem havido muitas aplicagoes bem sucedidas dos métodos de controle estatistico
no ambiente de fabricacao. No entanto, os principios, em si, sao gerais, conseqiientemente,
h& muitas aplicacoes da metodologia do controle estatistico do processo e da melhoria da
qualidade ao ambiente nao-industrial e industria de servigos. A chave para a aplicacao é
que devem ser concentrados esfor¢os para tratar dois problemas: [25]

e A maior parte das operacoes nao-industriais ndo tem um sistema de medida que
permita o analista definir qualidade com facilidade;

e O sistema a ser melhorado no ambiente nao-industrial pode ser dificil de ser
observado. Por exemplo, parte de um processo ou atividade ocorre na organizacao, e

parte em diversos pontos diferentes.

Uma organizacao pode estabelecer sua missao e objetivos estratégicos, formular
estratégias para realiza-los, e utilizar o planejamento estratégico para materializar tudo
isso. A implantacao deste planejamento tornar-se entao um grande desafio, visto que
dependera de toda a organizagao, cada objetivo passa a ter suas metas, e conseqiientes

atividades a realizar.

Certamente cada atividade possui riscos associados que influenciarao o negocio da
organizacao, a identificacao destes riscos e o seu monitoramento poderao colaborar muito
para que a estratégia seja executada e os objetivos do planejamento sejam alcancados. O
proximo capitulo trata da contribuicao da gestao de riscos e como o alinhamento com a

gestao estratégica da organizacao pode colaborar para melhorar de seu desempenho.

2.2 Referencial Teodrico - Gestao de Risco

Apos tratarmos no capitulo anterior sobre gestao da qualidade, neste capitulo

trataremos do referencial teérico referente a gestao de risco.

4

2.2.1 Risco, Gestao e Planejamento Estratégico

Qualquer organizacao, mesmo que nao perceba, estd exposta ao risco. A gestao
destes riscos também pode ser feita sem que o objetivo seja este, mas com certeza inici-
ativas para a identificagao e gestao destes riscos de forma explicita serd estratégico para
qualquer negocio. Segundo [27] o processo de gestao de risco é estratégico, pois grande
parte dos fatores de riscos é oriunda do ambiente em que a empresa esta inserida. Existe

na literatura varios conceitos sobre risco, na Tabela 2-5 sao listados alguns deles.
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Tabela 2.5: Conceitos de risco.

Conceito de Risco Referéncia

E qualquer evento que possa impedir ou dificultar o alcance tal como TCU (2009)
definido no planejamento

O efeito da incerteza nos objetivos ABNT ISO GUIA 73(2009)
ABNT ISO 31000 (2009)
Gesptublica (2013)

Probabilidade do resultado real de alguma atividade ser diferente do Padoveze (2013)
seu resultado esperado

E representado pela possibilidade de que um evento ocorrera e afetard COSO I1(2004)
negativamente a realizacao dos objetivos

Envolve a quantifica¢do e qualificacdo da incerteza, tanto no que diz IBGC(2007)
respeito as perdas como aos ganhos, com relacdo ao rumo dos
acontecimentos planejados

E um evento ou uma condicio incerta que, se ocorrer, tem um efeito PMBOK(2008)

em pelo menos um objetivo do projeto

Para que a gestao destes riscos seja eficaz uma estrutura deve ser adequada sob

medida para cada organizacao.

Segundo [16] gerenciamento de risco é um processo desenhado para identificar
e responder a eventos que possam afetar os objetivos da organizacao, e que deve fluir
pela mesma. Sendo responsabilidade do Conselho de Administracdo assegurar que o

gerenciamento ocorra.

A adocao de um modelo de gerenciamento de risco visa permitir que a alta admi-
nistracao e demais gestores da organizagao lidem efetivamente com a incerteza, buscando

um balanceamento 6timo entre desempenho, retorno e riscos associados [11].

Para o [10] gerenciamento de risco faz parte do controle interno que deve ser
estabelecido na organizacao, isto se justifica porque a razao de ser dos controles é mitigar
a probabilidade ou impacto da materializacdo do risco em relacdo a um objetivo fixado. E
para mitigar riscos que sao estabelecidos controles. O modelo COSO I introduziu a nogao
de que controles internos devem ser ferramentas de gestao e monitoramento de riscos em

relacao ao alcance de objetivos e nao apenas a objetivos financeiros.

A gestao de risco pode ser aplicada a toda organizacdao, em suas varias areas e
niveis, a qualquer momento, bem como em funcoes, atividades e projetos especificos. A
estrutura da gestao de risco esta incorporada no ambito das politicas e praticas estratégicas

e operacionais de toda organizagdo [1].
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Segundo [11] o gerenciamento do risco apresenta resultados positivos para organiza-
¢ao como: aprimoramento das ferramentas de controle interno para identificar, priorizar,

gerir riscos e monitorar riscos, como também promover maior transparéncia.

Quando implementada a gestao de riscos possibilita que uma organizagao aumente
a probabilidade de atingir os objetivos, estabeleca uma base confidvel para a tomada de
decisao e planejamento, melhore os controles e minimize as perdas. A gestao de risco nao
¢ uma atividade autdonoma separada das principais atividades e processos da organizacao.
Faz parte das responsabilidades da administracao e é parte integrante de todos os proces-
sos organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos os processos de gestao

de projetos e gestao de mudangas [1].

Segundo [1], a gestao de risco possibilita melhorias significativas em uma organi-
zagao, assim como aumenta a probabilidade de atingir os objetivos, encoraja uma gestao
proativa que busca identificar e tratar os riscos em toda a organizacao. Uma gestao de
riscos em sintonia com o planejamento estratégico minimiza a incerteza em alcancar os
objetivos estratégicos que sao propostos, contribui para a melhoria de desempenho da

organizagao.

2.2.2 Gestao de Risco na Gestao Publica

Na organizagao publica os riscos existem e quando nao gerenciados toda a sociedade
pode sofrer seus efeitos. Tanto cidadaos quanto a sociedade perdem tempo e dinheiro, se
programas do governo e servigos piiblicos associados nao sao entregues de forma adequada

e em tempo habil [23].

Segundo [23]| o gerenciamento de riscos pode ajudar as organizagdes piublicas a
melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade de diversas formas, como: melhoria na entrega
de servicos ao cidadao, melhor utilizacao de recursos, melhor planejamento e melhor
gerenciamento de programas e projetos, além disso, aumenta a confianca do cidadao na
capacidade do Governo de entregar os servicos prometidos, no sistema de governanca e

na utilizacao adequada dos recursos piblicos.

2.2.3 Gestao de Risco - Modelo ABNT ISO 31000:2009

Para que se possa definir um modelo adequado para gerenciamento do risco é
necessario identificar e classificar quais os riscos existentes [27]. Neste caso existe uma

pequena variacao que pode ser resumida aos tipos em comum: estratégico, operacional e
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financeiro. O risco operacional é decorrente da execucao das transacoes e das operacoes
da empresa e podem ser causados por qualquer funcionario: falhas humanas, de sistemas
ou trabalho com eficiéncia abaixo do esperado, fraudes etc. J& o risco financeiro estéa
associado a operacoes financeiras da organizacao. Os riscos estratégicos sao aqueles que
decorrem das diretrizes definidas no planejamento estratégico, sao em menor quantidade,

mas de maior impacto [27].

Para o gerenciamento de riscos estratégicos, que podem ser estendidos para os
outros tipos, segue abaixo algumas caracteristicas do modelo de gerenciamento ABNT
ISO 31000:2009 que foi escolhido como referéncia para este estudo:

e [ equivalente a norma ISO 31000 (2009) elaborada pelo International Organiza-
tion for Standardization, o Brasil integrou o grupo de mais de 30 paises que participaram
da sua elaboragao. No Brasil a Associa¢ao de Normas Técnicas (ABNT) traduziu e apro-
vou a norma ABNT ISO 31000 em 2009, para orientar e garantir uma padronizacao da

estrutura dos sistemas de gestao de risco em nosso pais [3].

e A publicacao desta ISO vem reconhecer a importancia da gestao de risco para as
organizacoes. Esta norma foi moldada com base na norma de gestao do risco Australiana
e Neozelandesa (2004) e pelo COSO (2004), incorporando as recomendagoes recentes das

agéncias de rating em matéria de risco [5].

e Uma organizacao que implemente um sistema de gestao do risco com base na
ISO 31000, podera comparar as suas praticas de atuacao com um conjunto de praticas

internacionalmente reconhecidas [5].

e A norma apresenta um foco genérico, podendo ser aplicada a qualquer tipo
de entidade, na gestao de qualquer tipo de risco ou de atividade. O seu objetivo é
contribuir no processo de harmonizacao e nao de uniformidade da gestao de risco entre

as organizagoes [3].

e A norma desenvolve um conjunto de orientacoes para atender a um dos seus
principios, de que cada organizacao crie uma estrutura da gestao do risco a sua medida,
ou seja, se adapte a seu modelo de gestao. Esta estrutura tem abordagem do PDCA -
Plan-Do-Check-Act (Ciclo de Deming), sendo que a mesma busca uma melhoria continua,

uma vez que é circular [5].
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Nos proximos trechos temos o detalhamento do sistema de gestao de risco (princi-

pios, estrutura e processo de gestao de risco) caracterizado na Figura 1-4.

Os principios da gestao de risco especificam o objetivo desse gerenciamento, sua
finalidade, caracteristicas e abrangéncia. E necessario que estes principios sejam atendi-
dos pela organizacdo, em todos os niveis. A estrutura é um conjunto de componentes
que fornecem os fundamentos e os arranjos organizacionais para a concep¢ao, implemen-
tacao, monitoramento, analise critica e melhoria continua da gestao de riscos por toda a

organizacao [1].

Ainda segundo a [1] os fundamentos incluem a politica, objetivos, mandatos e
comprometimentos para gerenciar riscos, os arranjos organizacionais incluem planos, re-
lacionamentos, responsabilidades, recursos, processos e atividades. A estrutura da gestao
de riscos esté incorporada no ambito das politicas e praticas estratégicas e operacionais

de toda a organizacao.

Segundo a [1], na estrutura para gerenciamento de riscos os elementos mandato e
comprometimento orientam que a introdugao da gestao de riscos, e a garantia de sua con-
tinua eficicia requerem comprometimento forte da administracao da organizacao. Cabe
a administracao definir e aprovar a politica de gestao de riscos, assim como assegurar
que a cultura da organizacao e a politica de gestao de riscos estejam alinhadas. Deve,
ainda, definir indicadores de desempenho para a gestao de riscos que estejam alinhados

aos indicadores de desempenho da organizacao.

Faz parte da implementacao da gestao de riscos a implementacao da estrutura para
gestao de riscos e a implementagao do processo de gestao de riscos [1], conforme ilustra a

Figura 1.4.

Ja quanto ao processo de gestao de risco [1] considera a aplicacdo sistematica de
politicas, procedimentos e praticas de gestao para as atividades de comunicacao, consulta,
estabelecimento de contexto, processo de avaliacao de riscos, tratamento, monitoramento
e analise critica dos riscos, como ilustra a Figura 1-4 (Se¢ao 5). Conforme indicado na
figura o processo de avaliacao de riscos ¢ o processo global de identificacao, analise e

avaliacao de riscos.

|2| considera que o processo de avaliagao de risco é realizado no &mbito da estrutura

e do processo de gestao de risco descrito na [1]. Como parte da estrutura da gestao de
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riscos convém que a organizacao tenha uma politica ou estratégia para decidir quando e

como avaliar os riscos.

Segundo [2] o processo de avaliagao de riscos tenta responder as seguintes questoes
fundamentais:

e O que pode acontecer e por qué (pela identificacao de riscos)?

e (Quais sao as consequencias?

e Qual é a probabilidade de sua ocorréncia futura?

e Existem fatores que mitigam a consequéncia do risco ou que reduzam a proba-

bilidade do risco?

e O nivel de risco é toleravel ou aceitavel e requer tratamento adicional?

[2] estabelece em que consiste a identificacao, andlise e avaliagdo de riscos que
compoe o processo de avaliacao de riscos, relatados brevemente nos tépicos a seguir:
a) Identificagdo de riscos identifica o que poderia acontecer ou quais situagoes

poderiam existir que poderiam afetar o alcance dos objetivos do sistema ou da organizacao.

Os métodos de identificacao de riscos podem incluir: métodos baseados em evidén-
cias (por exemplo listas de verificacao e analises criticas de dados historicos) ou abordagens
sisteméticas de equipe, onde uma equipe de especialistas segue um processo sisteméatico,

para identificar os riscos por meio de um conjunto estruturado de instrugoes ou perguntas.

b) A anélise de riscos consiste na determinagao das consequéncias e suas probabi-
lidades para eventos identificados de risco, levando em consideragao a presenga (ou nao)
e a eficicia de quaisquer controles existentes. As consequéncias e suas probabilidades sao

entao combinadas para determinar um nivel de risco.

Os métodos utilizados na anélise de riscos podem ser qualitativos, semi-quantitativos
ou quantitativos. O grau de detalhe requerido dependerd da aplicacao em particular, da
disponibilidade de dados confiaveis e das necessidades de tomada de decisao da organiza-

¢ao.

A avaliacdo qualitativa define consequéncia, probabilidade e nivel de risco por ni-
veis de significancia, tais como "alto","médio" e "baixo", pode combinar consequéncia e
probabilidade, e avalia o nivel de risco resultante em comparacao com os critérios quali-

tativos. Os métodos semi-quantitativos utilizam escalas de classificagao numérica.

44



Os impactos podem ter uma baixa consequéncia, porém alta probabilidade, ou uma
alta consequéncia e baixa probabilidade, ou algum resultado intermedidrio. Em alguns
casos, ¢ apropriado focar sobre os riscos com resultados potencialmente muito grandes,

uma vez que estes sao muitas vezes de maior preocupacao para os gestores.

Trés abordagens gerais sao comumente empregadas para estimar a probabilidade,
elas podem ser utilizadas individual ou conjuntamente:

e A utilizacao de dados historicos pertinentes para identificar eventos ou situacoes
que ocorreram no passado;

e Previsoes de probabilidade utilizando técnicas preditivas;

e Opiniao de especialistas pode ser utilizada em um processo sistemético e estru-

turado para estimar a probabilidade.

¢) Avaliacdo de risco consiste em comparar os niveis estimados de risco com critérios
de risco definidos quando a contexto foi estabelecido, a fim de determinar a significancia

do nivel e do tipo de risco.
|2] relata que no processo de avaliagdo de riscos diferentes ferramentas podem ser

apropriadas em diferentes contextos, a Figura 2-12 lista algumas destas ferramentas e sua

aplicacdo (fortemente aplicavel, aplicavel ou ndo aplicavel).
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Processo de avaliagio de riscos

multicritérios (MCDA)

Andlise de riscos Ver
Ferramentas e técnicas Identificagéio — Avaliagio | anexo
deriscos | consequéncia | Probabilidade o de riscos
Brainstorming FA MA 2 NA NA NA BO1
Entrevistas estruturadas ou FA NA NA NA NA Bo2
semi-estruturadas
Dalphi FA MNA MNA MNA NA B O3
Listas de verificagiio FA NA MNA MA NA B o4
Andlise preliminar de
FA NA NA MA
perigos (APP) NA B 05
Estudo de perigos e 3
operabilidade (HAZOP) FA FA A A A B80S
Andlise de perigos ¢ ponlos
criticos de controle (APPCC) FA FA A NA FA Bo7
Avaliaciio de risco ambiental FA FA FA FA FA B 08
Técnica estruturada “E se”
FA FA FA FA FA B 09
(SWIFT)
Andlisa de cendrios FA FA A A A B10
Andlise de impactos no .
nogsolo P ( FA A A A B11
Andlise de causa-raiz MA FA FA FA FA B12
indices de risco A FA FA A FA B28
Matriz da probabilidade/
F
" e A FA FA FA A B29
Andlise de custo/beneficio A FA A A A B30
Andlisa de decisio
por A FA A FA A B31

V' FA - Fortemente aplicavel.
2 NA- Nio aplicdvel.
3 . aplicdvel.

Figura 2.12: Aplicacdo de ferramentas e técnicas no processo de avaliagao de risco [2].

|2] detalha cada uma destas ferramentas, abaixo segue a descri¢ao das ferramentas

sinalizadas na Figura 2.12.

e Brainstorming - Envolve estimular e incentivar o livre fluxo de conversacao entre

um grupo de pessoas conhecedoras para identificar os modos de falha potenciais e os

perigos e riscos associados, os critérios para decisées e/ou opgoes para tratamento.

e Andlise de impactos nos negocios (BIA) - Analisa como os principais riscos de
ruptura poderiam afetar as operacdes da organizacao, e identifica e quantifica as capaci-

dades que seriam necessarias para gerencia-los. Especificamente, prevé um entendimento

acordado de:
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a) identificagao e criticidade dos principais processos de negocios, fungoes e recursos
associados e as principais interdependéncias que existem para urna organizacao;

b) como os eventos de ruptura afetardo a capacidade e a capabilidade de alcancar
os objetivos criticos do negécio;

¢) capacidade e capabilidade necessarias para gerenciar o impacto de uma ruptura

e recuperar a organizacao para niveis acordados de operacao.

e Matriz de Probabilidade/Consequéncia - E um meio de combinar classificacoes
qualitativas ou semi-quantitativas de consequéncias e probabilidades, a fim de produzir
um nivel de risco ou classificacio de risco. E utilizada para classificar os riscos, fontes de
risco ou tratamentos de risco com base no nivel de risco. Urna matriz ¢ desenhada com a

consequéncia em um eixo e a probabilidade no outro, conforme Figura 2-13.

Figura 2.13: Matriz de probabilidade/consequéncia [2].

Depois de completado o processo de avaliagao de risco, o tratamento do risco é
outro elemento que também faz parte do processo de gestao de risco [1], sendo que este
envolve selecionar e acordar uma ou mais opgoes pertinentes para alterar a probabilidade

de ocorréncia, o efeito dos riscos, ou ambos, e a implementagao destas opcoes |[2].

Para finalizar o processo de gestao de risco temos o elemento monitoramento e
analise critica, segundo [2] conforme Figura 1-4, teria como atribui¢do monitorar e analisar
criticamente os riscos e os controles, para verificar se:

e as premissas sobre os riscos permanecem validas;

e as premissas nas quais o processo de avaliacao de riscos é baseado permanecem
validas;

e 0s resultados esperados estao sendo alcancados;

e os resultados do processo de avaliacao de riscos estao alinhados com a experiéncia

corrente;
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e as técnicas do processo de avaliacao de riscos estao sendo aplicadas de maneira
apropriada;

e 0s tratamentos de risco sao eficazes.

Segundo [1| convém que o monitoramento e a anélise critica sejam planejados como
parte do processo de gestao de riscos e envolvam a checagem ou vigilancia regulares.

Podem ser periédicos ou acontecer em resposta a um fato especifico.

O progresso na implementacao dos planos de tratamento de riscos proporciona

uma medida de desempenho [1].

Segundo [1| convém que os processos de monitoramento e anélise critica da or-
ganizacao abranjam todos os aspectos do processo da gestao de riscos com a finalidade
de:

e garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no projeto e na operacao;

e obter informacoes adicionais para melhorar o processo de avaliacao dos riscos;

e analisar os eventos (incluindo os “quase incidentes”), mudangas, tendéncias, su-
cessos e fracassos e aprender com eles;

e detectar mudancas no contexto externo e interno, incluindo alteragoes nos cri-
térios de risco e no préprio risco, as quais podem requerer revisao dos tratamentos dos
riscos e suas prioridades; e

e identificar os riscos emergentes.
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Capitulo 3

Mapeamento dos Processos que

Norteiam o Planejamento Estratégico
na SEFAZ-PI

Os itens a seguir descrevem o mapeamento juntamente com o diagnoéstico dos
processos que norteiam o planejamento estratégico na SEFAZ-PI. Em seguida serao feitas

sugestoes de melhorias e proposta de redesenho destes processos.

3.1 Contexto da Organizacao

A Secretaria do Estado da Fazenda do Estado do Piaui (SEFAZ-PI) ¢ uma organi-
zacao de visao tradicional, visto que se caracteriza por ter o departamento como unidade
de trabalho, foco esta no chefe, remuneracao baseada em atividade, onde a figura-chave é

o executivo funcional (gerente).

Desde 2003 a SEFAZ-PI possui planejamento estratégico, e tem buscado evoluir
aumentando e qualificando a participacao dos gestores na elaboragao e execucao destes
planejamentos. Neste sentido, a partir de 2008 a gestao e controle do planejamento é feito

também pelo SAM - Sistema de Acompanhamento de Metas.

A SEFAZ-PI tem como missao “Promover, com alto desempenho, as atividades de
tributacao, fiscalizacdo e arrecadacao, bem como a gestao da politica financeira e contdbil
do Estado, primando pela exceléncia no atendimento e contribuindo para a elevacao da

consciéncia fiscal e do desenvolvimento do Piaui”.[8]
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Buscando uma melhoria de desempenho na realizacao de seus objetivos estraté-
gicos elencados em seu planejamento estratégico, faz-se necessario conhecer o contexto
desta organizacao, foram entao levantadas as estruturas macro de mapeamento SIPOC
(Suppliers (Fornecedores) - I'nputs (Insumos) - Process (Processo Produtivo) - Outputs
(Saidas) - Customers (Clientes)) do processo macro da organizagao e dos processos que

norteiam a execucao do seu planejamento estratégico, que estao ilustradas a seguir das

Figuras 3-1 & 3-3.

FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO NEGOCIAL SEFAZPI PRODUTOS CLIENTES
Auto de
Tributacdo Infracdo
Contribuintes Declaracdes Fiscalizacio Termos Contribuintes
Fiscais
Prefeituras Arrecadacdo Pareceres Prefeituras
Recursos
Tribunais Atendimento Contribuinte Informacdes Tribunais
Denuncias Fiscais
Policias Educagio Fiscal Policias
Oficios Certiddes
CONFAZ Gestio Financeira/Contibil do CONFAZ
. Processos Estadual Cartilhas
Orgios Educativas Sociedade
Nacionais e Projetos Apoio
Internacionais (Assessoria, Servicos de TL, Modelo de
Financiamento Gestio Administrativa, Gestio Gestio Fluxo de
Financeira e Controle Contdbil) Caixae da
Divida Publica
\. A VAN AN
Figura 3.1: SIPOC - Secretaria da Fazenda do Piaui (Nivel 1).
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO APOIO - ASSESSORIA PRODUTOS CLIENTES
Pareceres
Memorandos i
SEFAZ Projetos SEFAZ
Oficios Elaboracio Projetos Relatorios de
CONFAZ Gestio Sociedade
Orei Processos Planejamento e Controle
\_rg.a.us . Relatdrios de
saclonais e Projetos Apoio Técnico Anilise
Internacionais
Financiamento Relatérios Politicas
\. AN AN \ AN

Figura 3.2: SIPOC - Apoio - Assessoria (Nivel 2).
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FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO PLANEJAMENTO E COTROLE PRODUTOS [ CLIENTES
Planejamento
Concepcdo Planejamento Estratégico
Memorandos Estratégico SEFAZ
Indicadores de
SEFAZ Projetos Gerenciamento da Qualidade e Desempenho Sociedade
Desempenho
Relatdrios Plano de Gestio
Gerenciamento de Risco de Risco
Relatirios de
Controle
\ N AN \ AN J

Figura 3.3: SIPOC - Apoio - Assessoria - Planejamento e Controle (Nivel 3).

Apos anilise do mapeamento macro dos SIPOC, realizou-se o mapeamento dos
processos do SIPOC - Planejamento e Controle (Nivel 03), visto que estao diretamente
ligados a execucao do planejamento estratégico, a saber: concepcao do planejamento
estratégico, o gerenciamento da qualidade e desempenho, e gerenciamento de risco, pro-
cessos que devem estd alinhados para uma melhoria de desempenho das atividades da

SEFAZ-PI. Os mapeamentos destes processos constam nas Figuras de 3-4 a 3-6.
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Figura 3.4: Mapeamento - Processo Concepcao do Planejamento Estratégico.
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Figura 3.5: Mapeamento - Processo Gerenciamento da Qualidade e Desempenho.
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Figura 3.6: Mapeamento - Processo Gerenciamento de Risco.

3.2 Diagnéstico dos Processos Mapeados

Alguns problemas cronicos foram identificados na analise dos processos que nor-
teiam a execucao do planejamento estratégico da SEFAZ-PI:

a) Muitas metas nao executadas, como mostra a Figura 3-7;

b) Nao priorizagao de objetivos/metas;

¢) Nao estabelecimento de indicadores para o gerenciamento qualidade e desempe-
nho;

d) Nao existe modelo especifico para avaliagao de desempenho;

e) Gerenciamento de risco praticamente inexistente, comprometendo atendimento

de objetivos estratégicos.
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Resumo Metas Sistema SAM (2008-2012)
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Figura 3.7: Resumo execucdo metas SEFAZ - Piaui (2008 - 2012),Fonte Dados: Sistema
de Acompanhamento de Metas - SAM.

3.3 Sugestoes de Melhoria dos Processos Mapeados

Apos analise e diagnostico dos processos mapeados e buscando orienta¢ao no re-
gimento interno da organizagao|6], que ja prever algumas atribui¢oes que podem ser im-
plantadas e algumas referéncias das melhores praticas, foram elaboradas sugestoes para

melhoria dos processos.
e Melhoria no Processo Concepcao do Planejamento Estratégico

Avaliou-se a necessidade da utilizacao de um modelo de medicao de desempenho,
buscando com isso ajudar a garantir um alinhamento em relacao aos objetivos e metas da

organizacgao, inclusive pelo estabelecimento de indicadores que avaliem este alinhamento.

Na anélise do planejamento estratégico (2012-2015) foi verificada a auséncia de in-
dicadores, sendo que o conceito de Balanced Scorecard (BSC) poderia ser aplicado como
uma perspectiva de gestao estratégica que pode ajudar a garantir este alinhamento em re-
lacao a objetivos e metas da organizacao, como também no estabelecimento de indicadores

que avaliem este alinhamento.

O BSC através do estabelecimento de perspectivas pela organizacao, propicia que
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esta possa elaborar um planejamento com seus objetivos estratégicos, metas e acoes ali-
nhadas a estas perspectivas. Além disso possibilitar o controle de execucao deste plane-
jamento através do estabelecimento de indicadores que sinalizem se estes objetivos estao

sendo alcancados.

Esta pesquisa faz a sugestao do uso de alguns elementos do BSC, como a visao da

gestao por perspectivas e o mapa estratégico, descritos a seguir.

Apos andlise do negdcio da organizacdo e dos objetivos estratégicos existentes,
foram sugeridas as seguintes perspectivas para SEFAZ - PI: Contribuinte, Financeira,

Processos Internos, Aprendizado e Conhecimento.

Os objetivos estratégicos do planejamento estratégico (2012-2015) foram agrupados

segundo as perspectivas sugeridas e constam no Apéndice A.

Para ajudar na divulgacao da missao, visao, objetivos estratégicos e conseqiiente-
mente justificar as metas da organizagao, sugeriu-se na Figura 3-8 um mapa estratégico
para SEFAZ-PI. Esta ferramenta é disseminada no uso do BSC, buscando comunicar
e divulgar de forma mais facil e direta o negbcio e a estratégia da organizacao, e com
isso 0 apoio e direcionamento de esforco no atendimento dos objetivos estratégicos. Os

elementos basicos deste mapa sao os citados anteriormente.
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[ MAPA ESTRATEGICO SEFAZ - PI (2012-2015) ]

Aumnento do desempenho da gestdo financeira e contdbil

[ PERSPECTIVA FINANCEIRA ]

Garantir alto desempenho nas praticas de gestio
financeira e contabil, contribuindo para o equilibrio
fiscal do Estado.

PERSPECTIVA CONTRIBUINTE
Elevag3o da Qualidade Percebida

pela sociedade no que se refere aos servicos

Assegurar elevado grau de qualidade percebida
institucionais

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
Elevagdo do Desempenho dos Processos

Alcangar elevado padrio de eficiéncia e eficacia
nos processos operados no dmbito da SEFAZ

Atingir elevado desempenho nas atividades de
tributacdo, arrecadacdo e fiscalizagdo, de
modo a garantir continuamente a maior
aproximacdo possivel entre a arrecadacio

realizada e a receita potencial

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CONHECIMENTO
Desenvolvimento dos Recursos Humanos e Atualizagio Tecnoldgica

motivagio para o trabalho por parte dos recursos tecnologia da informacdoutilizada e os requisitos
humanos da instituicdo impostos pela modernidade
administrativa

{ Assegurar elevado nivel de competéncia e J Atingir alto grau de compatibilidade entre a

Figura 3.8: Sugestao mapa estratégico para SEFAZ-PI.

e Melhoria no Processo Gerenciamento da Qualidade e Desempenho

Atualmente, norteia-se avaliacao de desempenho na SEFAZ-PI, por meio da por-
taria GIA-Meta que estabelece metas a serem atingidas por todos os departamentos da
organizacao. Elaborou-se diagnoéstico sobre o alinhamento existente entre estas metas e
os objetivos estratégicos:

a) nenhum dos itens da portaria busca avaliar o alcance do 1°. objetivo estratégico
“Assequrar elevado nivel de competéncia e motivacao para o trabalho por parte dos recursos
humanos da instituicao”;

b) faz-se necessario uma justificativa para as metas estipuladas de forma mais
elaborada, como por exemplo, utilizar dados dos sistemas de informacao existentes na
instituicao;

¢) que o levantamento da execucao das metas seja automatica, ou seja, as informa-
¢oes se as metas estao sendo atingidas sejam coletadas e geradas pelos proprios sistemas

de informacao.

57



Pode-se afirmar que existe alinhamento das metas de produtividade estabelecidas
por portaria (GIA - Meta) e o atual planejamento estratégico, mas que pode ser melhorado
com a andlise estatistica dos dados de sistemas de informagao existentes, dando uma maior
garantia de qualidade e desempenho as atividades, visto que poderao ser estabelecidas

metas justificadas pelos dados estatisticos levantados.

A andlise do alinhamento entre os objetivos estratégicos e as metas solicitadas pela
portaria de remuneracao por produtividade GIA - Meta na SEFAZ-PI consta no Apéndice
B.

e Melhoria no Processo Gerenciamento de Risco

O levantamento de riscos é feito apenas em grandes projetos e de forma bem
superficial, pelo porte e importancia desta organizacao para o desenvolvimento do Estado,
deve existir setor ou comité especifico para gerenciamento de risco, além disso, o controle

e monitoramento das metas do planejamento estratégico devem ser melhorados.

O gerenciamento de risco poderd ocorrer através do monitoramento dos indicado-
res estratégicos e dos riscos estratégicos associados a esses indicadores, sendo varios os
beneficios que a organizacao podera ter com a gestao de riscos:

a) Melhorar o desempenho da gestdo, através de uma execugdo e monitoramento
mais eficiente da execucao do planejamento estratégico;

b) Possibilitar justificativa para execugao de metas do planejamento estratégico,
para fomentar uma melhora crescente, como também analisar os motivos que levem a um

insucesso, o que podera até viabilizar determinada meta em um segundo momento.
Apos o diagnostico foi elaborado sugestao de redesenho dos processos mapeados,

para que seja possivel implantar mais facilmente as melhorias sugeridas nos processos

selecionados, este redesenhos constam da Figuras 3-9 a 3-11.
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Redesenho - Processo Concepcao do Planejamento Estratégico.
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Figura 3.11: Redesenho - Processo Gerenciamento de Risco

Com o mapeamento macro realizado, foi possivel a selecao de processos a serem
mapeados e diagnosticados. Alguns dos pontos levantados neste diagnéstico como a au-
séncia de indicadores estratégicos e consequente monitoramento destes indicadores, como

também dos riscos associados na SEFAZ-PI, serdo tratados nos proximos capitulos.
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Capitulo 4

Indicadores Estratégicos na SEFAZ-PI

E essencial que ocorra avaliacio se os objetivos estratégicos estao sendo alcancados,
e com isso a escolha de indicadores para esta avaliagao de desempenho deve esta alinhada
com a estratégia da organizacao. Sendo assim os indicadores ajudarao a obter uma gestao
mais eficiente, e que sabe onde quer chegar. Atualmente indicadores estratégicos sao
inexistentes na SEFAZ-PI.

Os mapeamentos negocial e de dados dos sistemas de informacao realizados na
SEFAZ-PI, foram essenciais para justificativa de viabilidade e justificativa negocial dos

indicadores, informacoes que constam respectivamente nas Tabelas 4-1 e Tabela 4-2.

Houve também o levantamento das possiveis informagoes(campos) dos bancos de
dados dos sistemas envolvidos na construcao de cada indicador, esta informacao consta

no Apéndice C.

4.1 Indicadores Estratégicos Identificados para SEFAZ-
PI

Para relacionar os indicadores estratégicos elaborou-se o artefato da Tabela 4-1 com
a sugestao de indicadores estratégicos, viabilidade de construcao utilizando os sistemas
de informacao existentes na SEFAZ-PI (a curto, médio ou longo prazo) e uma breve

justificativa de motivos.
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Tabela 4.1: Indicadores estratégicos identificados para SEFAZ - PI.

Indicadores Estratégicos Identificados SEFAZ-PI

Sigla Indicador Estratégico Perspectiva| Viabilidade Justificativa Sist.
BSC Viabilidade Informacéao
Existente
PSSI Percentual de Satisfagdo dos Servidores Aprend. e Longo prazo Inexisténcia de sistema ou -
com a Instituigdo Conhec. outra iniciativa neste
sentido
PSSS Percentual de Satisfagdo dos Servidores Aprend. e Longo prazo Inexisténcia de sistema ou -
na utilizagdo dos Sistemas de Conhec. outra iniciativa neste
Informacdo da Instituigdo sentido
PSCS Percentual de Satisfagdo dos Contribuinte Longo prazo Inexisténcia de sistema ou -
Contribuintes na utilizacdo do Sistema outra iniciativa neste
de Auto-atendimento (Internet) sentido
PSCA Percentual de Satisfagdo dos Contribuinte Meédio J4 existe sistema de -
Contribuintes com o atendimento(sede, prazo atendimento para as
agencias e postos fiscais) agencias
TMAG Tempo Médio Atendimento Agéncias de Contribuinte Curto prazo SGA
Atendimento
TMPA Tempo Médio Permanéncia Agéncias de Contribuinte Curto prazo SGA
Atendimento
PARE Percentual de Agdes de Metas Aprend. e Curto prazo SAM
Realizadas Conhec.
PATI Percentual de Atendimentos Realizados Processos Curto prazo OCOMON e
pelo Setor de Tecnologia da Informacao Internos REDMINE
TMAS Tempo Médio Atendimento de Processos Meédio Dados precisam de maior OCOMON
Solicitagdes de Servigos de TI Internos prazo freqiiéncia de atualizagdo
TMAP Tempo Médio de Atendimento Processos Meédio Dados precisam de maior REDMINE
Solicitagdes de Projetos de TI Internos prazo freqiiéncia de atualizagdo
PATP Percentual de Atendimento de Processos Processos Curto prazo SIP
Internos
TMPR Tempo Médio de Atendimento de Processos Curto prazo SIP
Processos Internos
NMCI Niumero Médio de Contribuintes Processos Curto prazo SIAT -
Irregulares Internos CADASTRO
NMPF Niumero Médio Pontuagdo Fiscal Processos Meédio Mais informagdes precisam SIAT -
Internos prazo ser adicionadas ao sistema SIPAF
existente
VMAR Valor Médio Arrecadagéao Processos Curto prazo SIAT -
Internos ARRECA-
DACAO
IDME Indice Despesa Empenhada e Realizada Financeira Curto prazo SIAFEM
VDME Valor Despesa Mensal Financeira Curto prazo SIAFEM
VDMO Valor Despesa Mensal por Orgao do Financeira Curto prazo SIAFEM
Estado
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Legenda
Sistema Descrigdo Sistema Descrigdo
- Sistema Inexistente REDMINE Sistema Gerenciador de Projetos
SGA Sistema de Gerenciamento do Atendimento SIP Sistema Integrado de Protocolo
SAM Sistema de Acompanhamento de Metas SIAT Sistema Integrado de Administragdo Tributaria
OCOMON Sistema HelpDesk(Chamados) SIAFEM Sistema Integrado de Administracdo Financeira
para Estados e Municipios

Os indicadores de percentual de satisfagao (quanto a instituigao, ao auto-atendimento
e quanto aos sistemas de informagao) sao possiveis no longo prazo, visto que nao existe
atualmente sistema ou processo que faca este levantamento. O percentual referente a
satisfacao de atendimento nas agéncias seria em médio prazo, devido ja existir sistema de
controle de atendimento, podendo neste caso ocorrer uma adequacao no sistema para que

o contribuinte possa avaliar o atendimento recebido.

Os indicadores de tempo médio (de atendimento e permanéncia para atendimento)
e do numero de agoes de metas realizadas, possuem viabilidade no curto prazo, pois

existem sistemas estaveis e base de dados consistentes para geracao.

O indicador percentual de atendimentos realizados pelo setor de tecnologia da
informacao, tem viabilidade no curto prazo, para isso existem dois sistemas de controle
destes atendimentos: um para servicos (manuten¢ao de maquinas, problemas de acesso a
rede, etc.) e outro para projetos (desenvolvimento e manutengao de aplicativos para gestao
tributaria, administrativa etc.). Este indicador serd a soma do percentual de atendimento

dos dois sistemas.

Os indicadores de tempo médio de atendimentos de solicitacoes de servico de TI e
de solicitacoes de projeto de TI, também tem viabilidade no curto prazo devido os dois
sistemas citados anteriormente. Sendo que, os sistemas precisam de uma melhor politica

de atualizacao das informacoes destes atendimentos.
O indicador percentual de atendimentos de processos e tempo médio de atendi-
mento de processos, possuem viabilidade no curto prazo, visto que existe sistema com

dados para geracao dos indicadores.

Os indicadores ntimero médio de contribuintes irregulares, indice despesa empe-

nhada e realizada, valor médio arrecadacao e valor despesa mensal, possuem viabilidade
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no curto prazo, visto que existem sistemas estaveis e base de dados consistentes para

geracao.

O indicador de valor despesa mensal por érgao do estado, também possui viabili-
dade no curto prazo. Este indicador podera ser utilizado como orientador ao se estabelecer
a meta SEFAZ-PI para seu indicador de despesa, como também para ajudar a executar

a fun¢ao de monitoramento do equilibrio fiscal dos gastos do Estado.

O indicador do niimero médio pontuacao fiscal possui viabilidade no médio prazo,
pois deve ocorrer melhorias nas informacoes coletadas, como por exemplo, todos os cargos

fossem incluidos e estabelecidas metas minimas para todas as atividades.

Um indicador para controle do volume da elaboragao e atualizacao da legislacao
tributaria nao foi sugerido, pois nao existe sistema de informacgao ou dados trataveis que
possam ser utilizados na construcao deste indicador no momento, um ponto que merece
andlise da gestao para estabelecer procedimentos que possam viabilizar o registro destas

informacoes.

A seguir temos a Tabela 4-2 que consta a justificativa de importancia negocial
para cada indicador, trazendo a &rea negocial que o indicador tem maior relevancia, qual
a mais importante informacao estratégica do indicador e exemplos de agoes estratégicas
que este indicador pode orientar a gestao da SEFAZ-PI. A area negocial foi indicada de

acordo com as areas mapeadas no SIPOC da Figura 3-1.
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Tabela 4.2: Justificativa negocial para os indicadores estratégicos da SEFAZ - PI.

Justificativa Negocial Indicadores Estratégicos

Sigla Indicador Estratégico Area Negocial Informagédo Estratégica Exemplos de agdes
Mapeada de do Indicador estratégicas que
Relevancia orienta
PSSI Percentual de Satisfagdo dos Servidores ATENDIMENTO Orienta sobre o grau de Capacitagio e
com a Instituigdo CONTRI- insatisfagdo do servidor Programas para Servidor
BUINTE
PSSS Percentual de Satisfagdo dos Servidores APOIO Orienta sobre grau de Projetos e investimentos
na utilizagdo dos Sistemas de SERVICOS DE usabilidade dos Sistemas de na area de estrutura e
Informagédo da Instituigdo TI Informagéo tecnologia
PSCS Percentual de Satisfagdo dos ATENDIMENTO Orienta sobre o grau de Projetos e investimentos
Contribuintes na utilizagdo do Sistema CONTRI- usabilidade do contribuinte na area de estrutura e
de Auto-atendimento (Internet) BUINTE com os sistemas de tecnologia
auto-atendimento
PSCA Percentual de Satisfagdo dos ATENDIMENTO Orienta sobre as condigdes Projetos e investimentos
Contribuintes com o atendimento (sede, CONTRI- na visdo do contribuinte de na area de estrutura e
agencias e postos fiscais) BUINTE atendimento de pessoal
disponibilizado ao
contribuinte
TMAG Tempo Médio Atendimento Agéncias de ATENDIMENTO Orienta sobre as condigdes Projetos e investimentos
Atendimento CONTRI- de atendimento dado pelo na area de estrutura e
BUINTE agente de atendimento de pessoal
TMPA Tempo Médio Permanéncia Agéncias de ATENDIMENTO Orienta sobre as condigdes Projetos e investimentos
Atendimento CONTRI- gerais de atendimento na area de estrutura e
BUINTE disponibilizado ao de pessoal
contribuinte
PARE Percentual de Agdes de Metas APOIO Orienta sobre o andamento Agdes para controle,
Realizadas ASSESSORIA da execugédo das metas do monitoramento e
planejamento estratégico avaliagdo de desempenho
PATI Percentual de Atendimentos Realizados APOIO Orienta sobre o Projetos e investimentos
pelo Setor de Tecnologia da Informagao SERVICOS DE atendimento realizado pela na area de estrutura,
TI equipe de tecnologia pessoal e tecnologia
TMAS Tempo Médio Atendimento de APOIO Orienta sobre o tempo Projetos e investimentos
Solicitagdes de Servigos de TI SERVICOS DE meédio dos atendimentos de na area gestdo de
TI servigo realizados pela servigos
equipe de tecnologia
TMAP Tempo Médio de Atendimento APOIO Orienta sobre o tempo Projetos e investimentos
Solicitagdes de Projetos de TI SERVICOS DE meédio dos atendimentos em na area gestdo de
TI projetos realizados pela projetos
equipe de tecnologia
PATP Percentual de Atendimento de Processos APOIO Orienta sobre o Projetos e investimentos
GESTAO atendimentos aos processos na area de estrutura,
ADMINISTRA- administrativos pessoal e gestédo
TIVA administrativa
TMPR Tempo Médio de Atendimento de APOIO Orienta sobre o tempo Projetos e investimentos
Processos GESTAO meédio dos atendimentos aos na area de estrutura,
ADMINISTRA- processos administrativos pessoal e gestéo
TIVA administrativa
NMCI Numero Médio de Contribuintes FISCALIZACAO Orienta sobre as agdes de Projetos e investimentos
Irregulares fiscalizagao na area de fiscalizagéo,
auditoria e tributagao
NMPF Numero Médio Pontuagdo Fiscal FISCALIZACAO Orienta sobre as atividades Projetos e investimentos
de auditoria e fiscalizagdo na area de fiscalizagéo,
auditoria e tributagéo
VMAR Valor Médio Arrecadagao ARRECADACAO Orienta sobre andamento Projetos e investimentos
arrecadagao na area de arrecadagao
IDME indice Despesa Empenhada e Realizada GESTAO Orienta sobre a relagédo Projetos e investimentos
FINANCEIRA despesa empenhada e a na area de gestao
realizada pela SEFAZ-PI administrativa e
financeira
VDME Valor Despesa Mensal GESTAO Orienta sobre a despesa Projetos e investimentos
FINANCEIRA realizada pela SEFAZ-PI na area de gestdo
administrativa e
financeira
VDMO Valor Despesa Mensal por Orgio do GESTAO Orienta a SEFAZ-PI sobre Projetos e investimentos
Estado FINANCEIRA a despesa realizada por na area de gestdo
E EQUILIBRIO outros 6rgéos administrativa e
FISCAL financeira para o Estado
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4.2 Especificacao dos Indicadores Estratégicos para SEFAZ-
PI

Para que um indicador seja corretamente construido é necessario que seja especifi-
cado, foi elaborado o artefato da Tabela 4-3 para esta especificacao, sendo que para cada
campo segue a descricao das informacoes solicitadas de cada indicador. Estas informacoes

estao ilustradas por indicador agrupadas por perspectivas das Tabelas 4-4 & 4-8.

Tabela 4.3: Detalhamento do artefato para especificacao indicadores estratégicos.
Especificacao Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: Unid. Medida: Periodicidade:
Sigla do indicador Unidade do indicador (p. Freqiiéncia de disponibilidade dos dados
ex: percentual)
Perspectiva: Fonte: Objetivo:
Perspectiva do BSC que o Fonte de dados para Orientacdo de melhor tendéncia, foram utilizadas:
indicador esta associado construgao do indicador diminuir, aumentar, préximo a unidade e anélise

negocial (neste caso s6 com a andlise das a¢oes
negociais do momento podera ser feita uma avaliacao
do indicador de forma positiva ou negativa).

Titulo:
Nome por extenso do indicador

Defini¢cdo/Formula:
Método ou formula de calculo do indicador

Metodologia de Medigao:
Metodologia adotada para coleta e processamento dos dados

Setor Responsavel:
Departamento responsavel por acompanhar o indicador
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Tabela 4.4: Especificacao indicadores estratégicos SEFAZ-PI - Perspectiva Aprendizado

e Conhecimento.

Especificagdao Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: PSSI Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Mensal
Perspectiva: Aprend. Fonte: - Objetivo: Aumentar
Conhec.

Titulo: Percentual de Satisfacdo dos Servidores com a Instituig¢do

Defini¢do/Formula: (ntimero de servidores satisfeitos/niimero total de servidores con-
sultados) * 100 (Formula = (NSS/NTSC) * 100)

Metodologia de Medicao: Pesquisa a ser realizada através de sistema de informacgao

especifico

Setor Responsavel: ASTEC - Assessoria Técnica

Abrev.: PSSS Unid.Medida: Percentual Periodicidade: Mensal
Perspectiva: Aprend. Fonte: - Objetivo: Aumentar
Conhec.

Titulo: Percentual de Satisfacdo dos Servidores na utilizacdo dos Sistemas de Infor-

macdo da Instituigdo

Definicdo/Formula: (nimero de servidores satisfeitos com os sistemas/ntmero total de
servidores consultados) * 100 (Formula =(NSSS/NTSS) * 100)

Metodologia de Medicdo: Pesquisa a ser realizada através de sistema de informacgao

especifico

Setor Responsavel: UNITEC - Unidade de Tecnologia Seguranca da Informagdo

Abrev.: PARE Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Trimestre
Perspectiva: Aprend. Fonte: SAM Objetivo: Aumentar
Conhec.

Titulo: Percentual de A¢oes de Metas Realizadas

Defini¢do/Formula: (ntmero de agbes realizadas/namero de ag¢des planejadas) * 100
(Formula =(NAR/NAP) * 100)

Metodologia de Medicdo: Coleta de dados realizada no Sistema de Acompanhamento de
Metas - SAM

Setor Responsavel: ASTEC - Assessoria Técnica
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Tabela 4.5: Especificacao indicadores estratégicos SEFAZ-PI - Perspectiva Contribuinte.
Especificagao Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: PSCS Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Contribuinte Fonte: - Objetivo: Aumentar

Titulo: Percentual de Satisfacao dos Contribuintes na utilizacdo do Sistema de Auto
-atendimento (Internet)

Defini¢do/Formula: (ntiimero de contribuintes satisfeitos com o sistema auto-
atendimento/niimero total de contribuintes consultados) * 100 (Formula =(NC-
SA/NTCC) * 100)

Metodologia de Medicao: Pesquisa a ser realizada através de sistema de informacao
especifico

Setor Responsavel: UNITEC - Unidade de Tecnologia Seguranca da Informacao

Abrev.: PSCA Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Contribuinte Fonte: - Objetivo: Aumentar

Titulo: Percentual de Satisfagdo dos Contribuintes com o Atendimento (sede, agencias
e postos fiscais)

Definicdo/Formula: (percentual de satisfacdo atendimento sede * 1) + (percentual sa-
tisfagdo de atendimento agencias * 2) 4 (percentual satisfacdo de atendimento postos
* 3) (Formula = (PSS*1) + (PSA * 2) 4 (PSP * 3))

Metodologia de Medicao: Pesquisa a ser realizada através de sistema de informacao
especifico

Setor Responsavel: UNICAT - Unidade de Atendimento

Abrev.: TMAG Unid. Medida: Minuto Periodicidade: Diario

Perspectiva: Contribuinte Fonte: SGA Objetivo: Diminuir

Titulo: Tempo Médio Atendimento Agéncias de Atendimento

Defini¢do/Formula: tempo total de atendimentos/nimero total de atendimentos
(Formula = TTA/NTA)

Metodologia de Medigao: Coleta de dados realizada no Sistema de Gerenciamento de
Atendimento - SGA

Setor Responsavel: UNICAT - Unidade de Atendimento

Abrev.: TMPA Unid. Medida: Minuto Periodicidade: Diario

Perspectiva: Contribuinte Fonte: SGA Objetivo: Diminuir

Titulo: Tempo Médio Permanéncia Agéncias de Atendimento

Definicdo/Formula: tempo total de permanéncia/namero total de atendimentos
(Formula = TTP/NTA)

Metodologia de Medi¢do: Coleta de dados realizada no Sistema de Gerenciamento de
Atendimento - SGA

Setor Responsavel: UNICAT - Unidade de Atendimento
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Tabela 4.6: Especificacao indicadores estratégicos SEFAZ-PT - Processos Internos(1).
Especificagao Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: PATI Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Mensal
Perspectiva: Processos Inter. Fonte: OCOMON e Objetivo: Aumentar
REDMINE

Titulo: Percentual de Atendimentos Realizados pelo Setor de Tecnologia da Informa-
cdo

Defini¢cdo/Formula: (percentual atendimentos realizados OCOMON) -+ (percentual
atendimentos realizados REDMINE) (Formula = PARO + PARR)

Metodologia de Medigdo: Coleta de dados realizada no Sistena OCOMOM(gerencia
servigos) e REDMINE (gerencia projetos)

Setor ResponsAvel: UNITEC - Unidade de Tecnologia Seguranga da Informagio

Abrev.: TMAS Unid. Medida: Dias Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: OCOMON Objetivo: Diminuir

Titulo: Tempo Médio Atendimento de Solicitagbes de Servigos de TI

Defini¢do/Formula: tempo total de atendimento em solicitagGes de servigos de TI con-

cluidas /niimero total de solicitagbes servigos de TI concluidas (Formula = TTAS-
SC/NSSC)

Metodologia de Medigdo: Coleta de dados realizada no Sistema OCOMOM/(gerencia
servigos)

Setor Responsavel: UNITEC - Unidade de Tecnologia Seguranca da Informacao

Abrev.: TMAP Unid. Medida: Dias Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: REDMINE Objetivo: Diminuir

Titulo: Tempo Médio de Atendimento Solicitagdes de Projetos de TI

Definigdo/Formula: tempo total de atividades concluidas em projetos de TI/namero
total de atividades concluidas em projetos (Formula = TTACP/NTACP)

Metodologia de Medicdo: Coleta de dados realizada no Sistema REDMINE(gerencia
projetos)

Setor Responsavel: UNITEC - Unidade de Tecnologia Seguranca da Informacgao

Abrev.: PATP Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: SIP Objetivo: Aumentar

Titulo: Percentual de Atendimento de Processos

Defini¢do/Formula: nimero de processos concluidos/ntimero total de processos) * 100
(Formula =NPC/TP)

Metodologia de Medicao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Protocolo
- SIP

Setor ResponsAvel: UNAFIN - Unidade Administrativo Financeira

Abrev.: TMPR Unid. Medida: Dias Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: SIP Objetivo: Diminuir

Titulo: Tempo Médio de Atendimento de Processos

Defini¢do/Formula: tempo total de atendimento de processos concluidos/namero total
de atendimentos concluidos (Formula = TTAPC/NTAC)

Metodologia de Medicao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Protocolo
- SIP

Setor ResponsAvel: UNAFIN - Unidade Administrativo Financeira
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Tabela 4.7: Especificagao indicadores estratégicos SEFAZ-PI - Processos Internos(2)
Especificagdo Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: NMCI Unid. Medida: Numérico Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte:SIAT - CADASTRO Objetivo:Analise Negocial

Titulo: Nimero Médio de Contribuintes Irregulares

Defini¢cdo/Formula: total de contribuintes irregulares/total contribuintes (Formula =
TCI/TC)

Metodologia de Medigao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracdo Tributaria - Médulo Cadastro Contribuintes

Setor Responsavel: UNIFIS - Unidade Fiscalizacdo de Empresas

Abrev.: NMPF Unid. Medida: Numérico Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: SIAT - SIPAF Objetivo: Aumentar

Titulo: Nimero Médio Pontuagio Fiscal

Defini¢do/Formula: pontuacio total realizada/namero total de auditores avaliados (For-
mula = PTR/NTAA)

Metodologia de Medigdo: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracdo Tributaria - Médulo Agao Fiscal

Setor Responsavel: UNIFIS - Unidade Fiscalizacao de Empresas

Abrev.: VMIAR Unid. Medida: Reais Periodicidade: Mensal
Perspectiva: Processos Inter. Fonte: SIAT - Objetivo: Aumentar
ARRECADACAO

Titulo: Valor Médio Arrecadagao

Defini¢do/Formula: total arrecadagio/total contribuintes responséaveis pela arrecadagéo
(Formula=TA /TCA)

Metodologia de Medigao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracdo Tributaria - Moédulo Arrecadagao

Setor Responsavel: SUPREC - Superintendéncia da Receita

Abrev.: IDRE Unid. Medida: Numérico Periodicidade: Mensal
Perspectiva: Financeira Fonte: SIAFEM Objetivo: Préoximo da
Unidade

Titulo: Indice Despesa Empenhada e Realizada

Definigdo/Formula: total despesa realizada/total despesa empenhada (Formula =
TDR/TDE)

Metodologia de Medicao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracido Financeira para Estados e Municipios - SIAFEM

Setor Responsavel: UNIGEF - Unidade de Gestdo Financeira
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Tabela 4.8: Especificacao indicadores estratégicos SEFAZ-PT - Perspectiva Financeira.
Especificagao Indicador Estratégico - SEFAZ - PI

Abrev.: VDMO Unid. Medida: Reais Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Financeira Fonte: SIAFEM Objetivo: Diminuir

Titulo: Valor Despesa Mensal

Definigdo/Formula: total despesa realizada

Metodologia de Medigao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracdo Financeira para Estados e Municipios - STAFEM

Setor Responsavel: UNIGEF - Unidade de Gestdo Financeira

Abrev.: VMAR Unid. Medida: Reais Periodicidade: Mensal

Perspectiva: Processos Inter. Fonte: SIAFEM Objetivo: Diminuir

Titulo: Valor Despesa Mensal por ()rgéo do Estado

Defini¢do/Formula: total despesa realizada por 6rgio do estado

Metodologia de Medigao: Coleta de dados realizada no Sistema Integrado de Adminis-
tracdo Financeira para Estados e Municipios - SIAFEM

Setor Responsavel: SUDESP - Superintendéncia da Despesa

4.3 Construcao de Indicadores Estratégicos para SEFAZ-
PI

Apos levantamento das sugestoes para os indicadores estratégicos, foram realizadas
andlise de dados buscando confirmar as especificacoes listadas no item anterior, e avaliar
o comportamento dos dados levantados. Da Figura 4-1 a 4-14 segue demonstracao da
representacao grafica dos indicadores que possuem sistemas de informacao com dados
disponiveis para utilizacao na SEFAZ - PI. Os indicadores Numero Médio de Contribuintes
Irregulares (Figura 4-9) e Valor Médio Arrecada¢ao (Figura 4-11), foram construidos por
[29] e [4], respectivamente, a partir de informagoes (dados e mapeamento de processos

associados) levantadas e fornecidas por esta pesquisa.
Apos identificados, especificados e construidos os indicadores, buscou-se formas

para estabelecer o monitoramento e controle destes indicadores, que serao tratadas nos

proximos capitulos.
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Indicador Tempo M édio Atendimento Agéncias Atendimento
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Figura 4.1: Indicador Tempo Médio Atendimento Agéncias de Atendimento.

Indicador Tempa WM é&dio Permanéncia Agéncia

Figura 4.2: Indicador Tempo Médio Permanéncia Agéncias de Atendimento.
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Figura 4.3: Indicador Percentual de A¢es de Metas Realizadas (Trimestral).
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Figura 4.4: Indicador Atendimentos Realizados pelo Setor de Tecnologia da Informacao.
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Figura 4.5: Indicador Tempo Médio Atendimento de Solicitagoes de Servicos de T1I.

Indicador Tempo Medio Atendimente Solicitacdes de Projeto T1 (Dias)

Figura 4.6: Indicador Tempo Médio de Atendimento Solicitacoes de Projetos de TI.
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Indicador Percentual Atendimente Processos
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Figura 4.7: Indicador Percentual de Atendimento de Processos.
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Figura 4.8: Indicador Tempo Médio de Atendimento de Processos.
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Figura 4.9: Indicador Naumero Médio de Contribuintes Irregulares [29].
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Figura 4.10: Indicador Nimero Médio Pontuacao Fiscal.
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Figura 4.11: Indicador Valor Médio Arrecadacao [4].
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Figura 4.12: Indicador Indice Despesa Empenhada e Realizada.
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Figura 4.13: Indicador Valor Despesa Mensal.
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Indicador Valor Despesa Mensal Por Orgdo
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Figura 4.14: Indicador Valor Despesa Mensal Por Orgdo.

79




Capitulo 5

Proposta para Monitoramento dos

Indicadores e dos Riscos Associados na
SEFAZ-PI

Nao basta apenas estabelecer indicadores, é tao importante quanto o monitora-
mento e controle destes indicadores, pois nao adianta apenas ter a informacao e nao
realizar a analise avaliando se as metas para este indicador estao sendo atingidas ou acoes
associadas estdo sendo realizadas. Ao se estabelecer formas de monitoramento e con-
trole a gestao da organizagao mostra o seu comprometimento em acompanhar e buscar

resultados.

Nos itens seguintes sao propostas estratégias para monitoramento e controle dos
indicadores de forma direta. Como também o monitoramento indireto dos indicadores
através do monitoramento dos riscos associados. Para isso foi realizada a identificacao

destes riscos, analises de sua ocorréncia, impacto e tratamento.

5.1 [Estratégia para Monitoramento ou Controle Esta-

tistico dos Indicadores

Apos construcao dos indicadores é de suma importancia o estabelecimento do mo-

nitoramento ou controle destes indicadores, para que possam ser revistos ou ajustados.

Na Tabela 5-1 consta sugestao para a estratégia entre o monitoramento ou controle,

como também a justificativa para ser estabelecida esta estratégia, baseada na anélise dos
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dados como anélises descritivas, analises categoricas dos dados, construcao de histogra-

mas, busca por dados inconsistentes ou incoerentes (outlier).

Além disso foi avaliado como é estabelecido o processo que este indicador faz parte.
Todas as anélises foram feitas a partir dos dados e mapeamento dos processos macros

destes indicadores, constante no Apéndice C e Anexo A.

Para este monitoramento ou controle da Tabela 5-1 foi realizada a indicacao do uso
de ferramentas estatisticas, constante na Tabela 5-2. Quando a indicacao da estratégia
foi o monitoramento, as ferramentas estatisticas indicadas foram: histograma, grafico de
linha ou grafico de barras. Ja quando a estratégia foi o controle, a ferramenta sugerida
para o controle estatistico foi o grifico de controle. Para a indicacao do tipo de ferramenta,

observou-se a caracteristica (indicagao estatistica) e apresentagao grafica da ferramenta.
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Tabela 5.1: Estratégias e justificativa para monitoramento ou controle estatistico dos

indicadores estratégicos SEFAZ - PI.

Justificativa para Estratégia de Controle ou Monitoramento

Sigla Indicador Estratégico Estratégia Justificativa
PSSI Percentual de Satisfacdo dos Monitoramento  Ainda n#o existe sistema de informacao,
Servidores com a Instituicao cabendo o monitoramento quando sistema
for implantado.
PSSS Percentual de Satisfacdo dos Monitoramento  Ainda ndo existe sistema de informacao,
Servidores na utilizagao dos cabendo o monitoramento quando sistema
Sistemas de Informacao da for implantado
Instituicao
PSCS Percentual de Satisfacdo dos Monitoramento  Ainda nio existe sistema de informacao,
Contribuintes na utilizacao do cabendo o monitoramento quando sistema
Sistema de Auto-atendimento for implantado
(Internet)
PSCA Percentual de Satisfacdo dos Controle Dados existentes sdo consistentes e o
Contribuintes com o atendimento processo envolvido é bem estruturado,
(sede, agencias e postos fiscais) justificando o controle.
TMAG| Tempo Médio Atendimento Controle
Agéncias de Atendimento
TMPA Tempo Médio Permanéncia Controle
Agéncias de Atendimento
PARE Percentual de A¢oes de Metas Monitoramento Dados existentes sdo consistentes € o
Realizadas processo envolvido é bem estruturado, mas
ainda precisa de ajustes nos procedimentos,
cabendo o monitoramento.
PATI Percentual de Atendimentos Monitoramento Dados existentes possuem problemas de
Realizados pelo Setor de Tecnologia consisténcia e o processo envolvido precisa
da Informagao ter procedimentos reformulados, sendo
necessario o monitoramento.
TMAS Tempo Médio Atendimento de Controle Dados existentes sao consistentes e possuem
Solicitagoes de Servicos de TI um alto grau de atualiza¢io, cabendo o
controle.
TMAP Tempo Médio de Atendimento Monitoramento Dados existentes possui problemas de
Solicitagbes de Projetos de T1 consisténcia e o processo envolvido precisa
ter procedimentos reformulados, sendo
necessario o monitoramento.
PATP Percentual de Atendimento de Monitoramento| Dados existentes precisam de validagdo (ex.
Processos tempos muito altos) e o processo envolvido
precisa ter procedimentos melhorados,
sendo necessario o monitoramento.
TMPR| Tempo Médio de Atendimento de Monitoramento
Processos
NMCI Numero Médio de Contribuintes Controle Dados existentes sao consistentes e o
Irregulares processo envolvido é bem estruturado,
justificando o controle.
NMPF| Nuamero Médio Pontuagdo Fiscal Monitoramento Dados existentes sao insuficiente em
qualidade da informagéao (faltam
atividades), justificando o monitoramento.
VMAR Valor Médio Arrecadagao Controle Dados existentes sdo consistentes € o
processo envolvido é bem estruturado,
justificando o controle.
IDME Indice Despesa Empenhada e Monitoramento Dados existentes sdo consistentes, mas &
Realizada necessaria uma validagdo do processo para
atualizar os procedimentos, cabendo o
monitoramento.
VDME Valor Despesa Mensal Monitoramento
VDMQ Valor Despesa Mensal por Orgiao do | Monitoramento

Estado
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Tabela 5.2: Estratégias e ferramentas para monitoramento ou controle estatistico dos
indicadores estratégicos SEFAZ - PI.

Estratégias e Ferramentas para Monitoramento ou Controle Estatistico Indicadores Estratégicos

Sigla Indicador Estratégico Perspectiva Estratégia Ferramenta
Estatistica
PSSI Percentual de Satisfagao dos Aprendiz. e Monitoramento Histograma
Servidores com a Instituigao Conhec.
PSSS Percentual de Satisfagdo dos Aprendiz. e Monitoramento Histograma
Servidores na utilizacao dos Sistemas Conhec.
de Informacao da Instituicdo
PSCS Percentual de Satisfagao dos Contribuinte Monitoramento Histograma
Contribuintes na utilizacdo do
Sistema de Auto-atendimento
(Internet)
PSCA Percentual de Satisfagdao dos Contribuinte Controle Gréafico de
Contribuintes com o atendimento Controle
(sede, agencias e postos fiscais)
TMAG Tempo Médio Atendimento Agéncias Contribuinte Controle Grafico de
de Atendimento Controle
TMPA| Tempo Médio Permanéncia Agéncias Contribuinte Controle Gréfico de
de Atendimento Controle
PARE Percentual de Agoes de Metas Aprendiz. e Monitoramento Grafico de
Realizadas Conhec. Linhas
PATI Percentual de Atendimentos Processos Internos Monitoramento Grafico de
Realizados pelo Setor de Tecnologia Linhas
da Informagao
TMAS Tempo Médio Atendimento de Processos Internos Controle Grafico de
Solicitagbes de Servicos de T1T Controle
TMAP Tempo Médio de Atendimento Processos Internos Monitoramento Grafico de
Solicitagoes de Projetos de TT Linhas
PATP Percentual de Atendimento de Processos Internos Monitoramento Grafico de
Processos Linhas
TMPR| Tempo Médio de Atendimento de Processos Internos Monitoramento Gréfico de
Processos Linhas
NMCI Numero Médio de Contribuintes Processos Internos Controle Grafico de
Irregulares Controle
NMPF Numero Médio Pontuagao Fiscal Processos Internos Monitoramento Grafico de
Linhas
VMAR Valor Médio Arrecadagdo Processos Internos Controle Gréafico de
Controle
IDME Indice Despesa Empenhada e Financeira Monitoramento Gréafico de
Realizada Linhas
VDME Valor Despesa Mensal Financeira Monitoramento Grafico de
Linhas
VDMQ Valor Despesa Mensal por Orgéao do Financeira Monitoramento Grafico de
Estado Barras
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Visto que para o controle estatistico através do gréafico de controle o processo
deve ser estavel, ou seja, livre de causas comuns, as indicacoes da Tabela 5-2 devem ser

reavaliadas com freqiiéncia, ja que mudancas na gestao do processo, pode torna-lo estavel.

Buscando-se uma validacao da indicacao de ferramentas feita na Tabela 5-2, foi
elaborado o estudo de caso a seguir, que trata do controle estatistico por grafico de controle

sugerido para dois indicadores estratégicos sugeridos na SEFAZ-PI, conforme Tabela 5-2.

5.1.1 Estudo de Caso - Estratégia para Controle Estatistico do
Indicador de Média da Arrecadacao e do Indicador Niimero
Médio dos Contribuintes Irregulares na SEFAZ-PI

O estudo de caso foi realizado a partir de duas monografias, requisito para o grau
de bacharel do Curso de Bacharelado em Estatistica do Instituto de Ciéncias Exatas da
Universidade de Brasilia - UNB, pesquisas realizadas no ano de 2013. O objetivo das
pesquisas é analisar os dados de dois indicadores estratégicos da SEFAZ-PI e propor

ferramenta estatistica para seu monitoramento.

Os indicadores selecionados foram o indicador de média da arrecadagao e o indica-
dor do niimero médio dos contribuintes irregulares, por serem ambos de grande impacto

negocial nas areas de arrecadacao e fiscalizagao na SEFAZ-PI.

Estes indicadores tiveram nesta pesquisa a sugestao de controle estatistico por
grafico de controle, conforme Tabela 5-2. Esta indicacao foi validada pelo estudo realizado
nas monografias, para isso foram fornecidos dados e o mapeamento de seus processos
levantados por esta pesquisa. Conforme [4] e [29] foram construidos e parametrizados
os respectivos graficos de controle em suas respectivas monografias, cujos procedimentos

passam a ser descritos nos itens abaixo.

5.1.1.1 Controle Estatistico do Indicador de Média da Arrecadacao

A pesquisa de [4], teve como objetivo ajustar um modelo de séries temporais para
o indicador arrecadacao média de tributos da SEFAZ-PI e propor o uso combinado dos
graficos de controle de Shewhart e Média Movel Exponencialmente Ponderada (MMEP)

para os residuos do modelo ajustado.

A metodologia utilizada por [4] foi, inicialmente, uma analise exploratéria dos da-

dos, a construcdo do indicador (Figura 4.11) e anélise das séries temporais do indicador.
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O passo seguinte foi a parametrizacao dos graficos sugeridos, decorrente do estudo des-
critivo do indicador, realizado a partir dos dados disponibilizados pela SEFAZ-PI. E a
realizacao das anélises estatisticas utilizando-se o Software R. As etapas da analise foram:
Modelagem de suavizagao exponencial de Holt-Winters, identificacao de modelos ARIMA

e a preposicao dos graficos de controle.

Como resultado da andlise afirma [4], em uma primeira proposta apresenta o con-
trole estatistico dos residuos gerados a partir do modelo de série temporal estimado para
a série em questao, como ilustra os graficos de controle gerados das Figura 5-1 e Figura
5-2.

LIC LC LsC

-0.382 -0,0082 0,301

Grafico 14 : Grafico de controle Shewhart
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Figura 5.1: Grafico de controle Shewhart residual para indicador arrecadacao média de
tributos SEFAZ-PT [4].
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Gréfico 15 : Gréfico de controle “MMEP” (A =0,1eL = 2,7)
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Figura 5.2: Gréfico de controle MMEP residual para indicador arrecadagao média de
tributos SEFAZ-PI [4].

A segunda proposta apresentada como forma alternativa, nao depende do ajuste do
modelo de séries temporais para o indicador. Nesta situagao o controle deve ser realizado
a partir da simples diferenciacao da série original. A Figura 5-3 e a Figura 5-4 ilustram

os graficos de controle gerados.

Tabela 11 :Limites de controle de Shewart
da arrecadacdio média diferenciada

LIC LC LSC
-27.45 1.399 30,25

Grafico 17 : Grafico de Controle Shewhart
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Figura 5.3: Gréfico de controle Shewhart para indicador arrecada¢ao média diferenciada
de tributos SEFAZ-PT [4].

86



Grifico 18 : Grafico de controle “MMEP” (A =0,1eL = 2,7)

Zi e SC e— ]S = e | C

Figura 5.4: Grafico de controle MMEP para indicador arrecadacao média diferenciada de
tributos SEFAZ-PT [4].

Como conclusdo a partir dos resultados da pesquisa de [4], é possivel validar que
o controle para o indicador arrecadacao média de tributos da SEFAZ-PI pode ser feito
através do grafico de controle, conforme sugestao da Tabela 5-2, proposta por esta pes-

quisa.

5.1.1.2 Controle Estatistico do Indicador do Numero Médio dos Contribuin-
tes Irregulares na SEFAZ-PI

A pesquisa de [29], teve como objetivo a proposi¢do de ferramentas de controle
estatistico da qualidade para o indicador do ntimero médio dos contribuintes em situacao
irregular da SEFAZ-PI.

A metodologia utilizada por |29] foi, inicialmente, o reconhecimento da base de
dados, a construgao do indicador (Figura 4.9) e andlise das séries temporais do indicador.
O passo seguinte foi a andlise descritiva dos dados e inferéncias, a andlise das séries

temporais e a construcao dos graficos de controle.

Como resultado da andlise afirma [29], que das analises descritivas realizadas infe-
renciais observou-se claramente a tendéncia de crescimento da série relativa ao indicador
selecionado. Desta forma, a proposicao da aplicacao dos graficos de controle diretamente
ao indicador nao seria possivel, visto que para isso seria necessario que a série escolhida
fosse estavel. Com efeito, foi aplicada a metodologia de Box e Jenkins para série temporal

como passo anterior & proposicao dos graficos de controle.

A aplicagao da metodologia de séries temporais resultou em um vetor de residuos,

decorrente da diferenca entre os valores resultantes do modelo e os valores observados
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da série. A adequacao do modelo foi verificada por meio do teste de Ljung-Box, que
revelou a independéncia dos residuos. Ainda sobre os residuos, foram realizados os teste
de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov, com o objetivo de verificar-se a existéncia de
normalidade residual, visto que os graficos de controle de Shewhart e CUSUM s6 podem
ser aplicados caso a hipotese de normalidade atendida. Como isso foi verificado, optou-se
pela ado¢ao dos graficos MMEP [29].

Segundo [29], entre os modelos testados, verificou-se que o grafico mais indicado
foi com A = 0,2 e L=2,86 uma vez que a SEFAZ-PI nao possui uma cultura de graficos

de controle nesta area, a Figura 5.5 ilustra o grafico de controle gerado para o indicador.

Gréfico 11: Grafico de Controle MMEP para os residuos

(A=0,2 e L=2,86)
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Figura 5.5: Gréfico de controle MMEP para indicador de média de contribuintes irregu-
lares [29].

[29] afirma que a metodologia proposta neste trabalho pod ser aplicada a outros
indicadores da SEFAZ-PI. Para tanto, basta que os parametros sejam selecionados ade-

quadamente.

Como conclusao a partir dos resultados da pesquisa de [29], é possivel validar que
o controle para o indicador relativo & porcentagem de contribuintes em situagao irregular
da SEFAZ-PI pode ser feito através do grafico de controle, conforme sugestao da Tabela

5-2, proposta por esta pesquisa.

5.2 Identificacao, Analise, Avaliacao e Tratamento dos

Riscos

Para o monitoramento indireto dos indicadores através do monitoramento dos ris-

cos associados, foi necessario a identificacao destes riscos, para em seguida realizar a
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andlise destas informacoes.

Para cada identificador foram levantados os riscos estratégicos que poderiam com-
prometer o seu desempenho, baseado no mapeamento macro realizado do processo que
envolve o indicador, metas e agoes do planejamento estratégico (2012-2015), como tam-
bém entrevistas com pessoal responsavel pela gestao do processo do indicador. Um ponto
importante considerado na identificagao, anélise e avaliacao dos riscos foi o impacto no

negocio da organizacao.

Para a identificacao, analise, avaliacao e tratamento destes riscos foi elaborado o
artefato da Tabela 5-3, sendo que abaixo segue a descricao das informagoes solicitadas de

cada indicador.

Tabela 5.3: Detalhamento do artefato para identificacao, anélise, avaliacao e tratamento
de riscos [27].

Indicador | Risco Es- | Perspectivg Ocorréncia Impacto RPN Avaliacao Acdes de
Est.rate- trateégico (0C) (IM) do Risco Trata-
gico
Estratégico mento
1 ‘ 2 ‘ 3 1 ‘ 2 ‘ 3 OC*IM
Nome Risco Perspectiva | Indica a Indica o Numero Avaliagao no Acoes que
Indicador Identifi- BSC que probabi- impacto de prio- sentido de buscam
cado pertence o | lidade de caso 0Corra ridade aceitar, modificar
indicador ocorréncia o risco: do risco transferir, o risco
do risco: 1-Baixo, 2- (ocor- mitigar ou
1-Remota, Moderado, réncia * eliminar o
2-Possivel, 3-Alto im- risco
3-Provavel pacto)
A Tabela 5-4 lista os riscos estratégicos levantados, associados aos indicadores

estratégicos sugeridos para SEFAZ-PI, sendo que estes riscos estao distribuidos em mais
de um indicador, pois mais de um indicador pode ser afetado por um mesmo risco. Além
disto informa a ocorréncia(probabilidade) e impacto provavel deste risco, sendo que a

descricao dos valores atribuidos foram descritos na Tabela 5-3.
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Tabela 5.4: Riscos estratégicos associados aos indicadores estratégicos SEFAZ - PI.

No. Riscos Estratégicos Identificados SEFAZ-PI Ocorréncia Impacto

1 2 3 1 2 3
1 Acao fiscal deficiente X X
2 Auséncia de PDTIT X X
3 Baixa capacitagao de servidores X X
4 Baixa capacitagao de servidores da equipe de T1 X X
5 Baixo desempenho dos sistemas de T1T X X
6 Inexperiéncia gerencial x x
7 Desequilibrio financeiro X X
8 Diminuicdo receita X X
9 Falta atualizacao de legislacao X X
10 Falta canal de negociagdo com entidades de classe X X
11 Falta de capacitagao X X
12 Falta de educacgao fiscal X X
13 Falta de equipamentos e infra-estrutura X X
14 Falta de ferramentas de gerenciamento de projeto X X
15 Falta de gestao da execugao planejamento estratégico X X
16 Falta de modelo avaliacdo de desempenho X X
17 Falta de pessoal capacitado X X
18 Falta de gestao de projetos X X
19 Gestao gerencial deficiente X x
20 Indisponibilidade dos dados e sistemas X X
21 Infra-estrutura da Unidade de Tecnologia deficiente b b
22 Infra-estrutura das agéncias deficiente x x
23 Infra-estrutura deficiente X X
24 Insatisfacido de servidores X X
25 Paralisagdo (greve) x x
26 Plano de cargos e salarios deficiente X X
27 Processo de arrecadacgio deficiente X X
28 Processo de atendimento agencias deficiente X x
29 Processo de atendimento deficiente X X
30 Processos deficientes X X
31 Sonegagcao fiscal x x

Apoés a identificacao dos riscos associados aos indicadores, foi realizada anéalise
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com o objetivo de avaliar principalmente a ocorréncia, impacto e prioridade destes riscos.
Desta analise dos dados levantados pelo artefato da Tabela 5-3, foram elaborados alguns

resultados listados nos itens a seguir.

5.2.1 Riscos por Perspectivas BSC

A Figura 5-6 mostra por perspectiva a quantidade de riscos associados aos indica-
dores a elas associados. A perspectiva que mais possui riscos associados é a de processos

internos.

Quantidade Riscos ldentificados Paor Perspectiva

23
@ Aprendizado & Conhecimento
40 @ C onfribuints
OFinanceira
OProcessos Internos
13
7

Figura 5.6: Quantidade de riscos identificados associados as perspectivas.

5.2.2 Analise de Ocorréncia dos Riscos por Indicador

A Figura 5-7 ilustra o percentual de ocorréncia (remota, possivel ou provavel)
levantada para os riscos associados a cada indicador, por exemplo, o indicador IDRE
(Indice de Despesa Empenhada e Realizada) teve identificados 03 riscos associados, sendo
que os 03 possuem ocorréncia classificada como possivel. Ja o indicador PATI (Percentual
de Atendimentos Realizados pelo Setor de Tecnologia da Informagao) teve identificados
09 riscos associados, sendo 01 classificado como risco com ocorréncia remota, 04 riscos

com ocorréncia possivel e 04 riscos com ocorréncia provavel.
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Figura 5.7: Analise da ocorréncia do risco por indicador estratégico da SEFAZ - PI.

5.2.3 Analise de Impacto dos Riscos por Indicador

A Figura 5-8 ilustra o percentual de impacto (baixo, moderado ou alto) dos riscos
levantados para cada indicador, por exemplo, o indicador IDRE (Tndice de Despesa Em-
penhada e Realizada) teve identificados 03 riscos associados, sendo que 01 possui impacto
classificado como baixo e 02 riscos possuem impacto classificado como alto. Ja o indica-
dor VMAR (Valor Médio Arrecadagao) teve identificados 09 riscos associados, sendo que

todos foram classificados com impacto alto, caso ocorram.
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Figura 5.8: Analise do impacto na ocorréncia do risco por indicador estratégico SEFAZ -
PIL.

5.2.4 Matriz dos Riscos Estratégicos

A partir dos riscos levantados na Tabela 5-4, foi construida a matriz de risco da
Figura 5-9, que no eixo vertical sinaliza a probabilidade (remota, possivel ou provavel) e no
eixo horizontal sinaliza o impacto (baixo, moderado ou alto) destes riscos. A numeragiao
que consta na Figura 5-9 indica os riscos listados na Tabela 5-4, como por exemplo, o
risco “Baixa capacitagao de servidores” possui numeracao igual a 3 indicada na matriz,
ao consultar a matriz verifica-se que possui probabilidade possivel (2) e impacto alto (3).
Na matriz de risco a cor verde indica baixo risco, a cor amarela indica risco moderado e
a cor vermelha risco alto, ou seja a matriz de risco gerada para SEFAZ-PI possui em sua

maioria risco moderado e alto.
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Figura 5.9: Matriz de risco estratégico SEFAZ - PI.

5.2.5 Numero Prioridade de Risco dos Indicadores - RPN

O ntimero prioridade de risco (RPN) é o produto da ocorréncia pelo impacto refe-
rente ao risco de cada indicador. Um indicador possui varios riscos associados, para cada
risco foi calculado um RPN e o somatoério de todos os RPN dos riscos de cada indicador
esta representado na Figura 5-10. O indicador PATT (Percentual de Atendimento Reali-
zado pelo Setor de Tecnologia) possui a maior prioridade de risco, ou seja o somatorio do

RPN de cada um dos riscos associados a este indicador totalizou RPN total igual a 59.

BFATI
B TMAP
OVMAR
OTMEA
141010 8 BFSSS
mFARE

\\h

B TMAG
OFSCS

45
OHMCI
<::;;?{ TQ;Q::7 mICRE
B HMFPF
mTMPR

mVIOME
EVDMO
OFATF

RPN - Nomero Prioridade Risco Por Indicador

Figura 5.10: Prioridade Risco por indicador estratégico da SEFAZ-PI.

5.2.6 Avaliacao dos Riscos Estratégicos

Na avaliacao dos riscos estratégicos identificados, a maioria foi avaliada para mi-

tigagdo, e os demais foram avaliados para eliminacao do risco. Nenhum foi avaliado para
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aceitacao ou transferéncia, conforme ilustra a Figura 5-11.
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Figura 5.11: Avaliacao dos riscos associados aos indicadores estratégicos SEFAZ - PI.

5.2.7 Acoes de Tratamento dos Riscos Estratégicos

Das informagoes do artefato da Tabela 5-3 também foram extraidas informagcoes
sobre agoes de tratamento dos riscos estratégicos associados. Com isso a gestao poderd
organizar a prioridade necessaria para estas agoes de tratamento, visto que poderao in-

fluenciar os indicadores.

Segue na Tabela 5-5 a lista de acoes que foram associadas para tratamento dos
riscos identificados, sendo que uma mesma acao pode ser utilizada para tratar mais de

um risco.
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Tabela 5.5: Acoes de tratamento dos riscos estratégicos na SEFAZ - PI.

Acgdes Tratamento dos Riscos Estratégicos

Melhoria controle de gastos

Analise e implantagdo ferramenta para gerenciamento de projeto

Capacitagdo em gestao de projetos

Capacitagdo gerencial

Comunicagao com representacao de classe

Contratacao de pessoal capacitado

Controle de atos e atualizacao legislacao

Elaboracao acoes de contingéncia

Elaboracdo e implantagdo modelo avaliagdo desempenho

Elaboracdo e implantagdo Plano Diretor de Tecnologia da Informac¢do e Comunicagoes (PDTT)

Elaboragdo projetos de infra-estrutura

Elaborar e implantar gestao de projetos

Elaborar e implantar politica gestao risco

Elaborar e implantar programa capacitacao

Elaborar e implantar programa capacitaciao da equipe de tecnologia da informacgao

Execucao plano de cargos e salarios

Levantamento e melhoria da infra-estrutura

Mapeamento e melhoria de processos

Mapeamento, controle e melhoria processo atendimento

Mapeamento, controle e melhoria processo agao fiscal

Melhorar processo de gestao do planejamento estratégico

Melhoria controle tributario

Monitoramento andamento de programas institucionais e plano de cargo

Programa de educagao fiscal

5.3 Matriz de Correlacao entre os Indicadores pelo Risco

Associado

Com a andlise dos riscos associados a cada indicador, verificou-se também que
existem riscos comuns entre a maioria dos indicadores. O que indica uma cadeia de

influencia, ou seja um tnico risco pode afetar varios indicadores.

A matriz da Figura 5-12 foi construida a partir da andlise destes riscos comuns,
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ilustrando uma cascata de efeitos que pode ocorrer devido a determinado risco. Os in-
dicadores PARE, PATP, PSCA,TMPR, TMAG, TMPA e VMAR, por exemplo, possuem
como um dos riscos em comum a “baixa capacitagao de servidores”, o que faz com que

possuam uma correlagao estabelecida por este risco.

IDRE | NMICI | NMPF | PARE | PATI | PATP | PSCA | PSCS | PSS | PSSS | TMAG | TMAP | TMAS | TMPA| TMPR| VDME| VDMO | VMAR
IDRE X X X X X
MNMCI X
NMPF| X X X X X
PARE | X X X X X X X X X X
PATI X X X X X X
PATP X X
PSCA X X X X X X X
PSCS X X
PSsI X X
P555 X X X X
TMAG X X X X X
TMAP X X X X
TMAS X X X X
TMPA X X X
TMPR X X
VDME| X X
VDMO| X X
VMAR X X X X

Figura 5.12: Correlagao de indicadores estratégicos da SEFAZ - PI através do risco asso-

ciado.

Para viabilizar a execucao desta proposta de monitoramento e controle para os
indicadores e riscos associados na SEFAZ-PI, além de tornar este monitoramento institu-
cionalizado para as proximas gestoes, foi elaborada modelagem de uma ferramenta que

possa auxiliar nisto, a ser detalhada nos itens a seguir.

5.4 Modelagem de Ferramenta para Execucao da pro-

posta de Monitoramento

A execucao e monitoramento da proposta de monitoramento, passa pelo monito-
ramento dos indicadores e dos riscos associados a estes indicadores. Este monitoramento
podera ocorrer com a utilizacdao de uma ferramenta que terd como principais funciona-
lidades: cadastro e construcao de indicadores, monitoramento e controle de indicadores,

além disso o cadastro, analise e monitoramento dos riscos associados.

A ferramenta modelada visa contribuir para o controle dos indicadores associa-
dos as perspectivas da organizacao, riscos estratégicos associados aos indicadores, acoes
de tratamento do risco, juntamente com metas associadas do planejamento estratégico.

Como também institucionalizar este controle para as gestoes futuras da organizacao.
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O sistema de informacao SAM - Sistema de Acompanhamento de Metas, que man-
tém e controla atualmente toda a execucdo do planejamento estratégico na SEFAZ-PI,

serd utilizado pela ferramenta para buscar as informacgoes referentes ao planejamento
estratégico (objetivos, metas, agdes, andamentos etc).

Os indicadores serao construidos a partir dos sistemas de informacao existentes,

sendo que para consulta e monitoramento poderao ser agrupados por perspectivas, con-
forme ilustra a Figura 5-13.

Web Page
> X #

[M)=IES)

Q
Por Perspectiva | Por Prioridade do Risco (RPN)

— Perspectiva Contribuinte
A

— Perspectiva Processos Internos ——
1 A

A
‘ Indicador PSSS Indicador PATI
.'I V ) .‘|
[/ |
| .-'. ¥ |
‘ .'I I|
>

I |
Risco (Exposicio) [ ) )
A -

| 1
¥ b
) ‘ Risco (Exposicio) [ ) ]
A -

Indicador PSCS

Indicador PATP |:|

[«

»

. -~ Th—
Risco (Exposiciio) :{ ] ) ¥

)

Figura 5.13:

Modelagem monitoramento e controle de indicadores por perspectiva.

Os indicadores também podem ser agrupados pelo ntmero prioridade do risco
(RPN), conforme ilustra a Figura 5-14 a seguir.
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Figura 5.14: Modelagem monitoramento e controle de indicadores por nimero de priori-
dade do risco (RPN).

A Figura 5-15 ilustra que poderd ocorrer o detalhamento do indicador quanto
ao0s riscos associados. Além disso, nesta funcionalidade serao listados todos os outros

indicadores com correlacao pelo risco com este indicador.
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Figura 5.15: Modelagem para o monitoramento dos riscos estratégicos.

Ao detalhar cada risco listado na Figura 5-15, podera ocorrer o monitoramento da
execucao das acoes de tratamento de risco deste indicador, como também monitoramento
das acoes do planejamento estratégico, que podem ter relacao direta com as acoes de

tratamento dos riscos do indicador, conforme mostra a Figura 5-16 a seguir.

Na Figura 5-16 a indicacao de exposi¢ao ao risco refletird o percentual de nao
execucao das agoes para tratamento do risco associado ao indicador, ou seja quanto mais
acoes executadas ou em andamento menor a exposi¢ao ao risco para o indicador. Esta

informacgao de exposicao ao risco é a mesma ilustrada nas Figuras 5-13 e 5-14.
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Figura 5.16: Modelagem para o monitoramento das ac¢oes de tratamento dos riscos e do

planejamento estratégico.

Nesta funcionalidade da Figura 5-16 também poderéd ocorrer acompanhamento, a
associacao da acao de tratamento a uma ac¢ao correspondente do planejamento estratégico,
detalhar informacoes como o responséavel pela acao, datas (inicio, fim e previstas) e sub-

acoes associadas.
A Figura 5-17 mostra uma sugestao de relatorio geral de monitoramento do in-

dicador, sendo listadas todas as informacoes deste indicador, dos riscos associados e do

andamento das acoes de tratamento destes riscos.
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Figura 5.17: Modelagem relatorio geral para monitoramento das agoes de tratamento dos

riscos e do planejamento estratégico na SEFAZ - PI
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Capitulo 6
Conclusoes

A melhoria de desempenho para as organizacoes publicas reflete positivamente
para o cidadao. Em organizagoes esta melhoria pode trazer um incremento financeiro
para o Estado, além da melhoria nos servicos prestados, como é o caso da Secretaria da
Fazenda do Estado do Piaui.

A SEFAZ-PI tem um papel importante para o seu Estado, e tem buscado apoio
principalmente nos sistemas de informacao para alcancar seus objetivos estratégicos. Ape-
sar da maioria de suas atividades ja utilizar sistemas de informacao, inclusive muitos
servicos estao sendo disponibilizados para auto-atendimento para o cidadao, ainda nao
sao utilizados os dados destes sistemas de forma eficiente para ajudar a alcancar estes

objetivos.

Certamente a andlise dos dados destes sistemas deve mostrar muito sobre a or-
ganizacao. Isto foi realmente constatado nesta pesquisa com as analises realizadas, pois
foram através delas que foi possivel a aquisicao de conhecimento sobre os processos que
estes sistemas fazem parte.

O risco é inerente a qualquer atividade e, por sua vez, a qualquer organizacao.
Neste estudo buscou-se referéncia na gestao de risco como boa pratica para apoiar a
SEFAZ-PI no alcance de seus objetivos estratégicos. A norma de gestao de riscos utilizada
como referéncia, estabelece principios para gestao de riscos eficaz, principios estes que

poderao agregar mais valor a esta organizagao.
Constatou-se que a gestao de risco é atualmente inexistente na SEFAZ-PI, como

também inexistem elementos basicos para uma melhoria de desempenho, como por exem-

plo, indicadores estratégicos, apesar de existir planejamento estratégico em execugao.
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Para realizacao da pesquisa foi necessario adquirir um conhecimento macro do
negocio e operacional da organizacao, buscando com isso construir elementos para gestao

de riscos.

O mapeamento dos processos que norteiam o planejamento estratégico foi essencial
para conhecer o contexto interno e externo da organizacao, sugerir melhorias e justificar
utilizacao dos indicadores estratégicos e a elaboragao de elementos que fazem parte da

pesquisa.

Houve a sugestao para utilizagao de elementos do modelo de avaliacao de desem-
penho é um destes elementos, visto que o modelo sugerido (Balanced Scoredcard) podera
agrupar os objetivos estratégicos em perspectivas, alinhar estes objetivos com indicadores
e assim facilitar o acompanhamento de como a organizacao esta, e planejar aonde quer
chegar, podendo utilizar o mapa estratégico para fomentar estes objetivos por toda a

organizacao.

Na identificagao e construcao dos indicadores estratégicos foi necesséria a anéalise
macro de varios processos, sistemas de informagcao e dados armazenados. Foram encontra-
das algumas inconsisténcias (por exemplo, dados negativos), dados que precisam melhorar
a politica de atualizagao, alguns dados adicionais que podem ser incluidos para melhorar
a informagao, mas isto nao inviabilizou a construcao e o valor agregado da maioria dos

indicadores.

Os indicadores que foram construidos sdo um “retrato” atual da organizagdo, e que
apo6s analisados podem colaborar muito para melhoria dos processos que fazem parte. As
informacoes que estes indicadores divulgam nesta pesquisa, nao devem ser analisadas sem
maiores conhecimentos do contexto que ocorrem, visto que alguns sistemas possuem uma
politica fraca de atualizacao das informacoes, como por exemplo, demora no fechamento
de chamados no sistema de informacao apos sua conclusao. Além disso, os periodos de

tempo da coleta de dados varia de indicador para indicador.
E importante que ocorram iniciativas para a construcao dos indicadores de sa-
tisfacao, pois poderao contribuir muito para medir as expectativas dos cidadaos e dos

servidores, quanto 4 instituicdo e a informatizacao de processos da organizacao.

Com os indicadores obtidos o controle e monitoramento passam a ser essenciais

para que estes possam contribuir efetivamente com a gestao. Neste contexto o controle
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e monitoramento podem fazer uso de ferramentas estatisticas como grafico de linha, his-
tograma ou grafico de controle. Para complementar o estudo neste sentido, o indicador
de nimero médio de contribuintes irregulares e o numero médio da arrecadagao tive-
ram os dados levantados nesta pesquisa analisados, e construidos os respectivos graficos
de controle em dois outros trabalhos realizados em paralelo. As monografias resultantes

demonstraram ser possivel o controle utilizando grafico de controle para estes indicadores.

Para cada indicador foram levantados os riscos estratégicos associados ao indica-
dor, buscando-se levantar riscos estratégicos mais significativos para a organizacao. Em
seguida foram realizadas as andlises necessarias para o processo de avaliacao de risco

(identificagdo, analise e avaliagdo dos riscos).

Na analise dos riscos estratégicos o planejamento estratégico foi uma ferramenta
muito Util e valiosa, visto que possui varios pontos importantes e estratégicos para a
identificacao destes riscos. Observou-se que muitos pontos estratégicos podem ser moni-
torados com os indicadores identificados e que o tratamento de muitos riscos levantados

pode ajudar que estes indicadores alcancem suas metas organizacionais.

Com os riscos identificados e acoes para seu tratamento levantadas, observou-se
que muitas destas agoes sao também agoes existentes no planejamento estratégico e por
isso seria relevante estabelecer esta associacao. Assim a importancia da realizacao desta
acao aumentaria e com assim a organizacao poderd alocar mais recursos que garantam

sua realizacao.

Com o monitoramento das acoes de tratamento e observando-se o percentual de
andamento destas acoes, pode-se avaliar o grau de exposicao ao risco destes indicadores,
constituindo-se uma informagcao importante para tomada de decisao. Como muitos riscos
afetam varios indicadores, caso as acoes nao tenham andamento eficaz, teremos um au-
mento na exposicao ao risco de outros indicadores que possuem entre si correlacao pelo

risco (riscos em comum).
A iniciativa de identificacao e monitoramento dos riscos associados aos indicadores
estratégicos objetiva estimular a organizacao a iniciar a normatizar uma politica de gestao

de riscos.

A ferramenta modelada para ajudar na execucdo da proposta de monitoramento

deveré fazer a gestao e construcao dos indicadores a partir dos sistemas de informacgao,
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e a gestao dos riscos que inclui: cadastro de riscos, historico de resultados das andlises e
avaliacoes, e gestao das acoes de tratamento dos riscos. Além disso, foi feita modelagem

de um relatério gerencial dos indicadores e seus respectivos riscos associados.

A ferramenta modelada objetiva integrar a gestao da organizacao com os indica-
dores estratégicos, auxiliando no planejamento de realizacao das atividades realizadas na
organizagao, por exemplo, priorizar a realizacao de acoes de tratamento de riscos, que por
sua vez poderao ajudar no alcance de metas estabelecidas para seus indicadores. Além
disso a automatizacao da execucao da proposta de monitoramento, através de uma ferra-
menta de tecnologia da informacao, aumenta a possibilidade de continuidade da iniciativa

no caso de mudanga de gestores.

Certamente os objetivos a serem alcancados por esta ferramenta dependerao da sua

efetiva utilizacdo, o que passa pela institucionalizagao por parte da gestao da organizagao.

A pesquisa vem contribuir com elementos para ajudar na execucao do planejamento
estratégico, desde a divulgacao e engajamento de seus objetivos organizacionais através
do mapa estratégico, com elementos para monitoramento e controle, como a construcao
de indicadores estratégicos, e ainda com elementos para gestao dos riscos estratégicos,
que podem ameacar a execucao de tais objetivos. Certamente estes elementos sao pas-
siveis de atualizagoes e adaptacoes, visto a dinamica que ocorre em toda organizacao,
principalmente no que se refere a gestao de riscos, mas podem colaborar muito para que
a Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui diminua a incerteza da realizacao de seus

objetivos e promova uma melhora continua na gestao.

6.1 Sugestoes para Trabalhos Futuros

e Eistabelecer possiveis pesos para as categorias existentes em certos indicadores,
como por exemplo, no indicador Percentual de Atendimentos Realizados pelo Setor de
Tecnologia da Informacao, que foi obtido a partir de dois sistemas, um de atendimento de
servicos e outro de atendimento de projetos. Ocorre que estas atividades possuem grau
de dificuldade, conhecimento e prazo diferentes, ou seja, um atendimento de servico nao é
equivalente a um atendimento de projeto. Sendo assim pode-se realizar estudo para que

este e outros indicadores com categorias possam receber pesos ou sejam categorizados.
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e Anélise para construcao dos respectivos graficos de controle para os demais in-

dicadores relacionados com esta estratégia de controle, conforme Tabela 5-2.

e Desenvolver estudos da aplicacdo de ferramentas estatisticas multivariadas as

series historicas dos indicadores estratégicos.

e Implantacao dos indicadores estratégicos sugeridos e demais elementos para o

controle e monitoramento destes indicadores e dos riscos associados.

e Implementacao em um sistema de informagao da ferramenta modelada para

execucao da proposta de monitoramento.
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Apendice A

Objetivos Estratégicos do Planejamento

Estratégico Agrupados por Perspectivas
BSC Sugeridas

Tabela A.1: Objetivos Estratégicos Agrupados por Perspectiva

Objetivo Estratégico Perspectiva BSC
1°. Assegurar elevado nivel de competéncia e motivacao APRENDIZADO E
para o trabalho por parte dos recursos humanos da CONHECIMENTO
instituigdo.

2°. Atingir alto grau de compatibilidade entre a APRENDIZADO E
tecnologia da informagao utilizada e os requisitos CONHECIMENTO
impostos pela modernidade administrativa.

3°. Alcancar elevado padrio de eficiéncia e eficacia nos PROCESSOS
processos operados no ambito da SEFAZ INTERNOS

4°. Atingir elevado desempenho nas atividades de PROCESSOS

tributacao, arrecadagdo e fiscalizacao, de modo a garantir INTERNOS
continuamente a maior aproximag¢ao possivel entre a
arrecadacao realizada e a receita potencial.

5°. Garantir alto desempenho nas praticas de gestao FINANCEIRA
financeira e contabil, contribuindo para o equilibrio fiscal

do Estado.

6°. Assegurar elevado grau de qualidade percebida pela CONTRIBUINTE

sociedade no que se refere aos servigos institucionais.
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Apendice B

Analise do Alinhamento entre os
objetivos Estratégicos e as Metas
Solicitadas pela Portaria de

Remuneracao por Produtividade
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Tabela B.1: Alinhamento Metas (GIA-Meta) [9] com Objetivos Estratégicos
Alinhamento Metas Portaria(GIA-Meta) com Objetivos Estratégicos SEFAZ-PI

Departamento Meta Portaria Objetivo
Estratégico
1. Corpo de Julgadores No. Processos Julgados Recebidos e 3°. e 6°.

Conclusos para Julgar
Tempo de tramitagao

2. Conselho Contribuinte Controle processo, tramitagado e julgamento 3°. e 6°.

3. Unidade de Atendimento Notificacoes emitidas (Controle para 4°,
atender/cumprir)

4. Unidade de Fiscalizagao Acdo fiscais (diligéncias, monitoramento, 40,
verificacdo e auditoria)

5. Unidade Administrativa Demanda legislagao/processos/conciliacao 4°.

Tributéria Fechar arrecadacdo (5°. Dia)

Cobranca/No. Cadastros/Analise Sintegra

6. Fiscalizacao Mercadoria Solicitagbes COAL 40,
Transito No. Processos
Processar notas fiscais
Diligéncias (Agdo Fiscal)

7. Unidade Tecnologia Atender solicitagbes 2°.
8. Unidade Administrativa Processos GEADM/GEPES 59, 39, e 4°.
Financeira Solicitagbes(NINFE)

Entrega prestagao de contas
Eventos Escola Fazendéria

9. Superintendéncia Despesa e No. Processos 3°. 4°. e 5°.
Receita, Acessoria do Gabinete | Conformidade diaria

e Coordenagao Controle Controlar execugdo/Lancamento/Solicitacido

Interno de crédito

10. Unidade de Gastao Controlar execucdo/lancamento/solicitagao 5°.
Financeira de credito

11. Unidade de Controle Entregar relatorio LRF 5.

Contabil Execugdo Contabil(controle)

Solicitagao Acesso(STAFEM)

Divida Publica(Controle)

Processos UNICON/ GEDIF (operagdes de
crédito)

Programa de Ajuste Fiscal

Precatorios (Processos Procuradoria)
Processos Ressarcimento do Fundo Conting.
BEP
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Apendice C

Mapeamento do processo Macro

Associado a cada Indicador Estratégico

C.1 Mapeamento do Processo Macro Associado Indi-

cador Estratégico Despesa Mensal

______ Ato que emite
ordem bancaria
para o fornecedar

Mata de
Recebimento do
Bem ou Servico

Modalidade Realizacio
O)— —— = Espedifica para Realizaciio L _ . da Realizagdo do .
Aguisicao de do Empenho 4 A | Liquidagio Pagamento
. Bens ou Servicos | | .
Orgao | |
! |
. D’
Ato gue firma

Utilizagdo de

COMpPromisso prévio Mata de Ato gue confirma
5 Empenha ] Ordem de
em relagdo a B o recebimento do P it
despesa bem ou servico agamento

Figura C.1: Mapeamento Processo Macro - Indicador Despesa Mensal.

a) Informagoes utilizadas para geragao do estudo e do indicador.
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Tabela C.1: Informacoes para Geracao - Indicador Despesa Mensal.

Campo Descrigao

PERIODO Periodo que houve a despesa Exemplo: 022012 (Fevereiro 2012)
CNPJCPF CNPJ ou CPF do fornecedor

NUM_ EMPENHO Numero do empenho

ORGAO Orgdo responsavel pela despesa

VALOR EMPENHADO Valor que foi empenhado

VALOR LIQUIDADO Valor a ser liquidado

VALOR PAGO Valor pago

C.2 Mapeamento do Processo Macro Associado Indica-
dor Estratégico Atendimentos Setor de Tecnologia

da Informacao

Abertura Triagem &
Solicitagio de Atendimento
Usudrio Comum Servico

Solicitagdes sobre

£Iros operacionais,

conexdo de rede e
equipamentos

-
-

Mio € servigo
Atendimento
Equipe Rede,
Abertura de Banco de Dados
Solicitagdo ou Sistemas
de Projeto

Servidor Setor Tl Solicitagdes de

projetos novos ou
manutengdo de
projetos existentes

Figura C.2: Mapeamento Processo Macro - Indicador Atendimento Setor Tecnologia.

a) Informagoes utilizadas para geragao do estudo e do indicador nimero atendi-

mentos de servicos.
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Tabela C.2: Informacoes para Geracao - Indicador Nimero Atendimentos de Servigos

Campo Descrigao

PERIODO Periodo que houve a solicitacdo Exemplo: 022012
(Fevereiro 2012)

NUM_DENTRO_ MES ABERTO | Namero atendimentos abertos dentro do més

NUM_DENTRO_ MES FECHADQO Namero atendimentos fechados dentro do més

ENCERRAMENTO MES Total de atendimentos encerrados no més

PENDENTES MES Total de atendimentos pendentes no més

b) Informagoes utilizadas para geracao do estudo e do indicador.tempo atendimen-

tos de servigos.

Tabela C.3: Informagdes para Geragao - Indicador Tempo Atendimentos de Servigos.

Campo Descrigao

PERIODO Periodo que houve a solicitagao Exemplo: 022012
(Fevereiro 2012)

DATA HORA ABERTURA Data hora abertura solicitagao

DATA HORA FECHAMENTO Data hora fechamento solicitagao

STATUS Status atendimento

SETOR Setor solicitante

¢) Informacoes utilizadas para geragao do estudo e do indicador.atendimentos de

projetos.

Tabela C.4: Informagoes para Geragao - Indicador Atendimentos de Projetos.

Campo Descrigao
ID Identificador Atendimento
DATA HORA ABERTURA Data hora abertura solicitagao

DATA HORA FECHAMENTO Data hora fechamento solicitagao

PERIODO FECHAMENTO Periodo fechamento solicitacao
PERIODO ABERTURA Periodo abertura solicitagao
STATUS Status atendimento
PROJETO Projeto da solicitacao
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C.3 Mapeamento do Processo Macro Associado Indi-
cador Estratégico Niimero Médio de Contribuintes

Irregulares

e Lancamento Automaético de Irregularidade Fiscal por sistema de informacao:
ocorre atualmente para os motivos Remisso, Omisso Declaracao, Omisso GIVA, Inadim-
plente.

e Lancamento Manual de Irregularidade Fiscal: ocorre para os demais motivos, o
auditor fiscal ao constatar que o contribuinte cometeu alguma irregularidade, exceto as
langadas automaticamente, faz manualmente via sistema de informacao o langamento da
irregularidade, assim que constatado por auditor fiscal que nao pratica mais a irregulari-

dade, esta sera finalizada também de forma manual.

Maonitora se
Lanca Condigdo para Retira
Irregularidade por Irregularidade Contribuinte da
Mativo Especifico ainda Existe Irregularidade
. (On-Line) .
Se Condigao Se Condigao
Atendida Mao Existe

Busca os
Contribuinte no
Sistema que estdo
em Condigio para
Irregularidade
(On-Line)

Sistema
Integrado - SIAT
[Automatica)

Analisa se

Contribuinte
Ainda Pratica
Irregularidade

Langa
Irregularidade por
Mativo Especifico

. Analisa se
| Contribuinte
. 1 Especifico
Auditor SEFAZ |

. danl I N praticou
(Manual} irregularidade

Retira
Contribuinte da .
Irregularidade

Se Condigda Se Ndo Pratica

Atendida

Figura C.3: Mapeamento Processo Macro - Indicador Nimero Médio Contribuintes Irre-

gulares.

a) Informagoes utilizadas para geracdo do estudo e do indicador nimero médio

contribuintes irregulares|29].
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Tabela C.5: Informacoes para Geracgao - Indicador Nimero Médio Contribuintes Irregu-

lares

Campo Descricao

DATA Data do Dia

TOTALCONTRIBUINTES Numero total de contribuintes no dia

TOTALCONTRIBUINTES ATIVOS Numero total de contribuintes no dia

TOTAL IRREGULARES DIA Ntmero total de irregulares do dia

QUANT IRREGULARIDADES ENTRA Numero de irregularidades que entraram
no dia

QUANT IRREGULARIDADES SAl Numero de irregularidades que sairam no
dia

QUANT IRREGULARIDADES ACUMULADO | Namero de Irregularidades acumuladas no
dia

C.4 Informacoes dos Dados de Indicadores com Pro-

cessos cujo Mapeamento nao foi Nessario

a)Informagoes utilizadas para geracao do estudo e do indicador atendimentos de

Processos.

Tabela C.6: Informagoes para Geragao - Indicador Atendimento de processos

Campo Descrigao

NUM_PROCESSO Numero do processo

DATA HORA ENTRADA Data hora entrada do processo
DATA HORA SAIDA Data hora saida do processo
PERIODO_ ENTRADA Periodo entrada do processo
PERIODO SAIDA Periodo saida processo
NUMERO DE DIAS Total de das corridos

b) Informagoes utilizadas para geracdo do estudo e do indicador atendimentos em

agéncias de atendimento.
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Tabela C.7: Informacoes para Geracao - Indicador Atendimento Agéncia Atendimento

Campo Descrigao

DATA Data do atendimento
TIPO_SERVICO Tipo de atendimento
STATUS Status do atendimento
FUNC Funcionario
TEMPO_ESPERA Tempo de espera
TEMPO ATENDIMENTO Tempo de atendimento
TEMPO PERMANENCIA Tempo de permanéncia

¢) Informagbes utilizadas para geracdo do estudo e do indicador nimero médio de

pontuacao fiscal.

Tabela C.8: Informacoes para Geracao - Indicador Nimero Médio Pontuacao Fiscal

Campo Descrigao

ID FUNC Identificador funcionério
PERIODO Periodo da atividade
ATIVIDADE Codigo atividade realizada
PONTUACAO Pontuacao obtida pela atividade

119



Anexo 1

Mapeamento do Processo Macro
Associado Indicador Estratégico - Valor

Médio Arrecadacao

Segundo [4] a arrecadagao da Secretaria de Fazenda do Piaui pode ser realizada de

duas formas diferentes e seguem o seguinte processo:

a) O Contribuinte gerando o DAR - Documento de Arrecadacao

e As Aplicacoes como Declaracao de Informacoes Fiscais, feita mensalmente pelos
contribuintes, GIA - Declaracao para Contribuintes de Outros Estados, Aviso de Débito,
Parcelamento e Auto de Infracao, geram o DAR - Documento de Arrecadacao para o
Contribuinte.

e O contribuinte faz o pagamento deste DAR na rede bancAria.

e A rede bancaria envia confirmagao eletronicamente a SEFAZ que ocorreu este
pagamento.

e Na SEFAZ de forma automatizada o Sistema Integrado faz o recebimento e
processamento destes arquivos de arrecadacao de 15 em 15 minutos.

e Apos processados este arquivos de confirmacao, ocorre o incremento da arreca-

dagao com os pagamentos efetuados.

b) Os Postos Fiscais e Agencias Off-Line da SEFAZ gerando o DAR - Documento

de Arrecadacao

e Nos Postos Fiscais ou Agéncias Off-Line é gerado o DAR - Documento de Arre-

cadacao para o Contribuinte via Sistema de Cobranca ou via Documento Manual.
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e Uma aplicacao de Caixa é utilizada para o recebimento desta arrecadacao, sendo
um caixa aberto diariamente.

e Todos os caixas abertos devem ser fechados diariamente.

e Os registros de arrecadacao recebidos sao incrementados a arrecadacao

: = Ausb de [
Declaragio | I De pito | arcelamer’rtn ';:#D de
Informagdes : ! agho
Fiscais | :
L (] J—
e N Processamento de
o Documenta de Confirmacao de Pagamentos na Registro de
Arrecadacdo - Fagamento SEFAZ (15 - 15 Incremento na
Bancario do DAR Mm;tn;‘- Arrecadacio
Contribuinte 3§ ’

4

Documento
Manual

Sistema
Cobranca

O)W__

Arrecadacdo
Propria - SEFAZ

1
|
1

i

Abre Caixa para
Arrecadacio - DAR
nos Postos Fisaise
Agéncias Off-Line

Fecha os Caixas
dos Postos Fisais
e Agéncias
Off-Line

Geragdo de
Documento de
Arrecadacio - DAR

Figura I.1: Mapeamento Processo Macro - Indicador Valor Médio da Arrecadagao.

a) Informacoes utilizadas para geragdo do estudo e do indicador valor médio da
arrecadacao.

Tabela I.1: Informagoes para Geracao - Indicador Valor Médio da Arrecadacao

Campo Descrig¢ao

PERIODO Periodo que houve a arrecadacdo Exemplo: 022012 (Fevereiro
2012)

DATA ARREC Data da arrecadagao

MUNICIPIO Municipio da arrecadagao

ESTADO Estado da arrecadagao

TIPO TRIBUTO Tipo de receita arrecadada Exemplo: ICMS - Antecipagao Parcial

TOT PAGO Total arrecadado
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