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RESUMO

Este trabalho apresenta um método de modelagem e implementagdo de Sistema de
Informacédo para uma Administragdo Tributaria Estadual com enfoque na participagéo integral
dos profissionais da prépria drea e na compreensdo de como deverdo estar preparados, ndo sé,
para a representacio clara das informagdes desejadas, mas também, para interpreta-las da
maneira esperada. E que diferentemente de dado, que ndo depende de um usudrio, a
informacdo depende. E mais ainda, demonstrar que diferentemente da informagio, o
conhecimento est4 incorporado nas pessoas, € a criagio de conhecimento ocorre no processo
de interacdo entre elas, apontando que a confusdo entre conhecimento e informacdo pode
levar uma organizagio a investir grandes somas em projetos de tecnologia da informagéo para

obter, to somente, resultados marginais.



ABSTRACT

This work aims to present a method of modeling and implementing the Information
Systems of a State Tributary Administration, with focus on the integral participation of the
professionals of this area, as well as their own understanding of their preparation and
development, being able to represent and interpret the information they are dealing with. The
information depends on the professionals of the area while the data do not need their
understanding to be interpreted. Eventually, it is my purpose to demonstrate that differently
from the information, the knowledge is incorporate within human beings, and the knowledge
creation happens into an interaction between the process among them, also I want to point out
that the misunderstanding between both concepts, knowledge and information, can lead an
organization to invest great sums in projects of technology of the information only obtaining

marginal results without any comprehensive answers to citizens’ needs.
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CAPITULO 1

1. CONSIDERACOES INICIAIS

1.1. INTRODUCAO

Iniciar escrevendo sobre o contexto das mudancas no mundo e nas organizagdes €
repetir um tema sobre o qual livros inteiros discorrem. Mas destacar a necessidade de
uma nova visdo da realidade, uma mudanca fundamental em nossos pensamentos,
percep§6es e valores € o que pode contribuir para a transicdo da era do conhecimento
para a era da consciéncia ou a mudanga do paradigma mecanicista para o ecoldgico, das

pessoas como das préprias organizacgdes, afinal, estas ndo existem sem aquelas.

A exemplo de Capra (1982), aponta-se nessa nova visdo da realidade a visdo
sistémica de vida, mente, consciéncia e evolugdo. Conseqiientemente, a visdo sistémica
das organizagdes e mais especificamente da organizacdo publica e alvo dos estudos

deste trabalho.

O propésito do trabalho € demonstrar que um dos fatores de facilitagio das
mudangas requeridas da organizagdo em estudo € a reestruturacdo do seu sistema de
informacdo e educacdo que pode possibilitar, de forma adequada, a apresentagdo e o

debate de novos conhecimentos.

E como se dar@o essas mudangas? De certo ndo se dardo somente através das
mudangas tecnoldgicas, instalacio de melhores computadores ou soffware mais

sofisticados. Deve-se comecar a enfrentar as questdes de que na verdade todo o
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conhecimento & criado por seres humanos e consumido por eles. Sabemos que os
computadores podem manipular grandes quantidades de dados e até revelar padrdes que
o analista humano néo percebe, mas qualquer coisa que valha a pena conhecer € produto
da inteligéncia humana. Passa-se a falar entdo, em dar apoio a trabalhadores do
conhecimento em rede, para criar e definir os produtos e servi¢os para seus clientes

consumidores de conhecimento.

Na agenda para o futuro discutida no (Férum Global II, 2000), com o tema
“Estado Democritico e Governanga no Século XXI”, ocorrido no més de maio de 2000,
em Brasilia, entre 31 paises, organismos multilaterais, empresas privadas e organiza¢oes
_ndo-governamentais, destacou-se a importancia da nova economia e da sociedade da
informagdo e do conhecimento. E dentre as questdes substantivas foram enfatizadas a
erradicagdo da pobreza, o combate a corrupcio, a redugio da desigualdade com énfase
na tecnologia da informacdo, a promoc¢do da coesdo social e o desenvolvimento

econdmico.

Nessa agenda para o estado democratico e a governanca nb século XXI destacou-
se ainda que o desenvolvimento da capacidade do Estado exige um novo modelo de
gestdo publica, com as seguintes caracteristicas:

a) fortalecimento da fungio publica e profissionalizagio dos servidores;

b) adequacfo da arquitetura organizacional do estado rightsizing com énfase na
funcdo reguladora e no aprimoramento da prestagdo de servigos universais
associados aos direitos de cidadania;

c) focalizacdo em resultados, mediante avaliagio permanente, de modo a
possibilitar o controle estratégico (ex-ante) das politicas publicas;

d) preocupacio com eficiéncia, custos e responsabilizacdo no uso dos recursos;

e) orientacdo para o cidaddo-usuério;

f) simplificacio de procedimentos, de regulacdes e da legislagao;

g) ampliacio da autonomia de gestdo dos agentes publicos, mediante o
estabelecimento de relagdes contratuais baseadas em resultados e requisitos

da contabilidade social;



h) transparéncia nas ag¢Oes e decisdes, assim como acesso pleno as informagdes
publicas, possibilitando o desenvolvimento de mecanismos de controle social;

i) desenvolvimento de arranjos institucionais inovadores, envolvendo diversos
atores no que se refere a representacdo de interesses, prestacdo de servigos,
regulacdo cooperativa e controle social.

E como conduzir uma organizagdo e especificamente uma organizacio publica
prestadora de servicos a contribuintes de tributos estaduais ao alinhamento entre seus
objetivos, necessidade de seu cliente-cidaddo, Sistema de Informacdo e Tecnologia da
Informag@o em uso? A primeira idéia € a da busca da modernizacdo que muitos
associam somente com a informatizagdo do 6rgdo, ignorando as falhas decorrentes
dessa atitude, que sd3o identificidveis ao longo do desenvolvimento de sistemas
informatizados de suporte a decisGes. Nao questionam a prépria cadeia decisdria; o
estimulo a solugdo de problemas sem visdo de conjunto e protecionismo do know-how

proprio, evitando parcerias e dispensando métodos mais adequados.

Assim a partir desse contexto, nasce a motivacao para realizar a implementacio de
um método de modelagem de Sistema de Informagdo para uma Administragdo
Tributdria Estadual, numa abordagem sistémica (Valenca, 1999) e com destaque no
aspecto humano. Onde se pretende evidenciar que, para a implementag@o de Sistema de
Informagdo que possibilite um modelo de gestio com as caracteristicas apontadas
acima, os demais modelos que compdem uma organizagdo publica tais como: modelo
organizacional, operacional e tecnolégico', também sofrerio mudangas em suas

caracteristicas, métodos de trabalho, e conseqiientemente nas estruturas da informacgio.

E a despeito de todos os métodos e técnicas existentes para a construgdo e
producdo de sistemas de informagdo e principalmente aqueles com o foco em
informatizac@o, o assunto ndo estd todo elucidado, principalmente para as organizacGes
publicas, razdo pela qual a proposta deste trabalho € de oferecer uma contribui¢io a

mais aos estudos sobre os métodos de modelagem de Sistemas de Informacdo. Métodos

' Os modelos sio destacados no Regulamento Operativo do Programa Nacional de Apoio a
Administracio Fiscal para os Estados Brasileiros BR/OC - PNAFE. BANCO
INTERAMERICANO DE DESENVOLVIMENTO - BID, Brasilia, 1996a. p. 16-18.
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que déem condigdes, ndo s6, da interligacdo de todas as informacdes, mas sim e
fundamentalmente, do uso dessas informagdes pelas pessoas, para a obtencdo de uma
visdo corporativa da organizagio, e que seja explicita o suficiente para mostrar o como

realmente ela é.

Desta forma, este trabalho apresenta sete capitulos que tratam especificamente:
capitulo 1, em suas consideracdes iniciais, apresenta a definicio do problema, as
justificativas do trabalho e os seus objetivos, tanto geral como especificos; capitulo 2 a
fundamentagdo tedrica; capitulo 3, aborda a metodologia de desenvolvimento do
trabalho; capitulo 4, traz o aprofundamento do tema Sistema de Informacio e os
modelos em que se apoia na modelagem das informacdes; capitulo 5, € discutida a
modelagem proposta para uma Administracio Tributdria Estadual; capitulo 6, a
apresentacdo dos dados coletados e finalmente, capitulo 7, trata das consideracdes
finais, com o destaque nos aspectos metodoldgicos do trabalho, suas contribuicdes e

respostas as questdes iniciais.

1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Dentre os problemas a serem abordados neste trabalho, o desalinhamento entre os
objetivos estratégicos da organizagdo, o sistema de informacdo e os objetivos da
tecnologia da informacgdo € o que mais acentuadamente se apresenta na dindmica da
organizagdo estudada. E esse desalinhamento ndo tem a ver s6 com os computadores,
mas também com o problema de gerenciamento para os gestores e seus colaboradores e
as anomalias advindas do mau uso da tecnologia da informagio, destacando-se, por sua
estreita ligacdo com a organizacdo estudada, os aspectos apontados por Barbosa (1996):

e visdo distorcida da inteligéncia organizacional que tende a considerar

capacitada a organizagdo para fazer uso das mais modernas tecnologias da
informacéo, sem considerar que os conteidos dos recursos informacionais
tratados pela tecnologia dependem da capacidade de andlise, interpretagcdo e
sintese das informagdes — que sdo aspectos intelectuais e humanos, nio

tecnolégicos;



e falta de andlise do processo de comunica¢io humana envolvido no sistema de
informacdo e de sua integragcdo com a informacéo e a tecnologia;

e sindrome do conhecimento pelo conhecimento que leva ao desenvolvimento
anormal da inteligéncia organizacional, com o actimulo de dados que nio
conduzem a agio;

e ocorréncia ainda do baixo aproveitamento da capacidade e experiéncia dos
profissionais envolvidos, além da auséncia de geréncias capazes de exercer a
coordenagdo adequada entre o enriquecimento cognitivo e o uso desse

conhecimento para a agao.

Apesar do enorme avango que a tecnologia da informacgfo introduziu em quase
todas as atividades, da popularizagdo do microcomputador nas empresas e nos 6rgios de
Governo a implantac@o desta nas organizagdes, nem sempre € acompanhada do sucesso
esperado. E a opiniio da maioria dos autores pesquisados € de que mesmo uma
tecnologia de “ponta” ndo pode resolver os problemas de uma organizaééio pelo ndo

atingimento dos resultados esperados.

Drucker (1999, p.82 ) refere-se a tecnologia da informacéo, afirmando que :

Até hoje, por 50 anos, a TI tem se centrado em dados — coleta, armazenagem, transmissao,
apresentacdo — e focalizado o “T” da “TI”. As novas revolugdes da informacfo focalizam o “T”.

~ Elas perguntam! “Qual é o ‘significado de informacdo e qual € sua finalidade?”. “Isto estd
conduzindo rapidamente a redefini¢ao das tarefas executadas com o auxilio da informagio e, com
ela, a redefini¢do das institui¢Ges que as executam.

Na afirmac¢do de O’Dell (2000), muitas organizagdes jad descobriram que
informagdes transmitidas mais rapidamente e em maior volume por meios eletronicos,
pressiona os funciondrios em vez de deixad-los mais confiantes; desorientados em vez

de concentrados; paralisados em vez de pré-ativos.

Especificamente na Organizacdo Publica Estadual analisada, os problemas

relativamente ao Sistema de Informacio existente (a organizacdo atualmente possui



vdrios sistemas informatizados que sdo a base de seu Sistema de Informag@do), foram
diagnosticados através do Sistema de Avaliacdo de Gestdo Publica 2, como sendo:
e Sistema de Informagdo ndo estruturado;
¢ informagdes isoladas, ndo integradas;
e registro e tratamento da informaéﬁo sem sistematizagao e critérios definidos;
¢ Sistema de Informacdo sem um projeto 16gico; e
e Sistema de Informagdo voltado para o processamento das tarefas rotineiras,

sem informagdes gerenciais de apoio a gestao.

Nesse critério de avaliac@o dos elementos: informag@o e andlise € examinada se a
gestdo das informacdes € realizada com objetivo de apoiar os principais processos € o
sistema de gestio do desempenho da organizagdo, principalmente no processo de
alinhamento das operagdes com as diretrizes estratégicas. Examina-se também a
selecdo, a gestdo e a utilizacdo das informacGes da organizacdo em apoio aos seus
objetivos estratégicos, com forte &€nfase na gestdo de processo € na melhoria do

de'sempenho.

O levantamento desses problemas também leva a inferir que o processo de
desenvolvimento e implementacdo de um sistema de informacio e dos softwares
necessarios para suportd-los precisa de uma visdo de conjunto que traz tanto aspectos
técnicos como aspectos organizacionais € humanos como destaca em sua tese Tait

(2000).

E por fim, a partir do quadro de problemas apresentados, tanto em nivel da
modelagem de um Sistema de Informagao como especifico da Administracdo Tributaria

Estadual, sdo estabelecidos trés problemas basicos:

* Informagdo extraida da Avaliagdo da Gestdo dos exercicios de 1999 e 2000: Resultado da
Avalia¢do da Gestdo SEFAZ. Cuiab4, 1999. p. 04-77 ¢ Avaliag¢do da Gestiao 2000. Cuiaba,
2000a. p. 41-50. Assessoria de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional, Secretaria de
Estado de Fazenda de Mato Grosso.



1) como um método participativo de modelagem de sistema de informagio
contribui para o desenvolvimento e implementacio de um sistema de
informacgdo para a Administra¢do Tributaria Estadual;

2) que diferencia uma implementa¢do com método participativo de modelagem
de sistema de informacio e métodos tradicionais de implantagio de sistemas
informatizados;

3) que diferencia um desenvolvimento de sistemas computadorizados com
método participativo de modelagem de sistema de informacdo e métodos

tradicionais de levantamento de requisitos.

Esse quadro propicia também a reflexdo sobre os seguintes aspectos:

e da importancia de métodos participativos de modelagem, permitindo o
aprendizado da representacio da informacéo por quem deve interpreta-la;

e do aprimoramento dos servigos prestados pela Administragio Tributdria
Estadual, na disponibilizagio eletronica de informagdes e servigos;

e da necessidade de integracdo entre o sistema de informagio e os processos de
negdcio;

e da necessidade da visfo sistémica para o desenvolvimento de um sistema de
informacao computadorizado;

* danecessidade de integragio entre o sistema de informagéo e o software a ser
desenvolvido; e

e alcance das dimensdes da qualidade na modelagem do sistema de informacao
e do software disponibilizado, como uma visdo do todo, ndo de partes

isoladas.

A recomendacio fundamental a partir do trabalho € que o conceito de modelagem
de Sistema de Informag@o abordado difere dos conceitos tradicionalmente aceitos na
area de desenvolvimento de sistemas e que o aspecto humano e a visdo organizacional
na implementacdo do sistema de informacio € baseado em modelagem participativa de

processos de negdcio construidos pelas equipes responsaveis.



As limitacOes do trabalho envolvem: a caréncia de literatura sobre modelagem de
sistemas de informac@o para organizac¢Ges publicas e a dificuldade de implementagido do
método no curto prazo, pela necessidade da construgio dos sistemas de aprendizagem e
de comunicagdo apropriados para o desenvolvimento da organizacdo na definigdo e

utilizacdo do sistema modelado.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. GERAL

Apresentar uma modelagem de Sistema de Informacido para uma Administragdo
Tributdria Estadual que contemple a integracio das estratégias, dos processos de

negocio, sistema de informagao e tecnologia da informagao.

1.3.2. ESPECIFICOS

e Avaliar o processo de desenvolvimento do Sistema de Informagdo da
Administracio Tributdria Estadual estudada, levantando aspectos que
contribuam para elaboragdo de método de modelagem participativo e a partir

dos processos de negdécio.

e Avaliar o processo de gerenciamento do Sistema de Informacio da
Administracio Tributdria Estadual em estudo, levantando aspectos que
contribuam para o processo de implementagdo e avaliacdo de Sistema de

Informacéo para uma Administragdo Tributaria Estadual.

e Apresentar pontos de melhoria para a drea de desenvolvimento de soffware ,
através de elementos relevantes para o desenvolvimento e manutencio deste,

combinado com o método de modelagem participativo.



Apresentar pontos de melhoria para o Modelo de Gestdo e do Modelo
Operacional da Administragdo Tributdria Estadual pelo fornecimento de um
Sistema de Informacdo que sirva de suporte a tomada de decisdes para

atingimento dos resultados esperados.

Apresentar pontos de melhoria para 0 Modelo Tecnolégico da Administragdo
Tributdria Estadual pelo fornecimento de um Sistema de Informacdo que

permita determinar prioridades de informatizacio da area.

Apontar aspectos para a alavancagem do conhecimento sobre o negécio e
sobre representacdo das informacdes do negdcio, com nova visdo de sistema

de informacéo e de treinamento para uso deste.
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CAPITULO 2

2. BASE TEORICA

Para efeitos de uniformizacio e entendimento do trabalho, os termos destacados a
seguir necessitam conceituagdo: administra¢do publica; administracdo publica gerencial;
administracdo tributdria; administragdo tributdria estadual; tecnologia da informacio;
software; sistemas; sistema de informacfo; modelagem de sistema de informacdo;
processos de negécio; modelo sistémico de administracdo; qualidade; planejamento

estratégico; gerenciamento pelas diretrizes e gerenciamento da rotina.

2.1. ADMINISTRACAO PUBLICA

Em sentido formal Meirelles (1992) considera a administragido piblica o conjunto
de 6rgaos instituidos para a consecugao dos objetivos do Governo; em sentido material,
o conjunto das fun¢des necessdrias aos servigos publicos em geral; em concepcao
operacional, o desempenho perene e sistemadtica, legal e técnico, dos servigos préprios
do Estado, ou por ele assumidos em beneficio da coletividade. E numa visio mais
global, a Administracdo como sendo todo o aparelhamento do Estado, preordenado a

realizagdo dos seus servicos, visando a satisfagdo das necessidades coletivas.

Ja na afirmac@o dos autores Teixeira e Santana (1994), a Administracdo Piblica
tem como caracteristica especifica uma relagdo de responsabilidade direta com o
processo histdrico global que se da no desenvolvimento da sociedade; dai a necessidade
de continuamente redefinir a sua missio em face dos imperativos, sob pena de

comprometer a sua capacidade sinérgica.
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E importante destacar também as diferencas mais relevantes que as
administragdes publicas t€m em relagio as demais, que de acordo com o Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado (BRASIL, 1997) sao:

e as finalidades principais das atividades de carater privado sdo o lucro e a
sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade, enquanto os objetivos
da atividade piiblica estdo embuidos do ideal democrético de prestar servigcos
a sociedade, em prol do bem-estar comum;

e apreocupagdo em satisfazer o cliente no setor privado € baseada no interesse,
enquanto no setor publico essa preocupacio tem que ser alicercada no dever;

e o cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizagio,
pagando pelo servico recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o
cliente atendido paga indiretamente pelo servico recebido, pela via do
imposto, sem qualquer simetria entre a quantidade e a qualidade do servico
recebido e o valor do tributo que recolhe; e

e  as politicas voltadas para a qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade no sentido da obteng¢do, manutencio e expansio de mercado;
enquanto no setor publico a meta € a busca da exceléncia no atendimento a

todos os cidaddos, a0 menor custo possivel.

Assim, os processos de modernizagdo da Administracio Publica também
apresentam diferencas relevantes e tém desenvolvido uma tendéncia comum: a gestio se
concentra no esforco de garantir a qualidade da acio piblica; para isto, explicitam os
quadros de referéncia, definem-se pardmetros e indicadores de desempenho, e se
estabelecem sistemas de acompanhamento, controle e avaliacio dos mesmos, que
orientam o gerenciamento e facilitam a interlocucio entre governantes, especialistas e
usuarios. Afirmam Teixeira e Santaha (1994), que se dé assim, um redirecionamento
nos sistemas da administracdo publica, superando-se os modelos baseados em controles
isolados dos meios - sejam humanos, materiais, financeiros — a0 mesmo tempo em que
se delineiam modelos de administracdo mais centrados no eixo da avaliagdo —
qualitativa e quantitativa — do servigo prestado. Ele observa ainda que a preocupagio

com resultados instaura uma nova dindmica nos sistemas de gestdo e se impde, por si
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mesma, como fator de transformacfo no contexto da Administracéo Piblica tradicional,
acostumada a pensar nos insumos de que considera necessitar, mas quase nunca no

produto das suas agdes concretas.

2.2. ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

As caracteristicas exigidas atualmente da administragdo piblica leva-a a
introducdo de valores e comportamentos preconizados pela Administragdo Piblica
Gerencial, que de acordo com o destaque do Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado (BRASIL, 1998) compreende basicamente a relagio de
interdependéncia ¢ complementaridade de sete elementos reprodutores das relagdes
existentes dentro de uma organizacdo: lideranca, planejamento estratégico, foco no
cliente, informagao e anélise, desenvolvimento e gestdo de pessoas, gestdo de processos

e resultados institucionais.

Na definicdo desses elementos, o Programa da Qualidade e Participagdo na
Administracdo Publica — (QPAP) , aponta que dentro da visio sistémica, a lideranca € o
elemento promotor da gestdo, responsdvel pela direcio e estimulagdo do corpo

funcional para a melhoria dos resultados institucionais.

Compbéem o sistema propriamente dito, os elementos que representam o
funcionamento interno da gestdo que s@o: o planejamento, a geragdo e o uso gerencial
da informagdo, o gerenciamento dos processos internos e, principalmente, a
administracio e o desenvolvimento profissional das pessoas, pois estas, pela dtica da

qualidade, sdo consideradas o recurso estratégico da organizagio.

Nessa linha de pensamento, os elementos restantes — foco no cliente e resultados
institucionais — sio tratados como as grandes metas, para os quais toda a organizago se

direciona.
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2.3. ADMINISTRACAO TRIBUTARIA

Afirma Nogueira (1990) que a Administracio Tributaria € estruturada no Brasil de
conformidade com as atribui¢des de competéncias e fun¢Ges que a Constitui¢ao Federal,
as Constitui¢des dos Estados, as Leis Orgénicas do Distrito Federal e dos Municipios

distribuem.

O mesmo autor complementa:

Cada jurisdicdo de governo tem sua prépria organiza¢do administrativa e dentro dessa estrutura
vamos encontrar no Ambito federal o Ministério da Fazenda, no estadual a Secretaria de Fazenda e
nos Municipios, cujo desenvolvimento comporta, a Secretaria das Finangas ou apenas uma seco
de tributacdo. (p. 219).

A Administragdo Tributdria € assim estruturada por meio de leis especiais de

organizacao administrativa tributaria.

Para Soares e Cunha (1999), a abordagem tradicional da Administrac@o Tributéria
ndo a incorpora ao conceito de sistema tributdrio, pois este tem sido examinado
unicamente a partir de suas caracteristicas intrinsecas, representadas pelas figuras
tributdrias que os integram, bases tributdveis e correspondéncia tedrica com os

principios de tributacio.

O mesmo autor afirma que numa visdo mais efetiva da administrag@o tributaria,
conceituar como real e efetivo instrumento de garantia da eficicia de todo sistema

tributdrio, € incorpora-la ao préprio conceito de sistema tributdrio.

E dentre as consideracdes sobre essa incorporagdo ao conceito de sistema
tributdrio, destaca-se a estrutura bdsica dos tributos no Brasil citada por Scheffer
(2000b, p. 44-45), visto que as a¢bes da Administracdo Tributaria sdo regidas a partir
dessa estrutura:

Impostos - destinam-se ao financiamento dos servigos gerais. Ex.: seguranca piblica.

Taxas - destinam-se ao financiamento dos servigos especificos. Ex.: taxa de seguranga, cobrada
dos proprietdrios de bares, restaurantes, boates e similares, porque nestes locais deverd ser
prestado um servigo de seguranga especifico.

Contribuicio de Melhoria - destina-se a financiar o custo das obras publicas, chamadas
impropriamente de “investimentos”. Ex.: pavimentacio asféltica em estrada, urbana ou rural.



14

Importante destacar na estruturacéio da autora que a consigna¢do na destinag@o dos

recursos, via orcamento publico, impde caracteristicas da administragdo tributdria que

devem ser:

adequado, escopo normativo congruente, simplificado e sistematizado;
sistemas informatizados de apoio a execucdo tanto das fungdes operativas
quanto de apoio;’

pessoal capacitado, tanto no que se refere as habilidades técnicas necessarias,
quanto as gerenciais;

modelo de gestdo e organizacional centrado nos clientes da administrag@o e
nos objetos de sua agdo e compromissado com resultados no curto prazo,
objetivos no longo prazo e com autonomia sobre os meios;

servicos integrais de aten¢do aos contribuintes com controle efetivo no que se
refere ao cumprimento das obrigacdes tributdrias; e

desenvolvimento efetivo de agdes de recuperagcdio de obrigacdes nao
cumpridas voluntariamente e retroalimentacio para as dreas responséveis pelo

desenho da politica e normas tributarias.

2.4. ADMINISTRACAO TRIBUTARIA ESTADUAL

A Administracdo Tributdria Estadual, alvo deste trabalho, na anélise diagndstica

elaborada pela missdo de técnicos do Banco Interamericano de Desenvolvimento

(1996b) nio difere das caracteristicas das demais administracGes publicas do pais:

estrutura centralizadora por ndo dispor de mecanismos de controle que permitam descentralizar
atividades, tais como, servigos de fiscalizac¢io; '

execucdo de a¢des operacionais desarticuladamente e sem o contexto de um projeto a longo prazo;
falta de mecanismos de avaliagdo e controles periddicos, inviabilizando ado¢@o de critérios que
permitam decisdes sobre prioridades dos diversos processos de implantagéo;

falta de uma proposta clara de modelos organizacionais, operativos, tecnolégicos e de gestio que
se pretenda implantar através de um programa de modernizagio e fortalecimento da administragdo
publica estadual;

descontinuidade administrativa e risco da ndo execugio dos projetos em desenvolvimento.

3 Os sistemas informatizados da Administracao Tributdria Estadual estudada apresentam-se insuficientes
e inadequados, de acordo com Sistema de Avaliacao de Gestdo Publica, citado na pagina 5 deste trabalho.
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2.5. SISTEMAS

Sobre o nome “sistema”, Mafias (1999) comenta que o conhecimento na 4rea

administrativa e em muitas outras dreas do conhecimento ¢ no mundo académico e da

pesquisa, estd relacionado ao alemio Ludwig von Berlanfy, um cientista que formulou a

Teoria Geral dos Sistemas, identificando os organismos sociais como sistemas visando a

consecugdo de objetivos comuns. A partir dessa abordagem, o sistema € caracterizado

como sendo um conjunto de partes relacionadas, apesar de independentes, sendo cada

uma delas dependentes entre si.

O mesmo autor destaca também as pesquisas desenvolvidas sobre esta Teoria,

como as dos cientistas :

a)

b)

J. G. Miler, que junto com seus colegas pesquisadores aplicou a teoria dos
sistemas abertos, em termos gerais, para abranger todos os niveis da ciéncia,
desde o estudo de um simples c€lula até o de uma sociedade. As suas
observacdes concluiram e partiram sempre de que o comportamento social
complexo estava relacionado a: imputs (entradas);  throughputs
(processamento/transformacao); e outputs (saidas);

em Talcott Parsons e Edward A. Shills, destaca-se que na escolha de meios
alternativos para atingimento de um fim, a agio obedece a uma orientacio
normativa, onde todo e qualquer sistema social deve ser estudado em termos de:
manutencio — estabilidade do sistema; atingimento — relagdo entre o ator € um
ou mais objetos da situagdo; adaptabilidade — controle do ambiente para o
atingimento de metas; integracio — manutengdo da solidariedade entre as
unidades;

E. L. Trist identificou dois subsistemas nas organizacdes, o subsistema técnico —
que compreende as demandas da tarefa, a implantacdo fisica e o equipamento
existente, sendo responsdvel pela eficiéncia potencial da organizagdo; e o
subsistema social — que representa as relagdes sociais daqueles encarregados
pela execugdo da tarefa, que transformam a eficiéncia potencial em eficiéncia

real;



d)

2

h)
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A. K. Rice aborda os aspectos das transag¢des da organizagio com seu ambiente,
onde qualquer organizagio € considerada como um sistema aberto e pode ser
definida por suas importagdes e exportagdes;

George C. Homans traz a proposta de um esquema conceitual para explicar o
complexo, sendo aplicivel as organizagbes em geral, destacando-se cinco
elementos interdependentes: o ambiente fisico e social; os materiais, ferramentas
e técnicas; o sistema externo; o sistema interno e as normas do grupo;

Rensis Likert, estabelece em seus estudos que a organizag@o pode ser vista como
um sistema de interligacdo de grupos, e que os grupos s@o ligados por individuos
em posi¢des-chaves, pertencentes a0 mesmo tempo, a dois ou mais grupos;

R. L. Kahn, D. M. Wolfe, R. P.Quinn, J. O Snoeck ¢ R. R. Rosenthal
consideram o esquema de Likert de grande validade, mas acrescentam criticas ao
perceberem que ndo distingue os grupos psicoldgicos dos elos de ligagdo. Para
eles € mais interessante a utilizacdo do conceito de conjunto de papéis do que de
8rupo;

Daniel Katz e Robert Kahn construiram um modelo onde a principal proposta €
da organizacio como um sistema aberto e que ndo possui estrutura no sentido
usual do termo, tendo as seguintes caracteristicas: importagdo de energia;

transformac@o; exportagio de energia; sistemas como ciclo de eventos; entropia

- negativa; feedback, input de informacao, retroinformacéo negativa e processo de

codificagdo; estado firme e homeostase dinamica; diferenciagio e
eqiiifinalidade. Para esses autores, as caracteristicas das organizagdes sociais, a
partir da apliéagﬁo da teoria geral de sistemas a teoria das organizagdes,
compreendem: sem limite de amplitude; necessitam de producio e manutengio
de inputs; natureza planejada (sistemas essencialmente inventados, feitos pelo
homem e imperfeitos); maior variedade que os sistemas biolégicos; possuem
fun¢des, normas e valores e os subsistemas do sistema social (que podem ser

entre outros: de producdo, de suporte, de manutencdo, adaptativo e o

administrativo).
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2.6. SISTEMA DE INFORMACAO

Uma defini¢fio técnica de sistema de informac@o apontada por Tait (2000) € a de
um conjunto de componentes interrelacionados que coletam (ou recuperam), processam,
armazenam e distribuem informagdes para a tomada de decisdo e controle em uma
organizag¢do, contendo informagdes significativas sobre pessoas, lugares e coisas dentro

da organizagido ou em seu ambiente.

Para a mesma autora, a crescente utilizagdo dos computadores transformou a
nogdo de sistemas de informacgdo nas organizagdes, levando a conceitos como : sistema
de informagao baseados em computadores; ou automatizados; ou sistemas integrados de

informacdes; ou sistemas de informagdes gerenciais.

Uma defini¢do genérica de sistema de informagdo trazida por Rezende e Abreu
(2000) € todo sisterha, usando ou ndo recursos de Tecnologia da Informacio, que
manipula e disponibiliza informacao.

Neste trabalho, o termo ‘“sistema de informacdo” refere-se ao sistema de
informagdo computadorizado ou ndo computadorizado, definido a partir das

necessidades de informagio apontadas nos processos de negdcio.

2.7. PROCESSO DE NEGOCIO

Para Werkema (1995), um “processo” pode ser definido, de forma sucinta, como
um conjunto de causas que t€ém como objetivo produzir um determinado efeito, o qual é
denominado produto do processo. Um processo € a combinacdo dos elementos:
insumos, equipamentos, informacgdes do processo ou medidas, condi¢des ambientais,
pessoas e métodos ou procedimentos, tendo como objetivo a produgdo de um bem ou o
fornecimento de um servico. A autora destaca também, que um processo pode ser

dividido em processos menores, permitindo um controle separado dos mesmos.
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Campos (1995), afirma que um negdcio € um conjunto de pessoas que unem para
processar energia, materiais e informagdo (conhecimento) provenientes da sociedade e
assim produzir produtos para satisfazer as necessidades de sobrevivéncia das pessoas

desta mesma sociedade.

O mesmo autor aponta que um negécio vive em funcdo da sociedade usando seus
recursos e servindo a esta. Um “negécio” pode ser a prépria organizacdo, uma
coordenadoria, uma geréncia ou mesmo o préprio posto de trabalho de cada pessoa da
organizagdo. Toda pessoa € o “presidente” de seu prdéprio negécio dentro da

organizagio, correspondendo ao principio da autonomia e da responsabilidade.

O termo “Processo de Negécio” neste trabalho refere-se a combinagdo dos
elementos destacados acima para o negécio “Administracdo Tributaria Estadual”, em

estudo.

2.8. MODELAGEM DE SISTEMA DE INFORMACAO

Para fins deste trabalho, modelagem de sistema de informacdo refere-se ao
mapeamento da Administracio Tributdria Estadual no-tocante as informagdes definidas

em seus processos de negdcio.

2.9. TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Na opinido de Saur (1996), estamos vivendo numa época em que - mais que
anteriormente - sdo propalados muitos conceitos jd antigos, sob uma capa de
modernismo ou conquista tecnoldgica, criando modismos quase sempre vazios €
prejudiciais. E assim o autor indaga: “Ao falar tanto em Tecnologia da Informacdo, serd
que ndo estaremos aderindo a um desses modismos? Afinal, o que vem a ser Tecnologia

da Informagado?”
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Uma defini¢do nfo - académica, citada pelo mesmo autor, poderia ser dada pelo
conjunto de técnicas, miquinas € meios de suporte auxiliar para coletar, processar,
armazenar ¢ disseminar dados que, tratados convenientemente, passam a constituir
individual ou coletivamente, informacgdes. Individualmente, essas varias ferramentas e
essas varias a¢Oes nada tém de novo. Sdo os progressos tecnoldégicos de cada uma
dessas partes que formam hoje um conjunto realmente diferenciado, que integra
profissionais com diversas fungdes antes exercidas separadamente, com diversas

madquinas e meios de suporte muito além do velho papel e do quase velho computador.

Tait (2000), cita a defini¢do de Hattori que entende a tecnologia da informag&o
como todo conjunto de componentes necessdrios para viabilizar o tratamento das
informagoes, ou seja, engloba: hardware, software, redes de telecomunicagdes e outros

meios disponiveis .

Afirma a autora, que em muitas pesquisas encontra-se o tratamento de sistema de
informagio e tecnologia da informacfo como sindnimos, sendo importante para ela
esclarecer que os dois termos sdo independentes em sua conceituacdo, mas que
extremamente ligados em sua operacionalizagio, pois a tecnologia da informagio pode
ser entendida como for¢a fundamental na remodelagem das organizacGes, por meio de
investimentos em sistemas de informacfio e comunica¢io, de modo que sejam

promovidas vantagens competitivas, servico a clientela e outros beneficios estratégicos.

Uma outra conceituacdo por Rezende e Abreu (2000)da tecnologia da informacio
como recurso tecnoldgico e computacional para a geragdo e uso da informagdo. Para

ele, esse conceito enquadra-se na visdo de gestdo da tecnologia da informago.

Outro conceito apontado pelo mesmo autor € que a tecnologia da informagdo pode
ser todo e qualquer dispositivo que tenha a capacidade para tratar dados e ou
informagcdes, tanto de forma sistémica como esporddica, quer esteja aplicada ao produto,

quer esteja aplicada no processo .
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O conceito adotado nas definicbes do Modelo Tecnolégico da Secretaria de
Estado de Fazenda (ESTADO DE MATO GROSSO, 2000c, p.5) €: “... um conjunto de
técnicas, maquinas e meios de suporte auxiliar, para coletar, processar, armazenar e

disseminar dados, que, tratados convenientemente, passam a ser informagio”.

Complementando todos esses conceitos Rezende e Abreu (2000), a tecnologia da
informagdo estd fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus
dispositivos e periféricos; sofiware e seus recursos; sistemas de telecomunicagdes;
gestﬁo de dados e informagdes. Os autores afirmam que todos esses elementos
interagem e necessitam do componente fundamental que é o recurso humano,
peopleware ou humanware. Embora conceitualmente esse componente nio faga parte
da tecnologia da informacdo, sem ele esta tecnologia ndo teria funcionalidade e

utilidade.

. Importante destacar ainda, na afirmacgio dos mesmos autores, que a tecnologia da
informacg@o ndo deve ser trabalhada e estudada de forma isolada. Sempre é necessario
envolver e discutir as questdes conceituais dos negécios e das atividades
organizacionais que ndo podem ser resolvidos simplesmente com os computadores e

seus recursos de soffware, por mais tecnologia que detenham.

2.10. SOFTWARE

Para Tait (2000), o termo sofiware refere-se ao conjunto de programas
desenvolvidos para determinado fim. Em Freedman (1995) as duas maiores categorias
sdo software de sistema e sofiware aplicativo. O sofrware.de sistema € constituido por
programas de controle, inclusive o sistema operacional, software de comunicagGes e
gerenciador de banco de dados. O sofiware aplicativo € qualquer programa que processa
dados para o usudrio (estoques, folha de pagamento, processamento de textos etc.), ou

seja, que executa funcdes especificas dentro das fungGes organizacionais.
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Na afirmacio de Pressman (1995), a compreensdo adequada do termo sofiware
deve-se ir além de uma definicdo de forma, considerando o soffware como parte do

sistema logico e nio fisico.

Esclarece ainda o mesmo autor que o soffware pode ser aplicado a qualquer
situacdo em que um conjunto previamente especificado de passos procedimentais tiver
sido definido (notdveis excegdes a essa regra sdo o soffware de sistema especialista e 0

software de rede neural). O conteido de informagdo e a determinincia (refere-se a

~ previsibilidade da ordem e da oportunidade da informagio) sdo fatores importantes na

determinacdo da natureza de um aplicativo. Para o autor, a palavra contenido refere-se

ao significado e a forma das informacGes que entram e saem.

2.11. MODELO SISTEMICO DE ADMINISTRACAO

Destaca Santos (1998) que o Modelo Sistémico de Administracdo teve sua origem
entre 1950 e 1970, com uma tendéncia para a integracdo das vdarias ciéncias naturais e
sociais. Essa integracdo parece orientar-se para uma teoria geral dos sistemas. Neste
ambiente, o bidlogo alemdo Ludwing von Bertalanffy concebeu o modelo do sistema
aberto, entendido como complexo de elementos em interagdo e em intercimbio continuo

com o ambiente.

Afirma o mesmo autor qué 0 pressuposto bdsico desse modelo € o de que a
organizagdo € um sistema aberto, com tendéncia a enfatizar mais os pap€is que as
pessoas desempenham do que as proprias pessoas, entendendo-se o papel como um
conjunto de atividades associado a um ponto especifico do espago organizacional, a que

se pode chamar de cargo.

O esquema conceitual de Katz e Kahn, como abordado no tépico que trata da
conceituagdo de sistema, pretende, na opinido de Santos (1998), ser o mais abrangente e
complexo e que traz como pressuposto que a organizagio € um sistema aberto, com as
suas caracteristicas detalhadas a seguir:

e importagdo de energia - a organizagio recebe insumos do ambiente;
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® processamento - a Organizagdo processa esses insumos com vistas a
transformd-los em produtos;

e exportagdo de energia - a organizagao coloca seus produtos no ambiente;

e ciclos de eventos - a energia colocada no ambiente retorna a organizagao para
a repeticao de seus ciclos de eventos;

e entropia negativa - entropia € um processo pelo qual todas as formas
organizadas tendem a homogeneizagao e, finalmente, a morte. A organizacio,
porém, através da reposi¢do qualitativa de energia pode resistir ao processo
entropico;

e informagdo, como insumo, controle por retroalimentagdo e processo de
codificagdo - os insumos recebidos pela organizagdo podem ser também
informativos, possibilitando a esta o conhecimento do ambiente e do seu
proprio funcionamento em relagdo a ele. O processo de codificacio permite a
organizagdo receber apenas as informagdes para as quais estd adaptada e o
controle por retroalimentacio, a correcdo dos desvios;

e  estado estavel e homeostase dindmica - para impedir o processo entrépico, a
organizacdo procura manter uma relacio constante entre exportacio e
importagcdo de energia, mantendo dessa forma o seu cardter organizacional.
Entretanto, na tentativa de se adaptar, a organizacdo procura absorver novas

" fungdes, ou mesmo subsistemas. Tal processo de expansdo faz com que ela
assuma seqﬁehcialmente estados estdveis de niveis diferentes;

e diferenciacdo - em funcido da entropia negativa, a organizagdo tende a
multiplicacdo e a elaboracio de fun.gc”)es, 0 que determina também
multiplicacdo de papéis e diferenciacdo interna; e

e eqiiifinalidade - ndo existe uma tnica maneira certa de a organizagdo atingir
um estado estdvel. Tal estado pode ser atingido a partir de condicdes iniciais e

através de meios diferentes.

Para 0 mesmo autor, uma critica a teoria geral dos sistemas na teoria das
organizacdes estd no seu biologismo, que para analisar as organizagOes utilizam
instrumentos importados da biologia e adaptados a natureza social das organizacgdes; o

tedrico € vitima do que se chama de ilusdo cientifica, isto €, passa a acreditar que o
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objeto de sua andlise tende a tornar-se tdo previsivel quanto os sistemas biolégicos e que
seu campo do conhecimento se presta ao rigor cientifico que caracteriza as ciéncias
fisicas. Na opinido do autor, a énfase dada as relagcdes entre organizacio e ambiente,
parece dar importancia excessiva ao papel desempenhado pelo dltimo. Sendo que a
organizacdo depende, para sua sobrevivéncia, do crescimento e eficiéncia de sua
adaptabilidade ao ambiente, 0 que quer dizer que a organizacio mais propensa a
sobreviver e crescer € aquela na qual os papéis, normas e valores estiverem mais de
acordo com as demandas do ambiente, o que em tltima andlise traduz uma posicao
idealista pressupondo a primazia do sistema cultural, com relacio aos sistemas social e

técnico e negligenciando o papel dindmico das contradi¢des internas das organizagdes.

“

2.12. QUALIDADE

De acordo com a defini¢do dos autores Werkema (1995) e Campos (1998), um
produto ou servigo de qhalidade € aquele que atende, de forma confidvel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades das pessoas. Os mesmos
autores mencionam cinco componentes ou dimensdes para a qualidade os quais geram o
conceito de Qualidade Total, s3o eles: qualidade (também conhecida como qualidade

intrinseca), custo, entrega, moral e seguranca.

2.13. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Na opinido de Oliveira (1996), o planejamento estratégico € conceituado como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagio na relagdo da empresa com o seu

ambiente.

Para Campos (1996), o planejamento estratégico € composto de: plano de longo
prazo (5 a 10 anos) com as defini¢des estratégicas para atingir a visdo de futuro da

empresa; plano de médio prazo (3 anos) com o estabelecimento das metas e elaboragdo
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das projecdes financeiras; plano anual com as metas concretas, planos de acdo e

or¢amento anual.

2.14. GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

O Gerenciamento pelas Diretrizes € conceituado por Campos (1996), como um
mecanismo que concentra toda a forca intelectual de todos os funcionarios, focalizando-

a para as metas de sobrevivéncia da organizacao.

Ainda na coloca¢do do mesmo autor, Gerenciamento pelas Diretrizes é

... um sistema voltado para atingir as metas que nio podem ser atingidas pelo Gerenciamento da
Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia; para resolver os problemas cronicos e dificeis da organizagio,
que apesar de muito esfor¢o ainda nio foram resolvidos; para resolver os problemas importantes e
desafiantes que aparecem pela necessidade de sobrevivéncia da organizagdo. (CAMPOS, 1996, p.
32)

2.15. GERENCIAMENTO DA ROTINA

O Gerenciamento da Rotina € definido por Campos (1998, p. 18 ) como “ ... as
acOes e verificacGes didrias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigagées conferidas a cada individuo e a cada

organizagao”.

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia, segundo o mesmo autor, é
centrado:
e Na perfeita definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa.
e Na padronizacao dos processos e do trabalho.
¢ Na monitora¢do dos resultados desses processos e sua comparagdo com as
metas.
e Na aco corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos resultados

quando comparados com as metas.
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e Num bom ambiente de trabalho e na mixima utilizagdo do potencial mental
das pessoas (Sistema de Sugestdes).

e Na busca continua da perfeicao.

Além da base conceitual aqui elencada, faz-se necessdrio também o destaque de
trabalhos correlatos a pesquisa desenvolvida, visto que contribuiram para a evolucdo do
modelo de Sistema de Informacio proposto para a Administragio Tributdria Estadual:

1) Um modelo de Arquitetura de Sistemas de Informacdo para o Setor Publico:
estudo em empresas estatais prestadoras de servigos de informatica - tese de
Tania Fatima Calvi Tait, apresentada ao Programa de Pds-graduagdo em
Engenharia de Producio da Universidade Federal de Santa Catarina, em 2000,
que propde um modelo de arquitetura de Sistemas de Informagdo, com a
consideragio das questdes peculiares do setor publico, baseado na linha da
integracdo entre Sistema de Informacfo, Tecnologia de Informacdo e
Negécios;

2) Contribui¢cdo ao Estudo de Arquitetura de Sistemas de Informacio de Gestdo
Econdémica — tese de Edgard Bruno Cornachione Junior, apresentada a
Faculdade de Economia, Administragio e Contabilidade da Universidade de
Séo Paulo, em 1999, que propde uma abordagem de arquitetura de sistema de
informacdo de gestdo econdmica que produza efeitos sobre a eficicia do
sistema de informagdo e, consequentemente, na eficicia da organizagio;

3) Concepgdo de Sistema de Informagdo de Apoio & Operagdo de Sistemas
Complexos: Uma Abordagem da Engenharia do Conhecimento — tese de
Manuel Salomon Salazar Jarufe, apresentada ao Programa de Pc’)s-graduagéo
em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina, em

1998, que propde um modelo de desenvolvimento para a concepcdo e
organizacdo de sistemas de informacdo eficientes e adaptados a atividade
cognitiva do homem, aplicado no apoio a tomada de decisdes para o

gerenciamento, controle e  operacdes de  sistemas  técnicos.
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CAPITULO 3
3. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O trabalho de modelagem do Sistema de Informacgio para a Administra¢do
Tributédria Estadual € conduzido em 4 etapas: pesquisa bibliogrdfica e documental;
estudo dos modelos existentes: de gestdo, operativo, organizacional e tecnoldgico da
administracdo tributéria estadual; pesquisa-acdo utilizada nas etapas de definicdo das
matrizes de negdcio da Administracdo Tributdria Estadual pelas equipes responsaveis
pelo negdécio, utilizando-se da técnica brainstorming combinada com uma das
abordagens da técnica Facilitaded Application Specification Tecniques (FAST) e
implementacdo de um dos médulos do Sistema de Informagdo, priorizado de acordo

com as metas da propria érea.

Esclarecemos a seguir cada etapa e seus respectivos desdobramentos.

3.1. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir de material constituido
principalmente de livros e artigos cientificos, e utilizada conforme destaca Scheffer
(2000a, p.23), como “... uma técnica para a obtencdo dos dados necessdrios para
fornecer a resposta requerida, podendo haver, casos em que os dados obtidos a partir de

fontes bibliograficas sdo utilizados de maneira exclusiva.”

A pesquisa organiza-se nos seguintes eixos bdsicos: Sistema de Informacdo;

Tecnologia da Informagdo; Modelos Organizacionais; Organizacdes Publicas;
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Administra¢do Publica Gerencial; Administracao Tributdria e Administragdo Tributaria

Estadual.

3.2. PESQUISA DOCUMENTAL : ESTUDO DOS MODELOS DA
ADMINISTRACAO TRIBUTARIA ESTADUAL: DE GESTAO, OPERATIVO,
ORGANIZACIONAL E TECNOLOGICO

Na éonceituagﬁo de Gil (1991, p.51), a pesquisa documental assemelha-se a
pesquisa bibliografica “...Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente
das contribuigdes dos diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou

que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.”

O estudo foi desenvolvido a partir do material existente na Organizagfo, relativo:
aos diagnésticos elaborados sobre os seus modelos; ao Projeto de Modernizacdo em
implantagdo; a legislagdo do Planejamento e da Execugdo Orcamentdria Estadual e aos

modelos em elaboragao e respectivos regulamentos.

Desta forma, o estudo organiza-se nos seguintes eixos basicos: Modelo de Gestdo
da Organizacdo e da Administracdo Tributdria Estadual e suas inter-relagées; Modelo
Organizacional em implantagdo e as alteragdes na Administragdo Tributdria Estadual;
Modelo Operativo proposto através da implementacdo de processos de negécio e o
Modelo Tecnol6gico durante sua fase de discussdo, através da documentagio das

reunides de equipes.

3.3. PESQUISA - ACAO

Thiollent citado por Gil (1991, p. 60), define a pesquisa — a¢do como :

... um tipo de pesquisa com base empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com
uma agfo ou com resolugdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situagio ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.
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Chizzotti (2000, p.100), destaca que “ A pesquisa — a¢@io se propde a uma acio
deliberada visando uma mudang¢a no mundo real, comprometida com um campo restrito,
englobado em um projeto mais geral e submetendo-se a uma disciplina para alcangar os

efeitos do conhecimento.”

A pesquisa - acdo organiza-se nos seguintes eixos basicos: definicio do projeto de
adequagdo do atual Sistema de Informacdo da Administragdo Tributdria; defini¢do dos
métodos de revisdo e modelagem das informacdes; definicdo de cronograma de reunides
para a constru¢@o, revisdo e validagido dos processos de negdcio; organizacio e redagio

dos documentos para a modelagem das informagdes e respectivos fluxos.

Na etapa de constru¢do dos processos de negécio e modelagem das
informagdes foram utilizadas as técnicas de diagramacgdo, como mapeamento de
processos e relacionamentos, diagramas de fluxo de processos e de decomposigdo
‘(hierarquicos), subdividindo-se a modelagem em trés outras etapas fundamentais:
elaboracdo das matrizes de negocio; elaboragdo do diagrama de relacionamento e
decomposicdo dos processos, da drea em estudo, cujo roteiro de trabalho apresenta-se a
seguir:

a) definicdio do novo modelo de gestio pela equipe de coordenacdo da
Administracdo Tributdria Estadual (utilizagio dos métodos de Planejamento
Estratégico, Gerénciamento pelas Diretrizes e PDCA- plan, do, check e action);

b) elaboracio e validagdo das matrizes de negécio de todas as unidades da
Administracao Tributdria Estadual;

c) defini¢do das correlagc")es dos produtos entre os trés niveis gerenciais da
Administracdo Tributdria Estadual (€ definido o grau de predominéncia nas
geréncias, relativamente aos produtos do nivel estratégico);

d) definicio do produto prioritirio da Administracio Tributaria e respectivas
correlagdes com os produtos das unidades gerenciais;

e) elaboracido do cronograma de implementacdo dos métodos e ferramentas do
Gerenciamento da Rotina nas unidades gerenciais, relativamente ao produto

priorizado para a Administragido Tributédria Estadual;
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f) definicdo e decomposicido dos produtos prioritdrios de cada unidade gerencial
(procedimentos de acordo com método de Gerenciamento da Rotina);

g) revisdo do modelo organizacional, nas altera¢Ges ocasionadas pelos novos
processos de negdcio incorporados ao modelo;

h) implementacio do sistema de acompanhamento e avaliagdo dos resultados da
Administracdo Tributdria Estadual (metas estratégicas - inovagdo, metas de
melhoria e metas para manter);

i) representagdo em forma de diagramacgido dos processos, subsistemas e Sistema
de Informacdo da Administracido Tributdria Estadual,

j) revisdo na metodologia de desenvolvimento dos sistemas informatizados;

k) implementacdo do Sistema de Informacio da Administracdo Tﬁbutéﬁa
Estadual;e

1) implementagdo da Sistemética de controle da execugdo e avaliagdo de resultados
para acompanhar e medir : o grau de realiza¢do do planejado e a satisfacdo do
cliente — contribuinte (nas unidades de interacdo e atendimento ao contribuinte)

respectivamente.

A pesquisa-agdo teve seu inicio com a equipe de sete pessoas da Coordenagio
Geral e suas Assessorias, contando com a facilitagdo de consultoria externa, € a minha
facilitacdo como responsavel pelo projeto de modelagem do sistema de informagio da

drea, abrangendo também as demais Coordenagdes, seus gerentes e respectivas equipes .

A técnica brainstorming, utilizada nas reunides de trabalho, conforme
conceitua Godoy (1998), € uma dinidmica de grupo em que as pessoas, de forma
organizada e com oportunidades iguais, fazem um grande esforco mental para opinar
sobre determinado assunto. E uma técnica construtiva, pois cria um ambiente propicio
para contribui¢des e descobertas pessoais, traduzindo-se no somatério de conhecimentos
dos envolvidos, 0 que €, na maioria das vezes, superior a soma dos conhecimentos
1solados.

A técnica facilitada para especificacio de aplicagdes (FAST), em combinagéo
com a técnica acima, estimula o trabalho conjunto entre as equipes do negdcio e as

equipes de desenvolvimento do sistema informatizado.
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Hoje a FAST, de acordo com a afirmacio de Pressman (1995), € usada

predominantemente pela comunidade de sistemas de informagéo, pois a técnica oferece

potencial para melhor comunicacio em aplicagdes de todos os tipos, com diferentes

abordagens e panoramas, mas todas aplicam certa variacdo das seguintes diretrizes

basicas:

a)

b)
c)

d)

um encontro € levado a efeito num local neutro e conta com a participago tanto
de desenvolvedores como de clientes;

regras para preparagao e participacao sio estabelecidas;

uma agenda que seja formal o bastante para cobrir todos os pontos importantes,
mas informal o suficiente para encorajar o fluxo de idéias € sugerida;

um moderador (pode ser um cliente, um desenvolvedor ou alguém de fora) €
designado para controlar o encontro;

um “mecanismo de defini¢ao” (pode ser uma planilha, um cavalete, adesivos de
parede ou cartazes) € usado; e

a meta € identificar o problema, propor elementos de solucdo, negociar
diferentes abordagens e especificar um conjunto preliminar de requisitos de

solu¢do num clima que facilite a realizagdo da atividade.

3.3.1. MODELAGEM DO SISTEMA DE INFORMACAO

Na modelagem do Sistema de Informagdo da Administracido Tributdria Estadual

como descrito anteriormente, utilizou-se as vérias técnicas de diagramacdo como

mapeamento de processos e relacionamentos, diagramas de fluxo de processos e de

decomposicdo (hierdrquicos) e na subdivisdo da modelagem utilizou-se do roteiro de

trabalho conforme apresentado na fig. 1.
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ETAPA DESCRICAO PRODUTO
1 Selecionar a unidade organizacional Area da Administracio Tributaria Estadual
2 Determinar como a unidade agrega valor Matrizes de negdcio X metas
3 Associar produtos e insumos as entradas e |Subsistemas de informacdo X Mapeamento de
saidas das informagdes processos
i i tora | ... .
4 Asso.clar produtos de uma unidade gesto Diagrama do fluxo do processo e relacionamento
com insumos de outra unidade
Hierarquizar as etapas do método de| .. .
- de fl
3 gerenciamento adotado — PDCA Diagrama de fluxo conceitual
Analisar itens de controle e verificagdo para
6 atingimento de metas {Modelar | Demonstrativo de Gestdo a vista
Processos/metas)
) ) Di P
Modelar Sistema de Informacio da Adm. lagrama de decomposicdo dos~processos (M(.)delo
7 o do Sistema de Informacio da  unidade
Tributéria o
organizacional)
3 Identificar as prioridades de informatizacfio | Plano de informatizagdo dos sistemas de informacéo
do negécio, para atingimento das metas priorizados

Figura 1. Roteiro para a modelagem do Sistema de Informagio da Adm. Tributdria Estadual

Fonte: Secretaria de Estado de Fazenda de MT. Plano de Ag¢fo do Projeto de “Avaliar e Adequar o

Sistema de Informacdes da Administraciao Tributaria” ~ componente Estudos Econdmico-Tributdrios

do Projeto de Modernizagdo Tributdrio, pertencente ao Programa Nacional de Apoio 2 Administfagﬁo

Fiscal para os Estados Brasileiros- PNAFE/2000-2001.

3.3.1.1. ELABORACAO DAS MATRIZES DE NEGOCIO

As matrizes de negécio da Administragdo Tributdria Estadual foram elaboradas

pelas equipes responsiveis pela unidade, seguindo os passos descritos na fig. 2 do

Regulamento do Gerenciamento da Rotina

4

, € utilizando a técnica brainstorming

combinada com uma das abordagens da técnica FAST .

* ESTADO DE MATO GROSSO. Secretaria de Estado de Fazenda.

Assessoria de

Planejamento e Desenvolvimento Organizacional. Regulamento Gerenciamento da Reotina.

Cuiaba, 1999.
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( INiCIO >
v

DEFINIR O NEGOCIO

v

DEFINIR A MISSAO
DO NEGOCIO

v

RELACIONAR OS PRODUTOS
DO NEGOCIO

v

RELACIONAR OS CLIENTES

DOS PRODUTOS Fonte:  Regulamento do
Gerenciamento da Rotina da
¢ Organizacio estudada/1999.

RELACIONAR OS INSUMOS
DO NEGOCIO

v

RELACIONAR OS FORNECE-
DORES DOS INSUMOS

v

RELACIONAR AS PESSOAS
DO NEGOCIO

v

RELACIONAR OS RECURSOS
DO NEGOCIO

7
C_m™__ D

Figura 2. Passos para a elaborac¢io da matriz de negécio.

O trabalho iniciado com a equipe de dire¢do da Administracio Tributaria,
desdobra-se para as demais equipes através das matrizes de correlagdo (exemplo
conforme fig. 3 entre os produtos gerados, passando por trés niveis (coordenagio geral,
coordenagdo e geréncia de processo). Em cada nivel sdo elaboradas as matrizes de
correlacdo para que sejam identificados onde os produtos do nivel imediatamente acima,

serdo distribuidos ao nivel abaixo.



RYSWALE

Halinba ' itaria
Bibtioteca Universita
UFSC 33
Produtos da Admmlstra}:ao Tributaria/ GAB | COTRI| CAR |coFis| APT | GsAc
Coordenacgoes
01. P.olltlca Tributaria Proposta e ME ror | FrRa' | ERa | For | FRa
Gerenciada.
02.. Lf:g.ls.lac;ao Tributaria Proposta e FOR ME FrA | Fra | FRA | FOR
Disponibilizada.
03. Receita Tributaria Prevista e Avaliada. MF FOR | MF MF MF | FRA
04. Ciredlto Tributario Constituido e FRA Fra | Fom ME fra | FRA
concluido.
05. Informacdes Tributarias Fornecidas. FOR FRA MF FOR | FRA | FOR
06. Atencido ao contribuinte. FRA for | For | For | Fra ME

Figura 3. Matriz de Correlagio dos Produtos da Administracdo Tributdria Estadual e estrutura

organizacional.

Legenda: MF — Muito Forte FOR - Forte

Fonte: Ata de reunido da equipe de coordenacio da Administracio Tributédria Estadual/1999.

FRA - Fraco

Apoés a elaboracdo da matriz de negdcio as unidades dido continuidade nas

defini¢des para a identificacdo completa do negécio na estrutura organizacional, através

dos passos do Regulamento do Gerenciamento da Rotina, enumerados abaixo:

1) elaborar a matriz do negécio da Unidade de Gerenciamento;

2) identificar os produtos prioritarios;

3) identificar as necessidades dos clientes dos produtos prioritdrios;

4) elaborar matriz de indicadores de desempenho dos produtos prioritarios;

5) elaborar grifico de indicador de desempenho (Gestdo a Vista) dos

produtos prioritarios;

6) elaborar plano de acgfio para os produtos prioritérios;

7) elaborar o macrofluxo e fluxograma dos produtos prioritérios; e

8) padronizar cada tarefa critica dos produtos prioritario.
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3.3.1.2. DIAGRAMA DE FLUXO DOS PROCESSOS E RELACIONAMENTO

Na elaboracdo do Diagrama de Fluxo dos Processos e Relacionamento hd a
consisténcia entre as matrizes de negécio de todas as unidades da Administragio
Tributaria, verificando-se os relacionamentos entre cada insumo e produto dos
processos das diversas unidades. O Diagrama representa uma seqiiéncia dos produtos
indo de um processo de negdcio para outro e de seu relacionamento hierdrquico e de

gerenciamento, com a utilizacdo do modelo organizacional e do método PDCA.

Nesta etapa hd a utilizacdo de software especializado e todas as inconsisténcias
detectadas nas matrizes de negécio, fluxo e relacionamentos dos processos sio
revisadas juntamente com as equipes responsdveis, através dos procedimentos ji

descritos acima, € novamente € reiniciada a etapa.

3.3.1.3 MATRIZES DE DECOMPOSICAO DOS PROCESSOS

Nesta etapa, utilizando a técnica brainstorming, as equipes trabalham na
decomposic¢io dos produtos de sua responsabilidade, a partir dos processos de negécio e

métodos: PDCA , Gerenciamento da Rotina e Gerenciamento pelas Diretrizes .

As figuras 4 e 5 apresentam a formatagio das informagdes de decomposicdo e

especificagdo dos produtos, pertencentes aos processos de negécio.
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MATRIZ DE PROCESSOS

Ntimero: [ Localizador: | Revisdo | Folha: 01

Titulo: PROCESSO — EMISSAO DA GUIA DE TRANSITO

- CNH EMISSAODA 1% via guia de |— Transportador
GUIA DE transito
TRANSITO DE ..
Certificado MERCADORIAS emitida
> de —
Propriedade Relatdrio de
do Veiculo Guias Geréncia De
emitidas no |—9»|  Fiscalizacso De
. periodo Transito
N Notas Fiscais
Transportador 1° via
3% vias guias
Manifesto - emitidas
Transportador
P -
2 vias guia Posto Fiscal
: SEWAS gl Saida
Geréncia de Informagdes v emitidas
Fiscalizagdo sobre as GT
de —»  pendentes
Mercadorias com
em Transito indeferimento
das baixas

Figura 4. Matrizes de Decomposi¢éo de Processo- exemplo de decomposi¢&o/2000

Fonte: Regulamento do Gerenciamento da Rotina da Organiza¢io estudada/1999, e ata de reunido da

equipe responsavel pelo processo/2000.
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Modelo de Especificacio do Produto Prioritario

PRODUTO PRIORITARIO MATRIZ DE NEGOCIO

PRODUTO CLIENTES | NECESSIDADE DO ITEM DE SITUACAO METAS
PRIORITARIO CLIENTE CONTROLE ATUAL

Figura 5. Representacdo do Modelo de Especificagio do Produto Prioritdrio
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3.4. IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE INFORMAGCAO

No planejamento da fase de implementagdo do Sistema da Administragio
Tributdria s@o estabelecidas as prioridades para o desenvolvimento do sistema
informatizado a partir dos produtos identificados como criticos ou estratégicos para a

area de negdcio.

Com base nesse planejamento a drea de tecnologia da informacao estabelece seus
planos, tanto de desenvolvimento, como o de estrutura tecnolégica necessaria para

suportar o planejamento da drea de negdcio e para garantir os resultados esperados.

Relativamente a &4rea estudada, no periodo de conclusio do trabalho, trés
subsistemas estavam com produtos pﬁoﬁzados e em implantacdo com o método aqui
exposto :

1. subsistema do Crédito Tributdrio — produto : crédito tributario constituido;

2. subsistema de InformacGes Tributdrias — produtos : informacdes cadastrais e
autorizacao para impressao de documentos fiscais; e

3. subsistema de Receita Tributdria — produtos : receita tributdria registrada,

acompanhada e avaliada.

Ressalta-se que, na implantacdo dos produtos do subsistema de informagGes
tributdrias estdo incluidos os produtos descentralizados para as unidades regionais de
atendimento ao contribuinte, com o planejamento da estrutura tecnoldgica no local ou

através da unidade de atendimento virtual.
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CAPITULO 4

4. SISTEMA DE INFORMACAO

4.1. CONSIDERACOES GERAIS

Em sua tese, Tait (2000), afirma que os problemas tradicionalmente levantados na
drea de Sistemas de Informag@o continuam insoliveis, o que se torna um fator
complicador diante das novas exigéncias dadas aos sistemas de informagdo e da
complexidade dos elementos que fazem parte do desenvolvimento e implantagdo dos

sistemas de informacao, desde aparato tecnoldgico até aspectos organizacionais.

Setzer (2001), em seu artigo “Dado, Informagdo, Conhecimento e Competéncia™
traz aspectos importantes sobre os sistemas de informac#o, comentando sobre a questio
do paradigma tradicional dos sistemas de informagao que € baseado na procura de uma
interpretacdo consensual da informagdo fundamentada em normas ditadas socialmente
ou nas diretrizes dos dirigentes das organizagdes. Como resultado, tem-se a confusio

entre conhecimento e informacgio.

Aponta 0o mesmo autor que o0 conhecimento e a informacdo, contudo, sdo
entidades distintas. Enquanto a informagdo gerada por computadores ndo é um veiculo
muito rico da interpretacdo humana para a ag¢do em potencial, o conhecimento

encontra-se no contexto subjetivo de ac¢do do usudrio, baseado naquela informagao.

*Este artigo é uma ampliagio e atualizagio do artigo correspondente publicado na revista
Datagrama. Os Meios Eletronicos e a Educacdo: Uma Visdo alternativa. Cole¢do Ensaios
Transversais. Vol. 8. Séo Paulo: Escrituras, 2001.
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Assim, ndo seria incorreto sugerir que o conhecimento estd no usudrio € ndo no
conjunto de informagdes, algo levantado hd duas décadas por West Churchman, o
filésofo pioneiro em sistemas de informacio.

Dai o desafio: como os sistemas de informacdo podem atender as novas
exigéncias, com a tecnologia disponivel e cada vez mais avancada, sem resolver

problemas que se arrastam por décadas?

4.2. SISTEMA DE INFORMACAO PARA UMA ADMINISTRACAO TRIBUTARIA
ESTADUAL

As Administracdes Tributdrias Estaduais estio se adequando as novas
caracteristicas de gestdo exigidas atualmente das organizagGes publicas do pais, que se
compdem no minimo de: transparéncia e controle social, foco no cidaddo, énfase em
resultados, avaliagdo constante das politicas publicas, simplificacio e
desburocratizacdo, quadro de profissionais capacitados e com autonomia gerencial para
a prestacdo dos servigos publicos requeridos pela populacido. Enfim, a sua gestdo deve
orientar-se para os interesses da sociedade - e ndo para o interesse do Estado ou de suas

unidades.

Com isto, surge a idéia da necessidade de administragées-pﬁblicas modernas,
apoiadas por modernas tecnologias e, como questdo-chave, a tecnologia da informagao,
que pode constituir uma contribui¢do pelo incremento no nivel de informagdes que
alimentam o processo decisério e pela transparéncia que possibilitam. A tecnologia da
informacio pode contribuir também, na abertura de caminho ao que se convencionou
chamar de “governo eletrOnico”, com a entrega de servigos e acesso a informagdes

publicas via canais de comunicagao digitalizados.

Mas, apesar de toda a contribui¢do mencionada, € preciso destacar que tecnologia

por tecnologia, sem gestdo e ac@o efetiva, ndo traz resultados para uma administragao.

Um pensamento da organizagdo deve ser abordado, enfocando-se os modelos

relevantes que retratam a sua dindmica, os quais possibilitam a alavancagem em seus
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processos de modernizagdo, que sdo: modelo de gestdo, organizacional, operacional e o
tecnoldgico. Destacando-se neste Gltimo, dois aspectos fundamentais: o da Tecnologia

da Informacgao e do Sistema de Informac3o.

Nessa abordagem mais ampla e no estudo dos fundamentos deste trabalho, foram
analisados os estdgios introduzidos pela Administragdo Tributdria Estadual, na busca da
implementacio e melhoria dos modelos supracitados, cujo resultado tornou-se o insumo

bésico para o desenvolvimento da modelagem aqui proposta.

A Administracio Tributdria Estadual em estudo, esteve impulsionada desde 1996
pelas diretrizes basicas do Programa Nacional de Apoio a-Administragdo Fiscal para os
Estados Brasileiros (BANCO INTERAMERICANO DE DESENVOLVIMENTO,
19964, p. 17-18) que fixavam:

(i) fortalecimento institucional — definir a¢des que representem um forte investimento no
desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a viabilizar a mudanga cultural exigida em
processos de modernizacéo; distribuir o investimento entre as diversas dreas organizacionais,
de forma a possibilitar um processo equilibrado de modernizagio;

(ii) integracdo — estabelecer intercimbio de informagdes entre os trés niveis de governo;
desenvolver programas e ag¢des conjunto com outros Estados; estabelecer parcerias com os
diversos segmentos da sociedade e integrar ou acessar bases de dados externas;

(iit) gestdo — apresentar condi¢des de estimulo aos recursos humanos integrantes das carreiras
especificas; definir programas permanentes de desenvolvimento gerencial e técnico;
descentralizar atribui¢des operacionais; ampliar a autonomia financeira; e institucionalizar
sistema de planejamento e de avaliacdo por resultados;

(iv) controle — enfatizar o controle na informacdo; definir sistemas de controle dinimicos e
informatizados e manter andlise permanente de dados internos e externos a administragio
fiscal;

(v) tecnologia — alinhar as acdes da 4rea de tecnologia da informagdo com o modelo
organizacional; institucionalizar a gestio de informdtica com as atribui¢des bdsicas de
planejamento estratégico, decisdo normativa da drea, geréncia de desenvolvimento,
administra¢do de dados e seguranca e auditoria de sistemas; adotar arquiteturas abertas e
tecnologias que comprovadamente disponham de cobertura estadual de suporte técnico; e
prover condicdes para a entrada de dados diretamente em meio magnético ou transmissdo
eletronica.

Baseada nessas diretrizes, os trabalhos e reflexdes das equipes da Administracdo
Tributédria Estadual resultaram defini¢cdes e conceituagdes fundamentais para a melhoria
dos seus modelos (gestdo, organizacional, operacional e tecnolégico), sendo trazido
nesta parte do trabalho, o contetido que passou a ser elemento integrante da modelagem

do Sistema de Informagao.
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No desenvolvimento da modelagem, a etapa de revisdo desses modelos seguiram

0s passos enumerados abaixo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

defini¢do do novo modelo de gestdo pela equipe de coordenagdo da
Administracido Tributéria Estadual (utilizacio dos métodos de Planejamento
Estratégico, Gerenciamento pelas Diretrizes e PDCA);

elaboragio e validagdo das matrizes de negécio de todas as unidades da
Administracio Tributaria Estadual;

defini¢io das correlagdes dos produtos entre os trés niveis gerenciais da
Administragdo Tributdria Estadual (€ definido o grau de predominancia nas
geréncias, relativamente aos produtos do nivel estratégico);

definicdo do produto prioritirio da Administracio Tributdria e respectivas
correlagdes com os produtos das unidades gerenciais;

elaboragdo do cronograma de implementacio dos métodos e ferramentas do
Gerenciamento da Rotina (definicdo Capitulo 2) nas unidades gerenciais,
relativamente ao produto priorizado para a Administragio Tributaria
Estadual;

defini¢do e decomposi¢ido dos produtos prioritdrios de cada unidade gerencial
(procedimentos de acordo com método de Gerenciamento da Rotina);

revisdo do modelo organizacional, nas alteracdes ocasionadas pelos novos
processos de negécio incorporados ao modelo;

implementacio do sistema de acompanhamento e avaliagdo dos resultados da
Administracdo Tributdria Estadual (metas estratégicas - inovacio, metas de
melhoria e metas para manter);

representacio em forma de diagramagio dos processos, subsistemas e

Sistema de Informagio da Administra¢do Tributdria Estadual;

10) revisido na metodologia de desenvolvimento de sistemas;

11) implementacdo do Sistema de Informacdo da Administracio Tributaria

Estadual; e

12) implementacdo do Sistema de Sugestdes para medir a satisfacio do cliente —

contribuinte (nas unidades de interacio e atendimento ao contribuinte).
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43. SISTEMA DE INFORMACAO E OS MODELOS DA ADMINISTRACAO
TRIBUTARIA ESTADUAL

Na linha de integracdo de sistema de informacéo, tecnologia e negdcio tem-se a
andlise ¢ a apresentagdo dos modelos mais relevantes da Administracdo Tributdria
Estadual e que sdo o fundamento de toda a representagiio da informagfo do sistema
modelado até€ a presente data.

O conteudo das definicdes levadas a efeito durante o desenvolvimento deste
trabalho € resultante do trabalho conjunto entre a equipe de desenvolvimento e as

equipes do negécio “Administracio Tributdria Estadual”.

4.3.1. MODELO DE GESTAO

No Modelo de Gestdo da Administragio Tributéaria Estadual definiu-se:
* 0 negdcio, a missdo e o modelo de gerenciamento do negécio6.
Negocio: Receita Tributaria Estadual _
Missdo: Garantir a Receita Tributdria Estadual, promovendo o
desenvolvimento sécio-econémico.
Método de gerenciamento do negocio: PDCA da Receita Tributdria Estadual,
com representacdo dos elementos de cada etapa do ciclo, conforme a fig. 6 PDCA da

Receita Tributéria Estadual.

SA definigio ocorreu em reunido participativa e com a facilitacdo de consultoria externa.
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Padronizagédo

Plano de Agao
Corretiva

Plano de Agao
1 e Resultados
\ Esperados

Agoes

Executadas e

resultados
<> obtidos

Figura 6. PDCA da Receita Tributiria Estadual

Fonte: Documento de Apresentacdo do Projeto de Moderizacdo da Administracio Tributdria

Estadual/2000.

Descrigdo do ciclo do PDCA aplicado ao negécio:

1) Planejamento da Receita Tributdria Estadual:

Metas — as metas vém do Or¢amento Publico, em atendimento ao principio
orcamentédrio universal, segundo o qual, primeiro fixam-se as despesas,
depois estimam-se as receitas.

Meétodos — os métodos para a obtencdo da receita tributaria prevista sdo as

politicas e a legislagdo tributdria.
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e  Meios - quem contribui com 0s recursos necessarios ao atingimento das metas
de arrecadacdo € a sociedade e, por isso, deve-se levar em conta a sua

capacidade contributiva.

2) Execuc¢do da Receita Tributdria Estadual

e  Capacitagdo - Informagdes e servigos de apoio prestados ao contribuinte.

e  Motivagdo - transparéncia fiscal, ética fazendéria e resultados da aplicagio
dos recursos piblicos.

e  FExecucgdo - contribuinte em cumprimento da obrigacdo tributaria principal e

acessdria.

3) Avaliacdo da Receita Tributaria Estadual

e Avaliagdo de Resultados - estratificagdo das informagdes da receita tributaria
estadual.

e  Avaliagcdo da Politica Tributdria - medida através dos impactos econdmico-
sociais e do grau de satisfacdo do contribuinte.

e  Avaliacdo da Legislagdo Tributdria - pelo contribuinte e pelo servidor

fazendario.

4) Agdo para Receita Tributdria Estadual
e  Padronizagdo das Ag¢bes (Procedimento Operacional Padrdo) - relativas aos
resultados avaliados satisfatoriamente.
e Plano de A¢do Corretiva - substituindo as acles relativas aos resultados
considerados insatisfatérios.
Desta forma, o Modelo de Gestdo da Administracdo Tributaria Estadual assume
essa configuracdo para a 0peracionalizag?107 da proposicao da Politica Tributdria e
aprovacgdo do planejamento da sua execugdo para o alcance das metas de receita e de

atendimento ao contribuinte.

7 Documentado através da Proposta de Redesenho Organizacional da Administracdo Tributaria
Estadual (documento para reflexdo), emitido pela consultora externa Cynthia Fior durante os
trabalhos de discussdo do Modelo de Gestao. Cuiabéa, 2000.
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No Planejamento Estratégico do Estado sdo incluidas as metas de Receita
Tributdria de longo prazo, cujo instrumento legal € o Plano Plurianual (PPA) e

anualmente no or¢amento publico através da Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO).

A meta da Receita Tributdria € projetada, fundamentalmente, a partir do potencial
de arrecadacdo do Estado e da capacidade contributiva do consumidor, o método
(caminho para chegar na meta) identificado através da legislagio tributdria estadual, que
aponta ao contribuinte o caminho a seguir para o bom cumprimento das suas obrigacdes

tributarias.

Na etapa de execug¢lo, o acompanhamento das agdes sdo dirigidas ao atendimento
do contribuinte, para sua motivagdo ao cumprimento das obrigacdes tributdrias com
respectivo registro dessa execucdo, que alimentard a préxima etapa. A andlise das
informacdes tributdrias para a avaliacdo entre os resultados previstos com os obtidos,
tem a finalidade de apontar as anomalias de previsdo e ou de execugdo, para as devidas

corregoes.

Na etapa de avaliacdo héd a evidenciagdo do atingimento ou ndo das metas de
receita, da efetividade da aplicagdo da Politica Tributdria planejada e elabora¢do dos

diagnésticos dos problemas do ndo atingimento de metas.

Finalmente, a etapa da padronizacio e/ou corre¢do tem seu inicio a partir do
diagndstico resultante da etapa anterior. O que foi executado, devidamente, deve servir
de base para os préximos planejamentos e portanto serem padronizados. O que ndo foi
precisa ser estudada a sua causa e estancéd-la. Essas causas podem disparar mudangas
tanto na formulacdo da Politica Tributdria, como nas a¢des da prépria Administracao
Tributdria Estadual, modificando o planejamento, o apoio & execugdo ou disparar agdes
corretivas de intervengdes de fiscalizacdo nos contribuintes que ndo cumpriram com

suas obrigacdes tributarias.
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O Modelo Organizacional da Administragio Tributdria Estadual mantém-se no

tradicional organograma piramidal, conforme mostra a fig. 7 - Organograma

Administragio Tributdria Estadual, o que nos comentérios de Celinski (2001, p. 19):

..0s tradicionais e centendrios organogramas (D.C. McCallum,1856) — niio tém mais como
oferecer guarida ao novo posicionamento das organizagdes, que € a gestio pela qualidade. Novas
estruturas estdo surgindo em fun¢do da ado¢io de uma organizagio de trabalho humano ao redor
de processos, ao invés de fungdes especificas. A hierarquia ortodoxa também estd desaparecendo
paulatinamente com a celulariza¢@o e multifuncionalidade.

MODELO ORGANIZACIONAL

ADMINISTRACAO
TRIBUTARIA
ESTADUAL

UNIDADE DE
PLANEJAMENTO

COORDENACAO DE | | COORDENACAO DE [ | COORDENACAO DE COORDENACAO
LEGISLACAO ATENCAO AO RECEITA E DE CREDITO
CONTRIBUITE INFORMACAO
A AGENCIA . A
GERENCIAS DE FAZENDARIA GERENCIAS DE GERENCIAS DE
PROCESSOS VIRTUAL PROCESSOS PROCESSOS
UOF
AGENFAS FTE
AGENGOV PE
FV

Figura 7 — Proposta de Organograma para uma Administra¢do Tributdria Estadual

Fonte: Documento de Apresentagdo do Projeto de Modernizagio da Administra¢do Tributaria

Estadual/2000
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A estrutura do Modelo Organizacional também, traz caracteristicas do enfoque
sistémico ao identificar as linhas de coordenag@o e os enlaces entre as unidades, tanto na
linha de hierarquia como na integracio horizontal das fungdes que se completam, o que

viabiliza o processo de planejamento orientado para objetivos e metas.

A representacio das grandes dreas onde sdo distribuidas as atividades de linha da
Administracdo Tributdria ficaram definidas em: Legislagdo Tributdria, Receita

Tributéria, Informacdes Tributdrias, Crédito Tributério e Atengdo ao Contribuinte.

Na ambienta¢io sistémica, Fernandes (1983), destaca que cada elemento do
processo estd inter-relacionado, dependendo e influindo de seu turno nos demais
componentes. E no caso da Administragio Tributdria Estadual, da mesma forma, a
partir de insumos recebidos, cada um dos subsistemas geram produtos, os quais vio se
transformar em insumos de outros subsistemas . Portanto, a viabilidade da 4rea reside
no funcionamento equilibrado do processo, e sua eficdcia, no atingimento das metas

estabelecidas através do planejamento.

No caso da Administracdo Tributdria Estadual, muitos desses insumos, por
exemplo, sdo produzidos através do Subsistema de Informacdes Tributdrias. A omissdo
ou a demora no fornecimento das informagdes serd prejudicial, ndo sé para o cliente

interno, mas para toda a organizacio, pelo efeito da cadeia de interacgdes.

A integracdo sistémica depende muito do interesse que um subsistema tem pelo
trabalho do outro. Quanto maior for esse interesse, maior se torna a necessidade de que
esses trabalhos sejam elaborados a partir das dimensdes da qualidade (conceituado no

Capitulo 2), garantindo um padrdo de desempenho interno.

As figuras 8, 9 e 10 mostram a interagdo do Sistema de Administragdo Tributaria
Estadual com os demais Sistemas da Organizacio, os seus clientes e o Sistema

Tributéario Estadual, respectivamente.
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ORGAO
FAZENDARIO

: AREA OPERACIONAL

AREA ADMINISTRATIVA

SISTEM A
TRIBUTARIO
ESTADUAL

SISTEMA
FINANCEIRO
ESTADUAL

!

Piablicos

Origem dos Recursos

'

Aplicacio dos Recursos
Puablicos

SISTEM A
ADMINISTRATIVO
FAZENDARIO

!

Suporte da Area
Operacional

Figura 8. Representagdo da interac@o dos trés Sistemas da Organizacéo estudada.

ORGAQ
FAZENDARIO

INTERNO

UNIDADES
OPERATIVAS DE
FISCALIZACAO

INTERNO

SISTEMA SISTEMA '
TRIBUTARIO
FINANCEIRO
ESTADUAL ESTADUAL I
AGENCIAS i
FAZENDARIAS I
: UNIDADES DE
i-pOLITICA |} B - FINANCAS
2 - RECEITA ESTADUAIS
3-LEGISLACAO 1- PROGRAMACAO '
- E CONTROLE
4 - INFORMACOES FINANCEIRO
EXTERNO 5- CREDITO _ EXTERNO
' ’E 6 - ATENCAO AO - - CONTABILIDADE
CONTRIBUINTE . .
ORGAO DE ORGAO DE
INTERACAO . INTERACAO
ORGAO/CLIENTH t t ORGAO/CLIENTE

Figura 9. Representacdo do Sistema e Subsistemas da Administragdo Tributdria Estadual e a interagfio

com os clientes.
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Figura 10. Representacdo da Interacdo do Sistema Tributario Estadual e a Administracio Tributdria

Estadual

Fonte: Documento de apresenta¢io da Politica Tributdria Estadual/2000.

4.3.3. MODELO OPERACIONAL

No Modelo Operacional, o trabalho e a reflexdo da Administragdo Tributaria

Estadual consistem na transi¢do da maneira individual e por tarefas de trabalhar para em

equipes e por processos, adotando-se como métodos de trabalho:

planejamento estratégico;

gerenciamento pelas diretrizes;

gerenciamento da rotina;

gerenciamento de projetos; e

orcamento descentralizado.

As figuras 11, 12 e 13 representam o relacionamento entre os métodos de

gerenciamento para a efetividade do Modelo.
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IDENTIDADE ORGANIZACIONAL AMBIENTE INTERNO
NEGOCIO FORCAS FRAQUEZAS
v
MISSAO 4
g ESTRATEGIAS
VISAO v v v
* Objetivo Politicas Projeto Acdes
CRENCAS E VALORES v v v
Gerenciamento pelas Gerenciamento pelas
* Diretrizes Diretrizes
AMBIENTE EXTERNO * _ * A 4
PLANO DE ACAO
CADEIA DE VALOR v
v INTEGRACAO COM ORCAMENTO
CENARIOS/SINALIZADORES
OPORTUNIDADES | AMEACAS
\ 4
METAS GLOBAIS DA
ALTA ADMINISTRACAO
L

Figura 11. Mostra os elementos do Planejamento Estratégico adotados pela Organizagio estudada.

Fonte: Documento de Apresentacdo do Planejamento Estratégico do Ministério Piblico do Estado de

Mato Grosso — Orgao integrante do Projeto de Modernizagdo da Administragio Tributdria Estadual/2001.
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Estratégias N

“Conjunto de Gerenciamento | A R

; . c |D
Métodos e pelas Diretrizes /
Ferramentas ' \

que visam a ¢
obtencio de . “PDCA”
Gerenciamento da
resultados” _ A/ Método de
Rotina Gerenciamento
* |
RESULTADOS

\..(Bens ou-Servicos) |

Figura 12. Mostra o relacionamento entre o Gerenciamento pelas Diretrizes e os demais métodos de
gerenciamento.

Fonte: Documento de Apresentagdo do Planejamento Estratégico do Ministério Piblico do Estado
de Mato Grosso — Orgio integrante do Projeto de Modernizacio da Administragio Tributdria

Estadual /2001.
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IDENTIFICACAO:
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Figura 13. Modelo da Matriz de Negécio utilizada pela Administragdo Tributéria Estadual

Fonte: Regulamento do Gerenciamento da Rotina da Organizacio estudada/1999.

4.3.4. MODELO TECNOLOGICO

O Modelo Tecnolégico da organizagio foi estudado a partir do documento de

formulagdo do Cendrio Tecnoldgico da Secretaria de Estado de Fazenda de Mato

Grosso (ESTADO DE MATO GROSSO, 2000b), pelo que destacamos as principais

diretrizes e premissas relacionadas ao Sistema de Informacdo da Administragdo

Tributdria Estadual, como segue:

integrar solucOes de tecnologia da informagao;

assegurar o pleno aproveitamento do parque de equipamentos instalados;
fornecer soluc¢bes de tecnologia da informacg@o, contribuindo com a gestdo
dos negécios da administragdo fiscal estadual;

promover a modernizacio da tecnologia da informacdo do 6rgio; e

otimizar a aplicagdo dos recursos dos Projetos.
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Uma descri¢do sucinta das responsabilidades definidas no documento do

Cenario Tecnoldgico pode ser visualizada pela fig. 14 abaixo:

NIVEL ( ... . o
ESTRATEGICO Define politica; padrdes; diretrizes,

v ¢+ -

r Coordena execugdo; presta consultoria;

prioridades; avalia resultados

NiVEL DE ‘ ‘
COORDENACAO < avalia a aplicagdo da TI; executa o que

L for comum
.

Executa de acordo com planejamento.
NiVEL OPERACIONAL Informa resultados

Figura 14. Responsabilidades do Modelo Tecnologico

Fonte: Secretaria de Estado de Fazenda. Coordenadoria Geral do Sistema Administrativo Fazendario.

Cenario Tecnolégico. Cuiab4, 2000. 21 f.

Na composi¢do do modelo tecnoldgico foram destacados os seguintes elementos:
a) Pilares da Tecnologia da Informagdo- Método, Técnica e Ferramenta.
b) Disciplinas da Tecnologia da Informagdo - compde a tecnologia da
informagio, trés disciplinas: Rede de comunicagdo de dados, Banco de

Dados e Desenvolvimento de Sistemas.

A disciplina Desenvolvimento de Sistemas tem destaque especial, visto sua

ligagdo estreita com tema deste trabalho.

Desenvolvimento de Sistemas tem como missdo e premissas:
Missdo - Atender as necessidades do Orgéo em servigos de consultoria, em
tecnologia de informagdo, com qualidade, visando a integragdo e melhoria continua dos

seus processos de negocios.
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Premissas da Disciplina Desenvolvimento de Sistemas:

e implementar um ambiente de processamento distribuido;

e manter coexisténcia com alguns sistemas legados;

e Modelo Corpofativo;

e explorar a ferramenta Lotus Notes/Domino no segmento Workflow/Web;

e adotar a Analise e Projeto Orientado a Objetos, no desenvolvimento das
aplicagGes;

e usar ferramentas CASE para auxiliar na qualidade e produtividade no
desenvolvimento das aplicagdes;

o adotar UML como referéncia para a metodologia de desenvolvimento de
sistemas do Orgio; e

e garantir que o processo de produgdo de software siga padrdes/normas que

permitam o alcance da produtividade com qualidade.

Dentre as premissas do Modelo Tecnolégico da Secretaria de Estado de Fazenda
de Mato Grosso (ESTADO DE MATO GROSSO, 2000b, p. 15 ) da disciplina
Desenvolvimento de Sistemas destacamos aquelas que mais diretamente se integram

com o Sistema de Informagio e os processos de negocio:

Manter coexisténcia com alguns sistemas legados:

O que precisamos ¢ de uma Arquitetura de Sistemas de Informagdo planejada e construida com
inteligéncia, que a torne menos susceptivel as inovagdes tecnoldgicas. Precisamos criar formas pelas
quais sejamos capazes de introduzir novas tecnologias em nosso ambiente. Este tipo de arquitetura
depende muito mais de planejamento e controle inteligentes do que de qualquer tecnologia de
conectividade.

Dentre esta integragdo de diversos sistemas e fontes de informagdes foram
destacados no documento do Cenario Tecnoldgico da organizagdo:
¢ Sistemas legados;
e Novos Sistemas;
¢ Sistemas desenvolvido pelo usuario (Access, Excel, Delphi e outros);
e Pacotes de terceiros;

o Internet e sistemas de parceiros.
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No Modelo Corporativo ha o destaque no Cenario Tecnologico da Secretaria de
Estado de Fazenda de Mato Grosso de que este ofere¢a: uma linguagem comum para
Negocios e a TI, um mecanismo para realizar referéncia cruzada entre as necessidades
de negocios e as capacidades de TI; um repositorio de conhecimento de negocios, um
repositorio das capacidades da area de TI e reutilizagdo dos conhecimentos de negocios
e TL

E importante apresentar também a premissa relativa ao desenvolvimento de
sistemas em se adotar UML como referéncia para a metodologia de desenvolvimento da

Secretaria:

Geralmente na defini¢do do projeto e levantamento de requisitos, ocorrem falhas no processo de
comunicagio ¢ na interpretagdo das necessidades das areas de negécio. A falta de uma maneira clara de
explicitar o conhecimento, criando um consenso quanto as necessidades ¢ as regras que sdo estabelecidas
ou ditadas pela dinimica e complexidade do ambiente de negécios, passa despercebida. Essa falta de
clareza geralmente representa a principal fonte para alteragio ou mudanga dos requisitos.(ESTADO DE
MATO GROSSO, 2000b, p.17-18)

Outro aspecto a ser considerado no Modelo Tecnologico (ESTADO DE MATO
GROSSO 2000b, p. 18) é o da garantia de que o processo de produgio de software siga

padrdes/normas que permitam o alcance da produtividade com qualidade:

Para isto, é necessaria a introdugdo de ferramentas ¢ métodos de controle de custos, prazos,
delegagdes e geréneia de projetos, permitindo-se o uso de ferramentas informatizadas para tal. Serd
necessario um processo de produgio de software documentado, padronizado e de acordo com as politicas
do Orgﬁo, na conformidade de agio estratégica de toda a corporagdo. Além disso, é preciso adotar uma
metodologia de desenvolvimento clara e pessoal bem treinado e capacitado, para que o resultado seja uma
previsdo confidvel.

E de relevancia apontar neste trabalho de modelagem a linha de integragdo entre
sistema de informagdo e o negodcio, que pelo exposto aqui, fica evidenciado que um
processo de modelagem de sistema de informagdo que pretenda atender as necessidades
da organizagdo, ndo pode ficar alienado do processo de construgdo e definigdes dos
modelos desse negocio, pois ai estdo envolvidos todo o potencial humano na conversio

de objetivos de negdcio em objetivos de desempenho.

Destaca-se aqui, o depoimento do dirigente maior, da Organiza¢do em estudo,

relativamente as diretrizes de desenvolvimento desta:

..E importante registrar que as transformagdes hoje vivenciadas pela Organizagio ndo se
restringem a implantagio de sistemas tecnoldgicos, com a substituigdo do trabalho manual pelo
eletronico. Estd em andamento, sobretudo, uma mudanga de comportamento, em que as pessoas
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estdo compreendendo a importincia do trabalho em equipe, do desenvolvimento humano e da
integragdo no ambiente de trabalho. (ALBANO, 2000, p. 1)

Para concluir esta parte, destaca-se que a linha de modelagem estudada e proposta
neste trabalho pode assumir dimensdo para toda a Organizagdo, com a modelagem dos
seus demais sistemas. E que essa dimensdo pode ser assumida em todos os demais
6rgdos do Estado. Por fim, esta proposta podera ser utilizada em outras Administragdes
Tributdrias em nivel estadual que adotem modelos de gestio voltados para uma

Administracio Publica Gerencial (conceituag@o no Capitulo 2 ).

4.4. SISTEMA DE INFORMAGCAO E SUA RELACAO COM O SOFTWARE

O destaque da relag@o entre Sistema de Informagdo e sofiware neste trabalho é
para estabelecer o ponto de partida dos estudos sobre os resultados das implementacgdes
do Sistema de Informagdo da Administragdo Tributdria Estadual, no que se refere aos

processos de informatizacdo da modelagem proposta.

Na afirmacdo de Tait (2000), a integragdo da engenharia de software com os
sistemas de informac@o ndo tem sido sistematizada de forma freqiiente por estudiosos.
As duas dreas sao tratadas de forma distinta, com os sistemas de informagdo ligados a

estrutura organizacional e o desenvolvimento de software tratado como produto isolado.

Como ja conceituado no Capitulo 2, o sistema de informagdo pode ser manual ou
computadorizado. O sistema de informag¢@o computadorizado, que € o de interesse deste
trabalho, utiliza tecnologia tanto de hardware como de software para processar e

disseminar informacdes.

Desta forma, € certo que a abordagem dos resultados de sistema de informagio
vincula-se ao componente sofiware, considerado fundamental para a garantia da

qualidade do sistema de informacgao.
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Mas, € importante frisar que quando se trata de técnicas de Engenharia de
Software, estas referem-se normalmente a criacdo de um vocabulario comum entre os
membros do corpo técnico de desenvolvimento € ndao do corpo técnico com relacio ao
usudrio ou equipe de negdcio. Vale a pena inclusive salientar que, apesar de
constituirem uma poderosa ferramenta de documentagdo e firmar linguagem comum,
via de regra as técnicas de Engenharia de Soffware ndo sdo ferramentas tteis para
apresentacdo aos usudrios, pois detém normalmente conceitos e niveis de abstragio que

nio sdo de facil assimilacao por profissionais que nio sejam técnicos de TL

E importante observar ainda que o sofiware é construido nio s6 para transformar
dados de uma forma em outra, mas também, processar eventos. Presssman (1995),
esclarece que os dados e os eventos residem no dominio de informagdo de um
problema, e quando cada um §é processado por um programa de computador, encerra
esse dominio trés diferentes pontos de vista: fluxo da informacéo (representa a maneira
pela qual os dados e o controle se modificam a medida que cada um se movimenta pelo
sistema); contetido da informacao (representa os dados e os itens de controle individuais
que compreendem certo item de informacdo mais amplo) e estrutura da informacio
(representa a organizacdo interna de vdarios itens de controle e de dados).
Acrescentando-se a interagcdo do elemento humano com o dominio da informagiio para

que ndo sejam apenas dados processados e transitando em mdquinas.

A fig. 15 - traz a representacdo considerada na relacdo entre a modelagem de

sistema de informacéio e o desenvolvimento de soffware e sua entrega final ao usudrio.
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MODELAGEM
NEGOCID

. Usuarios

Computador

* Analista
de Sistemas
rogramador

Figura 15. Representacdo da relagfo sistemas de informagao e a construgio de software.

Nakamura Filho (2002), apresenta um estudo de caso do produto “Informacdes
Cadastrais Fornecidaé e Disponibilizadas”, do Subsistema Informacbes Tributdrias,
modelado e em implementacdo a partir deste trabalho. O método de gerenciamento da
rotina didria foi utilizado para o detalhamento do produto, o qual foi considerado como
insumo base para a correlagdo com os diagramas da UML.

‘A proposta do trabalho € apontar a possibilidade da integracdo entre os processos
da engenharia de negdcio e da engenharia de software, com conclusio da viabilidade

através de um protétipo.

4.5. SISTEMA DE INFORMACAO E O FATOR HUMANO

O mais importante aspecto a ser abordado pelo trabalho € o fator humano, pois
este € que possibilita a existéncia e a utilizac8o do sistema de informacgo, como ja

mencionado em tépicos anteriores.
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Assim, antes que qualquer desenvolvedor de sistemas inicie a etapa da
modelagem, a interacio necessdria do fator humano deve ser pensada. Como destaca
Pressman (1995), entre os muitos fatores que compreendem o elemento humano, pode-
se contar: representacio da memdria e conhecimentos, pensamento e raciocinio,

percepgio visual e construgio do didlogo humano.

Interessante a colocagio de Mafias (1999), em lembrar que um sistema
computadorizado € preso a padrdes definidos. Ele ndo tem inspiracdo alguma. As
pessoas sdo criativas e inovadoras. Uma pessoa pode reorganizar a informagio que
possui e usi-la para sintetizar novo conhecimento, enquanto o sistema computadorizado

tende ao comportamento rotineiro.

O autor destaca ainda que o ser humano € adaptativo a condi¢des de mudanga,
ajustando suas estratégias a novas situacgdes. Enquanto os sistemas computadorizados
nio tém a capacidade de aprender, apesar dos esforcos para desenvolvimento de
software que aprendam e os progressos alcancados, a tendéncia ainda € que isso €
possivel em dominios simples. J& as pessoas podem fazer uso de seus sentidos
sensoriais ( visdo, audicdo, tato, olfato), e olhar um problema de uma maneira muita

ampla, sendo capazes de examinar todos os aspectos de um problema central.

A teénologia da informagfo pode organizar parte das atividades de um processo
produtivo ou administrativo de uma organizagio, mas ainda assim nfo prescinde do ser
humano, com todas as suas limitacdes e situagdes problemadticas. Pode-se dizer que de
alguma forma af estd a resposta para a diferenca entre o hardware e software. Mas o
proéprio software tem se tornado mecanicista e o que sobrou foi a participacdo humana
com o que lhe diferencia dos demais seres vivos deste planeta , a inovagio e a vontade

de aprender.

Entendemos que a relacio desta abordagem com o processo de desenvolvimento
de um sistema de informagdo € significativa. O primeiro fato relevante € que os

problemas dos sistemas de informacfo t€ém pouco a ver com inovagdes tecnoldgicas. O
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segundo fato € que as informagdes ainda sdo mal definidas e permanecem em desalinho
com as necessidades estratégicas dos negécios. E o terceiro fato € o inadequado
gerenciamento dos sistemas de informagdo que, por sua vez, € falho por natureza (a

natureza humana).

O desenvolvimento de sistemas de informagao tem um conteido muito elevado de
comunicacgio e o seu uso, o conteido de interpretacido e andlise. J4 apontamos neste
-trabalho que a informacgdo gerada por computadores ndo € um veiculo muito rico da
interpretacdo humana para a acdo em potencial e que o conhecimento encontra-se no
contexto subjetivo de acdo do usuério, baseado naquela informacio, o que nos leva a
entender que todo o conhecimento estd no usudrio € ndo no conjunto de informacdes e

muito menos na maquina.

Solugdes sdo apontadas neste trabalho para o problema dessa necessidade do fator

humano na modelagem de um sistema de informagio.

E importante destacar que a esséncia para as solugdes da modelagem do sistema
de informacao centrou-se no proprio ser humano e nos processos de negécio criados por
ele, buscando-se, no trabalho, solu¢Oes estruturais para ndo se perpetuar solucdes
desfocadas-de suas reais causas e que na-afirmagdo de Valenca (1999, p.25 ), pode
acarretar : “Cada vez mais homens tendem a propor solugdes que criam dificuldades
maiores, em vez de solucionar estruturalmente seus graves problemas....” Como por
exemplo: aquisicbes de novas tecnologias que possibilitam acessos rdpidos e em
grandes volumes de dados nas organizagdes, sem atentar para fator humano, que na

melhor das hipdteses terd uma subutilizacio do recurso disponibilizado.

Desta forma, apresenta-se uma abordagem participativa na modelagem,
acompanhando-se os diagnésticos do Sistema de Aprendizagem da organizacdo que
aponta a situacdo de desenvolvimento das pessoas integrantes da Administracio
Tributdria e que por sua vez , aponta o grau de desenvolvimento na modelagem das

informacdes da 4rea.
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Vale ressaltar também o grau de aprendizagem das equipes de desenvolvimento
de sistemas e do relacionamento entre esta e aquela da drea de negdcio, pois o
distanciamento = pode ser uma das causas para modelagens inadequadas e
implementagGes frustradas. Nao ha grande comprometimento em gerar resultados a
partir de um sistema de informacio, que desde o seu inicio ndo teve a participagio

efetiva de quem realmente estaria usando-o.

Apresenta-se abaixo o diagnéstico do Sistema de Aprendizagem da organizagio,

relativamente ao Subsistema de Informacdes: Valenca (2001a, p.1 - grifos do autor):

SUBSISTEMA DE INFORMACOES

ANALISE DA DINAMICA

A dinimica resultante do subsistema de informac¢Ges mostra dois ciclos de reforgo interligados,
formando o arquétipo de Sucesso para os Bem Sucedidos. RI € um ciclo de reforgo virtuoso em
que percebemos que o 1- Trabalho em equipe na defini¢io da matriz fortalece a 2- Valorizacao
da consolidagio das matrizes de negdcios; esta valorizagdo leva a 3- Busca de consenso
gerencial sobre a matriz que reforca o trabalho em equipe, fechando assim este ciclo, que
podemos resumir, atributivamente, como Consolidagdo das matrizes de negdcios em equipe.

O outro ciclo deste arquétipo também € de refor¢o, porém com uma dindmica viciosa, isto €, a
falta de 5- Conferéncia da interligacio das matrizes faz com que haja o 7- Desenvolvimento
das atividades conforme entendimento pessoal, que d4 inicio ao ciclo vicioso pois promove a 4-
Execuc¢iio de acies sem o procedimento operacional padrio e¢ 6- Execucdo de acbes sem
consulta a matriz; isto provoca uma diminui¢do da 3- Busca de consenso gerencial sobre a
matriz que por fim fecha o ciclo aumentando o 7- Desenvolvimento das atividades conforme
entendimento pessoal, também podemos atribuir a este ciclo a sintese: Agdes individualistas e
descoordenadas com relacio aos procedimentos e matrizes.

Podemos concluir que os ciclos estio em direcdes opostas quanto ao resultado final. Aquele que
mostrar uma tendéncia mais forte de ocorréncia, ird se ampliar e reduzir drasticamente o outro.

O relatério final de Valenca (2001b, p.4) sobre o Mapeamento do Sistema de
Aprendizagem da Organizagio compreendeu as recomendacdes destacadas abaixo entre
outras € que remetem 2 interacio entre a geragdo de informacdo, a capacitagdo e agdo
através do conhecimento, fatores humanos levados em consideragdao na proposta deste

trabalho:

1- E preciso definir, estimular, divulgar, treinar e recompensar praticas de geragio de informagio,
de escolhas livres e informadas e de comprometimento interno com o destino da organizacio.
Para tanto, € preciso ter um sistema gerencial de informagdes eficiente e democriético;

2-  E preciso criar um estrutura voltada para a coordenagdio democritica e coletiva das estratégias de
acdo, alinhada e harmonizada com o destino estratégico da organizagio. Para tanto, faz-se
necessario que haja clareza, divulgacdo, treinamento e recompensa por competéncias
efetivamente praticadas, distanciando-se de recompensas marcadas por titulagdo ou mecanismos
casuisticos;

3- E preciso criar mecanismos de capacitacio onde as pessoas possam errar sem Comprometer seu
destino pessoal e profissional com o erro. Assim, a criagdo de ambientes virtuais de tratamento
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de situagdes estratégicas pode ser uma saida inteligente para treinar competéncias baseadas em
recuperagio € superacao de erro, sem que haja um impedimento do processo, por causa de uma
cultura burocratica. Os simuladores gerenciais podem ser um caminho inteligente para este
processo.

4- E preciso criar mapas de acfio publica para o entendimento e a disseminagdo dos melhores
caminhos criticos da agfio eficiente. A organizagio deve tornar publicos os melhores roteiros de
acdo eficiente, em todos os niveis, se possivel, agregados e articulados em 5 (cinco) dimensdes:
o desempenho financeiro, o bem servir a sociedade, a eficiéncia e a exceléncia operacional, o
equilibrio e a qualidade ecoldgica, e, o crescimento e a aprendizagem do quadro de servidores.

5- E preciso criar uma ambiéncia de aprendizagem organizacional, baseada sobretudo em um
processo crescente e incremental de discussdo publica e democrética das questOes referentes ao
bem coletivo e organizacional. Esta perspectiva tem mais probabilidade de ser bem sucedida
quando inspirada em técnicas e procedimentos de reflexiio sobre a agdo coletiva. E de bom
conselho pensar-se em Foruns de Discussio, Administracdo por Projetos, Comissdes de
Negécios, Camaras Setoriais de Articulagio Gerencial, etc. Estes processos (e seus programas)
ndo se podem restringir, apenas, a dimenséo de eficiéncia operacional, mas antes, devem integrar
todas as 5 (cinco) dimensdes indicadas no item 4....

A abordagem participativa, mesmo sendo uma prética em vdrias organizacGes
atualmente, foi adotada na 4rea em estudo como inédita parav a modelagem de um
sistema de informac@o, juntando pela primeira vez as equipes de negécio, como também
os profissionais de desenvolvimento de sistemas. E ao final na avaliagdo entre esta
abordagem e a tradicional (modelagem somente com os usudrios especialistas), aponta-
se resultados de aprendizagem e da constru¢do de uma linguagem padrio do negdcio.
Uma fase de avaliagdo com a organizacdo deve ser realizada para apontar as reais

possibilidades desta abordagem ou da outra.

Desta forma, para a construgdo de um sistema de informacao capaz de suprir as
deficiéncias de uma organizagdo corresponde a dispor de ferramentas que possibilitem a
construcdo e solucdo de diferentes tipos de problemas e da capacidade do ser humano
em utilizar-se dessas ferramentas e implementar as diferentes solugGes, pois como
conclui Setzer (2001, p.226) “... o ser humano € o Unico ser que tem acesso tanto ao
mundo fisico, por meio de suas percepgdes sensoriais, como ao mundo nio-fisico, por

intermédio do pensamento”.
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CAPITULO 5
5. MODELAGEM DO SISTEMA DE INFORMACAO

Esta etapa do trabalho tem por objetivo demonstrar a proposta de modelagem do
Sistema de Informacdo da Administragio Tributdria Estadual que prevé as fases de
planejamento, normatizagdio € a modelagem propriamente dita, com enfoque de
melhoria continua, permitindo os ajustes necessarios nos periodos de revisdées dos

processos de negécio.

A criagdo do modelo de Sistema de Informagio da Administracdo Tributdria
Estadual busca obter uma melhor compreensdo da entidade real a ser construida, ou
seja, entender a informacdo, a funcio e o comportamento do sistema, tornando-se o

ponto focal para a revisao.

Como primeiro passo, foi estudado pela equipe do projeto os métodos de trabalho
utilizados na organizac¢do (planejamento estratégico, gerenciamento pelas diretrizes,
gerenciamento da rotina, gerenciamento de projetos e orcamento descentralizado), os
métodos adotados para desenvolvimento de sistemas de informacdo (MEEP), e os
principais modelos da dindmica da Administracdo Tributdria Estadual (modelo de

gestdo, modelo organizacional, modelo operacional e o modelo tecnolégico).

Num segundo passo, foram definidos os métodos de trabalho para a modelagem a
partir da aplicacdo dos métodos existentes na organizagdo, propondo-se os ajustes nos

pontos identificados como passiveis de melhoria, os quais passamos a identificar:



1)

2)

3)

4)

5)
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a modelagem do sistema de informacdo acontecia através de demandas
isoladas, modelando-se o sistema de informacgio conforme a solicitacdo do
cliente;
apesar dos métodos para desenvolvimento indicarem dinimicas de grupo para
a interagdo com o cliente, as abordagens restringiam-se as pessoas com maior
conhecimento do assunto ou aquele indicado pela coordenagio responséavel
pelo sistema demandado;

em vdrios itens dos métodos para desenvolvimento de sistema de
informac@o, o insumo bédsico para o levantamento das necessidades de
informacgao restringia-se a questiondrio ou entrevistas;
os métodos para desenvolvimento de Sistema de Informagio existentes nio
abordavam a passagem do conhecimento para as equipes de negdcio
modelarem suas 'prc’)prias informacdes;
produto “Sistema de Informag¢do da Administra¢do Tributdria Estadual
gerenciado” ndo estava contemplado como produto pertencente a drea
tributdria, nem sendo gerenciado em suas diversas fases (planejamento,
implementagdo, avaliacdo e padronizagdo), por uma unidade de negécio da

Administracio Tributdria Estadual.

Partiu-se entdo para as propostas de melhorias dos pontos analisados, adotando-se

os métodos de gerenciamento para implementacio e avaliagcdo das solucdes:

1.

incluir o produto Sistema de Informacdo da Administragio Tributaria
gerenciado na unidade responsével pelas informagées tributdrias ;

decompor o produto nas fases dQ ciclo PDCA (Sistema de Informagdo da
Administragdo Tributdria Estadual planejado, Sistema de Informagdo da
Administragdo Tributdria normatizado, Sistema de Informacio da
Administragio  Tributdria modelado, Sistema de Informacio da
Administragdo Tributdria implementado, Prioridades de informatiza¢do do
Sistema de Informagfio da Administragdo Tributaria definidas e Sistema de
Informagio da Administracao Tributaria avaliado) e adotar os procedimentos
de gerenciamento da rotina para cada produto (a decomposicdo € apresentada

na figura do apéndice 1);



65

elaborar todas as matrizes de negécio da Administragdo Tributaria Estadual,
adotando-as como insumo em todas as etapas de identificacio de
necessidades de informacio;

modelar a visdo corporativa do Sistema de Informacdo da Administragdo
Tributéria Estadual, (esta visdo estd representada nas figuras dos apéndices de
2 a 8), para apds identificar as prioridades de informatizagdo utilizando as
diretrizes estratégicas do negécio (por exemplo priorizagdo dos processos que
implementam medidas da Politica Tributédria e de atingimento das metas de
receita tributdria estadual);

planejar, a longo prazo, os processos que sofreram informatizagdo,
identificando as estratégias de transi¢ao e capacitacdo das equipes;

capacitar as equipes de desenvolvimento e do negécio nas técnicas de
modelagem participativa; e

definir estratégia de modelagem e implementagdo para as informatizagdes

em andamento e que ndo se iniciaram com base nos processos de negdcio.
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CAPITULO 6
6. APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

Nesta parte do trabalho apresenta-se os dados produzidos e coletados nas reunides
com as equipes de negécio da Administragdo Tributdria estudada, representados pelas
figuras 16 a 22, que mostram as matrizes de negécio e detalhamento de um dos produtos
selecionados para a implementa¢do do projeto de modelagem do Sistema de Informacao

da Administracdo Tributéria Estadual.

Essa documentacdo € utilizada atualmente no gerenciamento do negdécio como

também para a informatizagio das unidades através do produto critico e/ou estratégico.

E importante registrar a experiéncia vivenciada durante a producdo e coleta dos
dados e a modelagem do Sistema da Administragdo Tributdria junto as equipes de
negécio e de desenvolvimento, destacando as fases do trabalho com a equipe da
coordenagdo geral, coordenacdo intermedidria, equipes de execucdio e de
desenvolvimento, como segue:

1. na equipe da coordenagdo geral o trabalho teve inicio com as discussoes dos
conceitos do Sistema Tributdrio Estadual, do papel da Administragdo Tributdria e
sobre o que ja se havia formulado pela equipe anterior. A partir dai, estabeleceu-se
e revisou-se os produtos, clientes, insumos e fornecedores da Administragio
Tributaria, numa visao macro de coordenadora do sistema no Estado. Nesta etapa, a
previsdo era de ocorrer a defini¢do clara do negécio e suas correlagdes nos niveis
hierarquicos para os desdobramentos das demais matrizes de negdcio. As reunides
nesse inicio foram prolongadas, observando-se que muitos conceitos do negécio ou

dos métodos de gestdo ndo eram uniformes entre os participantes;



67

nos encontros com a coordenagio intermedidria e suas geréncias observou-se que a
necessidade de uniformizacdo dos conceitos e informagdes bdsicas para a
modelagem dos processos de negdcio aumentava. Acrescentando-se a necessidade
de esclarecimentos sobre as defini¢des do processo de negdcio da prépria equipe de
coordenagdo geral. A percepciio era de que havia muita dificuldade em definir ao
certo qual o resultado que minhas tarefas devem garantir e para quem realmente
entregar. A facilidade nas discussdes era a de apontar os meios de se atingir ,
confirmando que o sistema de trabalho e os demais sistemas ( incluindo o sistema de
informacio), tinham as decisGes centradas nos meios € ndo ainda nos resultados. As
reunides nesse nivel ja necessitavam de um cronograma detalhado, pois havia o
desdobramento de trabalhos para revisdo e formulacdo de novas matrizes de
negocio;

nas equipes das unidades de negécio, designadas como geréncias de processos na
organizagao, os trabalhos tinham melhores resultados quando havia o envolvimento
das coordenagdes, mas observou-se que a grande maioria, encerrava o processo de
negdcio com a propria matriz, aguardando continuidade por provocagdo € a0 mesmo
tempo demandando a informatizag@o urgente de seus processos;

a equipe de desenvolvimento durante a modelagem do negdcio pouco se envolveu
com a alteracdo do método tradicional de levantamento de requisitos, continuando
as entrevistas com as pessoas especialistas ou aquelas indicadas para definicdes e
acompanhamento do desenvolvimento dos sistemas. Apesar das alteracdes nos
processos de negécio e se cogitar da utilizagdo das matrizes como insumo para
desenvolvimento de sistema, muito pouco foi introduzido com método apresentado
neste trabalho, (trés produtos em implementacgéo, conforme item 3.4, p.37);

a técnica usada de facilitar para especifica¢io de aplicagio teve neste trabalho mais
uma abordagem diferente, pois antes de tratar o problema de especificagio
propriamente, tratou-se antes dos problemas de especificacdo do negécio, cujas
regras foram previamente estabelecidas para toda a organizagdo e utilizadas pelo
moderador para produzir ao final com a equipe do negécio e de desenvolvimento
um processo de negécio voltado para resultados com clientes bem definidos e a
partir daf reorientar a informatizacdo ao produto de maior impacto ao atendimento

do cliente.
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Apresenta-se também, a representagdo do Sistema de Informagio modelado

conforme os apéndices 2 a 8, que mostra o sistema e subsistemas pertencentes a este.
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Matriz de Negocio da Administracio Tributaria Estadual

3 . IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio da Administragdo Tributdria Estadual
DESCRICAO DO NEGOCIO: ELABORACAOQO: REVISAOQ :

POLITICAS E NEGOCIO:
GOVERNO DIRETRIZES DE RECEITA - >
GOVERNO TRIBUTARIA 1- LEGISLACAO -
ESTADUAL TRIBUTARIA COMITE DE
= - PROPOSTAE POLITICA
INSTITUICOES INFORMAGOES DISPONBILIZADA. (L FAZENDARIA
PUBLICAS E ECONOMICAS
PRIVADAS - | CONTRBUINTE I
MISSAO
INFORMAGOES GERENCIAR A "l SOCIEDADE j
MERCADO DE TENDENCIAS EXECUCAO DA
TRIBUTARIAS POLITICA L p| OUTRAS UNIDADE
TRIBUTARIA, DA SEFAZ
PODERES LEGISLAGCAO VISANDO
ASSEGURAR A OUTROS ORGAOS
- REALIZAGAO DA P PUBLICOS
OUTRAS UNIDADES INFORMACAO RECEITA
DA SEFAZ DE RECEITA TRIBUTARIA
REALIZADA PREVISTA. 2- RESITEEI?IA COMITE DE
PREVISTA, _r POLITICA
- ACOMPANHADA, FAZENDARIA
INFORMACAO CONSOLIDADA E SIAF
REDE DE RECEITA A PESSOAS AVALIADA.
ARRECADADORA SER ORGCADA
PARA PROXIMO
EXERCICIO. s CONTRIB
EQUIPAMENTOS 3- CREDITO / UINTE
TRIBUTARIO
CONSTITUDOE | )] PGE
EXTINTO.
INFORMACAO \ OJPAT
CONTRIBUINTE DE RECEITA
RECOLHIDA.
OUTROS ORGAOS
- PUBLICOS
4- INFORMAGOES |
TRIBUTARIAS CONTRIBUINTE
ELABORADAS E [P
FORNECIDAS. OUTRAS
UNIDADES DA
. SEFAZ
CONTRIBUINTE
5- SERVICOS
PRESTADOS
—L PREFEITURAS
6- ATENDIMENTO —
EFETUADO —P| CONTRIBU S
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: [ EDICAO: | PAGINA: 01]

Figura 16. - Representagdo da Matriz de Negdcio da Administragdo Tributdria Estadual
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAOQ: Matriz de Negécio da Legislacio Tributdria Estadual

ELABORACAOQ :

| REVISAO :

NEGOCIO:

PODER LEGISLACAO .
LEGISLATIVO _ ASSEMBLEIA
LEGISLACAO LEGISLATIVA
DECISOES. TRIBUTARIA 1- LEIS , DECRETOS E
PODER EXECUTIVO TOS  NO!
A NORMATIVOS GOVERNO
= PROPOSTOS.
POLITICAS E -
— MISSAQ:
PODER JUDICIARIO DRGgl\"fkiE%EN% DE SECRETARIO
‘ GERENCIAR E
SISTEMATIZAR A
ComEDE | [ AAmcioma | | ieeiiche A oS
POLITICA EFETIVIDADE DA ESTADUAL
FAZENDARIA LEGISLACAO. DISPONBILL
ZANDO CONTRIBUINTES
OUTRAS UNIDADES PROCEDIMEN-TOS, 2- LEIS , DECRETOS,
PLANEJAMENTO VISANDO A SUA ATOS NORMATIVOS
DA SEFAZ TRIBUTARIO. CORRETA DISPONTBILIZADOS. | UNIDADES DA
APLICACAO. SEFAZ
CONFAZ -
CON “IEICM“ c;s ICM, OUTROS ORGAOS
GAB. DO SIAT ARRECADAGAOE PUBLICOS
ECF, AJUSTES '
SINIEFE PESSOAS
PROTOCOLOS ICM 3- INFORMAGOES E CONTRIBUINTE
CONTRIBUINTES E ICMS. PARECERES
TECNICO -
- EQUIPAMENTOS TRIBUTARIOS UNIDADES DA
- DECISOES ELABORADOS, > SEFAZ
MIDIA ADMINISTRATIVAS. FORNECIDOS E
ESPECIALIZADA DISPONIBILIZADOS. OUTROS ORGAOS
PUBLICOS
LEIS, DECRETOS E
SAIT ATOS
NORMATIVOS
4- REGIME ESPECIAL
APROVADOS. CONCEDIDO E [ CONTRIBUINTE
SAFIS DISPONIBILIZADO.
SOLICITAGAO DE UNIDADES DA
INTERPRETACAO SEFAZ
DA LEGISLACAO.
- 5- INFORMAGOES DE
SOLICITACAO DE TENDENCIAS  DE
REGIMES POLITICA P GABINETE SIAT
ESPECIAIS. TRIBUTARIA
FORNECIDAS
INFORMAGCAO
CADASTRAL E DE
ARRECADACAO.
INDICADORES
ECONOMICOS.
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: [ EDICAO: [ PAGINA: 01]

Figura 17 a. - Representa¢do da Matriz de Negocio da Legislagdo Tributdria Estadual.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio da Legislaciio Tributdria Estadual

ELABORACAOQ :

[ REVISAO

INFORMAGCAO DE NEGOCIO:
PROCEDIMENTOS 5
FISCAIS. LEGISLACAO
TRIBUTARIA
INFORMACOES DE
PESQUISA DE
MERCADO. MISSAO:
GERENCIAR E
INFORMACAO DE SISTEMATIZAR A
POLITICA LEGISLACAO
TRIBUTARIA. TRIBUTARIA
ESTADUAL,
DISPONIBILI-

X ZANDO
MO%QCAO PROCEDIMEN-TOS,
RESULTADOS VlségDO ‘; SUA

~ RRETA
DAS AGOES APLICACAO.
FISCAIS.
PESSOAS
EQUIPAMENTOS
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: | EDICAO [PAGINA: 02)

Figura 17 b. - Representacio da Matriz de Negécio da Legislagdo Tributaria Estadual.
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. - IDENTIFICACAQ: Matriz de Negécio das Informagoes Tributdrias Estaduais
D :
DESCRICAO DO NEGOCIO ELABORACAO : | REVISAO :
CONTRIBUINTE REQUERIMENTO NEGOCIO: SAFIS
~ INFORMACOES ‘ AGENFAS
REDE INFORMACOES TRIBUTARIAS 1- INFORMACOES
ARRECADADORA CADASTRAIS CONTRIBUINTE
FORNECIDAS E —
DOCUMENTOS DE - DISPONIBILIZADAS. OUTRAS UNIDADES
SAT ARRECADACAO MISSAQ: DA SEFAZ
_ GERENCIAR AS ———
LEGISLACAO INFORMAGOES OUTROS ORGAOS
PODER TRIBUTARIAS, PUBLICOS
LEGISLATIVO ATRAVES DA SUA
NOTAS FISCAIS CAPTAGAOQ,
TRATAMENTO E
AGENFAS ANALISE,
DOCUMENTOS DOS DISPONIBILIZANDO-
y CONTRIBUINTES AS PARA DAR OUTRAS UNIDADES
UOF'S SUPORTE A TOMADA DA SEFAZ
GRS PEDECSIO. | | 2 IroRMAGOES
SAFIS DOCUMENTOS A A APT/GABINETE
FISCAIS TRIBUTARIA ‘ SIAT
REALIZADA,
OJPAT ANALISADA, E
NORMAS SOBRE PESSOAS: DISPONIBILIZADA. SAFIS
GERENCIAMENTO :
SOTROS GRGAGS DO SISTEMA DE OUTROS ORGAOS
UTR: INFRORMAGAO
PUBLICOS E ¢ PUBLICOS
PRIV :
ADOS MODELOS DE EQUIPAMENTOS:
GESTAO
PGE ORGANIZACIONAL _ PREFEITURAS —|
3- INDICE DE
PARTICIPACAO ]
SEPLAN DOS MUNICIPIOS
ELABORADO E l
DISPONIBILIZADO.
GAB. SIAT OUTROS ORGAOS
PUBLICOS
CONTRIBUINTE |
4- TRIBUTOS AGENFAS I
LANCADOS
FORNECIDOS E OUTRAS UNIDADES
DISPONIBILIZADOS. DA SEFAZ
CONTRIBUINTE ]
5- HISTORICO DE
RECOLHIMENTO
DO CONTRIBUINTE | )] SAFIS
ANALISADO E
DISPONIBILIZADO PGE
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: [ EDICAO: [ PAGINA: 01]

Figura 18 a. - Representagido da Matriz de Negdcio das Informacdes Tributdrias Estaduais.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negdcio das Informacdes Tributirias Estaduais

ELABORACAO

| REVISAO

NEGOCIO: 6- INFORMACOES SAFIS
DE OPERAGOES DE
INFORMACOES ENTRADAS E CONTRIBUINTE
TRIBUTARIAS SAIDAS
ANALISADAS E =
OUTROS ORGAOS
DISPONIBILIZADAS. PUBLICOS
MISSAQ:
VERIFICAR A
GERENCIAR AS ANALISE E
INFORMACOES DISPONIBILIZAGAQ
TRIBUTARIAS, DAS OPERAGCOES
ATRAVES DA SUA DE SERVICOS.
CAPTACAO,
TRATAMENTO E GABINETE SIAT
ANALISE, _ [
DISPONIBILIZANDO- 7- INFORMAGOES
AS PARA DAR GERENCIAIS DA SUPERINTENDENTE
SUPORTE A TOMADA | | ADM. TRIBUTARIA [P] S E GERENTES DO
DE DECISAQ. FORNECIDAS. \ SIAT
SIAF
PESSOAS
8- SISTEMA DE GAB. SIAT
INFORMAGAO DA ,
ADMINISTRAGAO
EQUIPAMENTOS TRIBUTARIA. \ UNIDADES DA
SEFAZ
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: | EDICAO: | PAGINA: 02 ]

Figura 18 b. - Representacio da Matriz de Negécio das Informagdes Tributdrias Estaduais.
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Matriz de Negocio do Crédito Tributario Estadual

- . IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio do Crédito Tributério Estadual
CRI : = =
DESCRICAO DO NEGOCIO ELABORACAO : [ REVISAO :
SIAT SOLICITACOES DE NEGOCIO: CONTRIBUINTES
ACOES FISCAIS FISCALIZACAO DE
TRIBUTOS
OUTRAS SEC. DE _ ESTADUALS. 1- CREDITO AGENFAS
FAZENDA INFORMACOES TRIBUTARIO
ECONOMICO- CONSTITUIDO
FISCAIS MISSAO: EXTINTO. OUTRAS UNIDADES
SAIT FISCALIZAR OS DA SEFAZ
- TRIBUTOS
LEGISLAGAO ESTADUALIS, PROCURADORIA
ASSESSORIA ATUANDO FISCAL
ECONOMICA - PRIORITARIAMENTE
SOLICITACAO DE EM INDICIOS DE
SAT FISCAIS VISANDO COIBIR A
EVASAO FISCAL. SOCIEDADE
INFORMACOES E
CONTR&%WTE E DOCUMENTOS OUTRAS UNIDADES
FISCAIS 2- INFORMACOES DA SEFAZ
CONTRIBUINTE FISCAIS —
FORNECIDAS. OUTROS ORGAOS
MER PUBLICOS
OUTROS ORGAOS sCrnggg}?os EM Y
DO ESTADO IRREGULAR : OUTRAS
SECRETARIAS DE
OUTRAS UNIDADES
DA SEFAZ EQUIPAMENTOS:
3- HOMOLOGACAO
. DE LANCAMENTOS
MINISTERIO FISCAIS CONTRIBUINTE
PUBLICO EFETUADOS ]
ESTADUAL '
AGENFAS
CONTRIBUINTE -
4- INFORMAGCOES .
SOBRE CRIME MINISTERIO
CONTRA A ORDEM PUBLICO
SAGER TRIBUTARIA > ESTADUAL
FORNECIDAS.
UNIDADE
5. MERCADORIA LEILOEIRA
APREENDIDA,
ENTREGUE. \
CONTRIBUINTE
[ ELABORADO POR: [ APROVADOR POR: [ EDICAO: | PAGINA: 01|

Figura 19. Representacdo da Matriz de Negécio do Crédito Tributario Estadual.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio de Atencio ao Contribuinte

ELABORACAO :

| REVISAQ :

- CONTRIBUINTE NEGOCIO: 1- ORIENTAGOES - CONTRIBUINTE
- AGENFAS TECNICAS / - AGENFAS
- SAT - QUESTIONAMENT ~ ADMINISTRATIVAS - ORGAOS
g 0, CONSULTAS SATISFACAO DO " -
- ORGAOS - LEGISLACAO CONTRIBUINTE E TRIBUTARIAS PUBLICOS
PUBLICOS FORNECIDAS. - UNIDADES
- UNIDADES FAZENDARIAS
FAZENDARIAS _
MISSAO
“MONITORAR E
_ AVALIAR OS MEIOS E 2- DOCUMENTOS - CONTRIBUINTE
- SOLICITACOES AS CONDICOES DOS EMITIDOS E - ORGAOS
- CONTRIBUINTE L DE DOCUMENTOS PROCESSOS DE FORNECIDOS. PUBLICOS
- UNIDADES DA - DOCUMENTOS ATENDIMENTO DA - UNIDADES
SEFAZ CONTROLADOS AREA TRIBUTARIA E FAZENDARIAS
GERENCIAR AS .
AGENFAS, VISANDO 3- SATISFACAO DO
A SATISFACAO DOS CONTRI-BUINTE,
CONTRIBUINTES” EM RELACAO AOS - CONTRIBUINTE
SERVICOS - UNIDADES
- UNIDADES DA - INDICADORES PRESTADOS, FAZENDARIAS
SEFAZ PARA PESQUISA ACOMPANHADOS E
- CONTRIBUINTE |} - INFORMACOES AVALIADOS.
SOBRE 0§
SERVICOS PESSOAS:
PRESTADOS 4-LOCALIZACAOE
CAPACIDADE DE
ATENDIMENTO
EQUIPAMENTOS: DAS AGENFAS E - g}AUBT. SIAT
PONTOS )
- INDICADORES PRESENCIAIS DA - PREFITURA
- SUPET ECONOMICOS DA SEFAZ - CONTRIBUINTE
(SUBSECRETARIA REGIAO MONITORADAS E
POLITICA - INFORMAGOES
ECONOMICA SOBRE A INFRA- AVALIADAS.
TRIBUTARIA) ESTRUTURA DAS
- SIAD P AGENFASE
- AGENFAS PONTOS
- PREFEITURAS PRESENCIAIS
- INFORMAGOES
- AGENFAS SOBRE O
- PREFEITURAS VOLUME DE
- SAIT SERVICOS
PRESTADOS
PELAS AGENFAS
E PONTOS
PRESENCIAIS
[ ELABORADO POR: [ APROVADOR POR: [ EDICAO: | PAGINA: 01 |

Figura 20. Representagido da Matriz de Negdcio de Atengdo ao Contribuinte.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio do Planejamento Tributdrio Estadual

ELABORACAO :

| REVISAO :

SUPERINTENDENCIA POLITICA NEGOCIO 1- PLANEJAMENTO UNIDADES DO SIAT
DE ADM}NISTRACAO TRIBUTARIA ASSESSORAMENTO DAS UNIDADES DO
TRIBUTARIA -SIAT. DIRETRIZES EM METODOS DE CGSIAT
(METAS E GERENCIAR ORIENTADO, SUPERINTENDENTE
MEDIDAS) CONSOLIDADO, SIAT
ACOMPANHADO,
AVALIADOE SIPLAM
A DIVULGADO.
DIRETRIZES/ MISSAO
NORMAS DE
FORNECER OS
PARAELABORACAO,| | METODOSE ST e
ACOMPANHAMENTO DI%’%?;LAIIZ{%OS 2- ORCAMENTO
E CONTROLE DO AUTORIZADO,
ORCAMENTO ATINGIMENTO DAS | | AJUSTADO, UNIDADES DO SIAT
' UN%;;%@; ACOMPANHADO E
T. AVALIADO.
0 SIPLAM
NORMAS E
PROCEDIMENTOS
DO SISTEMA DE SIAD
PLANEJAMENTO
FAZENDARIO.
PESSOAS: SUPERINTENDENTE
3- PROJETOS SIAT
NORMAS DE ORIENTADOS,
PROCEDIMENTOS ELABORADOS,
2 UNIDADES DO
PARA ELABORAGAO/ ACOMPANHADOS, SIAT
ACOMPANHAMENTO EQUIPAMENTOS: AVALIADOS E
/ AVALIACAO DE IMPLANTADOS.
PROJETOS. SIPLAM
SIPLAM
NORMAS DE 4- RELATORIO
PROCEDIMENTOS ANUAL SIAT
PARA A ) ORIENTADO, SUPERII;Ig;‘IDENTE
IMPLEMENTACAO CONSOLIDADO E
ANUAL DO DISPONIBILIZADO.
DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL.
NORMAS DE 5- RELATORIO DAS
PROCEDIMENTOS DO OPORTUNIDADES
. SISTEMA DE DE MELHORIAS SUPERINTENDENTE
AVALIACAO DA CONSOLIDADO. SIAT
GESTAO.
[ ELABORADO POR: [ APROVADOR POR: | EDICAO: [ PAGINA: 01 ]

Figura 21 a. - Representagfio da Matriz de Negécio do Planejamento Tributdrio Estadual.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio do Planejamento Tributdrio Estadual

RELATORIO ANUAL
DE RESULTADO.

ELABORACAOQ :

RELATORIO DA
AVALIACAO DA

NEGOCIO
ASSESSORAMENTO
EM METODOS DE
GERENCIAR

GESTAO.

INFORMACOES DE
EXECUGAO.

SOLICITAGAO DE
AJUSTE DO
ORGAMENTO.

UNIDADES SIAT\é

INFORMACOES DE
PLANEJAMENTO E
UTILIZAGAO DE
MATERIAIS DE
CONSUMO.

MISSAO

FORNECER OS
METODOS E
DISPONIBILIZAR OS
MEIOS PARA O
ATINGIMENTO DAS
METAS PELAS
UNIDADES DA SIAT.

ACOMPANHAMENTO
DOS CONTRATOS DE

INFORMACOES DE

PLANEJAMENTO E

SERVICOS.

PESSOAS

PLANOS DE ACAO

UNIDADES SIAT [

PLANO DE

EQUIPAMENTOS

AQUISICAO

SALDO DO
. MATERIAL DE
CONSUMO.

SALDO DOS
CONTRATOS SIAT.

SERVICOS/
AQUISICAO DE
BENS PENDENTES
DE EXECUCAO.

SAGER

NORMAS DE

PROCEDIMENTOS
DE AQUISICAO DE
BENS E SERVICOS.

NORMAS DE
GERENCIAMENTO
DE PRESTACAO
DE SERVICOS.

TABELA DE
PRECOS DE BENS
E SERVICOS.

| REVISAO :

[ ELABORADO POR:

| APROVADOR POR:

| EDICAO:

| PAGINA:

02]

Figura 21 b. - Representagio da Matriz de Negé6cio do Planejamento Tributédrio Estadual.
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DESCRICAO DO NEGOCIO:

IDENTIFICACAO: Matriz de Negécio do Planejamento Tributrio Estadual

ELABORACAO

| REVISAO

NEGOCIO
INFORMACGES DE ASSESSORAMENTO
% EM METODOS DE
EXECUCAO DA GERENCIAR
DESPESA.
N NORMAS DE
SAGERF PROCEDIMENTOS DE MISSAO
PROGRAMACAO
FINANCEIRA. FORNECER 08
METODOS E
NORMAS DE DISPONIBILIZAR OS
PROCEDIMENTOS DE MEIOS PARA O
OPERACIONALIZAGA ATINGIMENTO DAS
O DE EXECUCAO DA METAS PELAS
DESPESA E UNIDADES DA SIAT.
AQUISICAO DE BENS
E SERVICOS.
PESSOAS:
EQUIPAMENTOS:
[ ELABORADO POR: | APROVADOR POR: | EDICAO: [ PAGINA: 01]

Figura 21 c. - Representagiio da Matriz de Negécio do Planejamento Tributdrio Estadual
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PRODUTO PRIORITARIO MATRIZ DE NEGOCIO

PRODUTO CLIENTE NECESSIDADE DO ITEM DE CONTROLE | SITUAGAO METAS
PRIORITARIO CLIENTE ATUAL
. 1-  Contribuintes 1- Que a sua capacidade | Relagao entre a faixa de
POLITICA ~ consumidores contribuitiva seja renda e faixa de
TRIBUTARIA considerada para a tributagao.
PROPOSTA tributacéo.
2- Que a Politica Tributaria | Locais em que pode ser
seja disseminada. acessado.
3- Que a carga tributaria
esteja de acordo com
a Politica Tributaria.
POLITICA 2-  Contribuintes 1- Que a capacidade
TRIBUTARIA empresas contributiva do
PROPOSTA consumidor seja
considerada.
2- Que ele possa contribuir | n.° de entidades
com a proposigao de representantes dos
politica tributaria. contribuintes que
' participaram da
elaboragéo da Politica
Tributaria
3- Que a Politica Tributaria
seja disseminada.
4- Que a Politica Tributaria
proposta seja refletida
na Legislagéo
Tributaria.
3- Chefedo- 1- - Que a Politica Tributaria | Quantidade de medidas
Executivo. esteja de acordo com o | do governo (PPA/LDO)
plano de metas de desdobraveis para a area
POLITICA govemo. tributria.
TRIBUTARIA
PROPOSTA 2- Que a Politica Tributaria
seja apresentada com
clareza e de fécil
entendimento.
4-  Comité de 1- Que seja apresentada | Data da apresentagéo da
Politica em prazo compativel Politica Tributaria
Fazendaria. com O processo
POLITICA orgamento. Pt o
TRIBUTARIA '
PROPOSTA 2- Ter clareza dos Quantidade de anomalias
objetivos. nos relatérios de
acompanhamento
gerencial.
3- Que tenha divulgacdo | Freqiéncia de informagao

e transparéncia.

executiva apresentada.

Figura 22. Representa¢iao do Detalhamento do Produto Prioritario
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CAPITULO 7

7. CONCLUSAO

Neste trabalho foram abordadas as caracterizagcbes originais de uma
modelagem de processos de negécio da Administragcdo Tributdria Estadual, que deram

subsidios as defini¢des do Sistema de Informacao apresentado.

Nas reunides que foram feitas com as equipes de negdcio, a utilizacdo de uma
linguagem padrdo para a modelagem do negdcio mostrou-se titil, permitindo introduzir
maior clareza nos conceitos de informacéo e sua modelagem, como também, representar
o negécio em forma de matrizes, definindo-se : produtos e clientes, insumos e
fornecedores e correlacionando-os ao fluxo de informagdes necessdrias a sua gestio,

alinhando informagdes aos resultados esperados pela equipe.

E importante enfatizar que, apesar do avango das equipes de negdcio em
definir suas informacdes a partir dos processos de negdcio, tem-se que nas equipes de
desenvolvimento dos sistemas informatizados os métodos tradicionais de abordagem
aos usudarios (denominacdo dada as equipes de negbcio) e levantamento de requisitos
ainda s3o intensamente utilizados, dificultando a ado¢do mais rapida das matrizes de

negdcio como insumo basico para a elaboragdo dos soffwares da organizagao.

O resultado prético do trabalho € que atualmente as definicdes de prioridades
de acdes de informatizagio da Administragdo Tributdria Estadual sdo estabelecidas a
partir da modelagem aqui apresentada e atualizagdes posteriores, como também a
informatizacio de trés produtos estratégicos para a drea, confirmando-se a solucido de

modelagem e informatizacio voltadas para a missdo, objetivos e metas do negdcio.
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No que concerne ao provimento de informacdes e servicos ao contribuinte-
cidadio a utilizacio deste método de modelagem atende as dimensdes de qualidade no
atendimento do cliente externo, que no caso da Administracdo Tributaria Estadual € o
contribuinte. A pré-formatacdo das necessidades de informacSes dos clientes € os meios
de disponibilizacdo, acesso e disseminacdo mais adequados sdo os insumos bdsicos
considerados no método para posterior definicio e priorizacdo das informacdes,
conforme a modelagem inicial do Subsistema “Atencido ao Contribuinte” ( apresentado

no apéndice 8 ).

Finalmente, destacar que o método proposto no trabalho prevé a ligacio entre
os objetivos da Administracdo Tributdria estudada e o desenvolvimento e implantacdo
do Sistema de Informac@o, através de um enfoque flexivel para permitir ajustes quando
a drea avancar nas melhorias da modelagem, tratamento e andlise do negécio, dando
suporte ao processo de planejamento e manutencdo da tecnologia de informacéo e

possibilitando minimizar a alocacdo de recursos e maximizar o retorno do negdcio.

7.1. QUESTOES DA PESQUISA

O método participativo de modelagem de sistema de informagio, apesar de
necessitar de periodos prolongados de agendas de trabalho com as equipes de negécio,
propicia o entendimento adequado dos participantes sobre todas as informacdes que
serdo disponibilizadas através do sistema de informacdo, tanto internamente a unidade

como para as demais unidades que solicitarem suas informagoes.

E interessante ressaltar que apesar das decisdes de modelagem das informagdes
passarem para os administradores e suas respectivas equipes, 0 comportamento ainda é
de buscar informacGes paralelas e isoladas. Um comportamento diagnosticado como
predominante nos administradores: a de ver um problema de falta de informacéo
gerencial e iniciar com um projeto de desenvolvimento de sistemas, enquanto o

verdadeiro problema talvez seja ocasionado pela prdtica intuitiva dos gerentes de
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tomarem suas decisdes deixando de definir com adequacdo as informagdes necessarias

para sua tomada de decisdo.

Outro comportamento constatado € o da busca e aquisicGes constantes de
novos aplicativos para disponibilizac@o e acesso rdpido dos dados, sem o planejamento

alinhado com o Sistema de Informacao e o de Aprendizagem.

7.2. PESQUISAS FUTURAS

Neste trabalho, apresentamos de forma detalhada todas as acBes e resultados
obtidos até o momento, e neste tépico, em particular, apontar o caminho que se tem
ainda para percorrer:

e defini¢do de estratégias de transi¢do do Sistema de Informag@o anterior para o

atual;

e capacitagdo das equipes do negécio na utilizacdo do novo Sistema de

Informacao (mddulo priorizado);

e avaliagdo da implantacdo; e

e agir corretivamente em caso de ndo conformidade.

7.2.1. AVALIACAO DOS RESULTADOS JUNTO AOS USUARIOS

Na avaliacio dos resultados dos médulos implementados poderdo ser utilizados os
critérios do Sistema de Avaliacdo de Gestdo da Organizagdo que sdo aplicados através
do método desenvolvido pelo Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo
Publica — (QPAP). O método consiste na verificagio do grau de atendimento aos
requisitos de qualidade dos elementos: informacdo e andlise, com o exame de trés
aspectos:

e quanto ao método utilizado para atender aos requisitos dos elementos;

e quanto a extensdo e a profundidade de aplicacio do método dentro da

Organizagio;e
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quanto aos resultados ou conseqiiéncias da aplicacio do método,

principalmente em relacdo ao seu impacto nos resultados institucionais.

Na andlise desses aspectos sdo utilizados os seguintes critérios:
o grau de sistematizacio e atendimento aos requisitos do elemento
informacio e andlise;
o grau de desenvolvimento de projetos de melhoria continua;
o grau de prevenciao do método;
o grau de inovagao e criatividade das préticas de gestao;
a amplitude de utilizagdo do método dentro da Organizagdo, em especial
junto aos principais processos;
as tendéncias e niveis atuais dos resultados, inclusive com a utilizagdo de
referenciais de exceléncia ou referenciais histéricos da Organizacio; e

o grau de extensdo dos resultados nas unidades em que for aplicavel.
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Decomposiciao do Produto Sistema de Informacio Gerenciado

IDENTIFICAGCAOQ: SISTEMA DE INFORMACAO DA

MATRIZ DE PROCESSO ADMINISTRACAO TRIBUTARIA GERENCIADO.
ELABORACAO : ] REVISAO:
Fornecedores Insumos PROCESSO Produtos Clientes
NORMAS Sistema de Informagido da
SEPLAN SISTEMAS DE Admil?istragio Tributaria GABINETE
INFORMAGOES planejado. CGSIAT
ESTADUAIS
MODELO DE Sistema de Informacao da
GABINETE GESTAODA Admml_stragao Tributaria SEPLAN
CGSIAT ADMINISTRACAO normatizado.
TRIBUTARIA
MODELO Sistema de Informagio da
GABINETE ORGANIZACIONAL Administragio Tributaria | | UNIDADES
CGSIAT DA _ modelado. DO SIAT
ADMINISTRAGAO
TRIBUTARIA
MODELO Sistema de Informagio da
GABINETE OPERACIONAL DA Administracgdo Tributaria UNIDADES
CGSIAT ADMINISTRACAO implementado. DA SIAT
TRIBUTARIA
Prioridades de
informatizagao do )
COMITE DE TI PLANO ANUAL DE Sistema de Informagio da | | COMITE DE
INFORMATIZACAO Administragao Tributaria, | |TI
APROVADO Sistema de definidas.
Informacéo da 5i
. Administracao ano de informatizagdo
. METODO DE | Tributa’rig do Sistema de Informacdo | |CRTl e
SEPLAN MODELAGEM DE erenciado da Administragao UNIDADES
SISTEMAS DE g Tributaria, acompanhado. | | DO SIAT
INFORMACAO
PDCA DA Sistema de Informacgéo da
GABINETE ADMINISTRAGAO Administragdo Tributaria GABINETE
CGSIAT TRIBUTARIA avaliado. CGSIAT
UNIDADES DO | | MATRIZ DE
SIAT NEGOCIO
NECESSIDADE DE
UNIDADES DO | | CLIENTE, ITENS
SIAT DE CONTROLE,
METAS
GABINETE DA
CGSIAT ORGANOGRAMA
PROCEDIMENTO
aar DES DO | opERACIONAL
PADRAO
GABINETE DA REGIMENTO
CGSIAT INTERNO
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Apéndice 2

Visdo simplificada do Sistema de Informacéo.

MODELAGEM DO SISTEMA DE INFORMACAO DA
ADMINISTRACAO TRIBUTARIA ESTADUAL

SISTEMA DE INFORMAGAO DA ADMINISTRAGAO TRIBUTARIA ESTADUAL

Politica Tributaria
Politica e Diretrizes dg > Estadual '
Governo T
- . Receita Tributaria
Inf es Econ s
nformacgd condOmica a L Estadual
Informagdes de o Legislagao Tributaria
Tendéncia Tributaria Administragdo > Estadual
Tributaria Estadual
Legislagéo Informagéao Tributaria
|| L ) Estadual
Informagéo de Receita
Realizada. — B Crédito Tributario
Estadual
Informacao de Receita a
. o?gada préximo Atencéo ao Contribuinte
exercicio. ] —P Estadual
Informagéao de receita
recolhida. ]
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Visio simplificada do Subsistema de Informacio da Politica Tributaria Estadual

SUBSISTEMA DE INFORMAGAO DA POLITICA TRIBUTARIA ESTADUAL

Politica e Diretrizes de
Governo.

—

Politica Tributaria
Aprovada.

Diretrizes Tributarias
Estabelecidas.

Avaliagdo da Politica
Tributaria executada.

Politica Tributaria
Estadual

Politica Tributaria
Proposta.

Politica Tributaria
Aprovada.

Diretrizes Tributarias
Fornecidas.

P

Resultados da
avaliagdo da Politica
executada, Fornecidos.




Apéndice 4

Visio simplificada do Subsistema de Informacéo da Receita Tributaria

SUBSISTEMA DE INFORMAGAO DA RECEITA TRIBUTARIA ESTADUAL

Informagdes da Receita
Tributaria

Previsao da Receita
elaborada e
disponibilizada.

Documentos de
Arrecadagao de
Tributos Estaduais.

Receita Tributaria
Estadual

Tributos fornecidos e
disponibilizados.

Legislagéo

Informagdes sobre
Receita prevista,
analisada e
disponibilizada.

Informagdes sobre a
Receita Tributaria
realizada, registrada
analisada e
disponibilizada.
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Visao simplificada do Subsistema de Informacio da Legisla¢io Tributaria

SUBSISTEMA DE INFORMACAO DA LEGISLAGAO TRIBUTARIA ESTADUAL

Legislagao.

Decisbes
Administrativas e
Judiciais.

Avaliagao da efetividade
da Legislagao.

Politica e Diretrizes de
Governo.

Planejameto Tributario.

Convénios, Protocolos e
Ajustes de Tributos
Estaduais.

Solicitagao de
Interpretagéo da
Legislagéo.

Solicitagdo de Regime
Especial.

Informacéo de Politica
Tributaria.

Informacéo dos
procedimentos e
resultados das a¢des
fiscais.

Legislagao Tributaria
Estadual

—

Leis, Decretos, Atos
Normativos propostos.

Leis, Decretos, Atos
Normativos
Disponiblizados.

Informagéo e Parecer
Técnico Tributario.

Regime Especial
Concedido.

Informagéo de
Tendéncia de Politica
Tributaria.




Apéndice 6

96

Visio simplificada do Subsistema de Informacao Tributiaria Estadual

SUBSISTEMA DE INFORMAGAO TRIBUTARIA ESTADUAL

Requerimento

Informagdes Fiscais.

Legislagao

Notas Fiscais

Documentos do
Contribuinte.

Informacao Tributaria
Estadual

P

Informagdes Cadastrais
fornecidas e
disponibilizadas.

Informagdes de
Operagoes de Entradas
e Saidas analisadas e
disponibilizadas.

Normas de
gerenciamento de
Sistemas de
Informagéo.

Modelos de Gestéo,
organizacional e
operacional da

Adminisragao Tributaria.

Histérico de
recolhimento
do contribuinte
analisado e
disponibilizado.

Informagdes Fiscais
Fornecidas.

Informagbes sobre
Crime
contra a Ordem
Tributaria
fornecidas.

Sistema de Informagéo
da
Administracao Tributaria
Gerenciado.




Apéndice 7

97

Visido simplificada do Subsistema do Crédito Tributirio Estadual

SUBSISTEMA DE INFORMAGCAO DO CREDITO TRIBUTARIO ESTADUAL

Solicitagdes de agdes
fiscais.

Informagdes
Economico-fiscais.

Informacdes e
documentos fiscais.

Legislagdo

Solicitagdes de
informagdes fiscais.

Crédito Tributario
extinto.
Crédito Tributario
Estadual Crédito Trit,)utério
constituido.

Lan¢gamentos fiscais
homologados.
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Visido simplificada do Subsistema de Atenc¢io ao Contribuinte

SUBSISTEMA DE INFORMAGAO DE ATENGAO AO CONTRIBUINTE ESTADUAL

Consulta a Legislagao.

Solicitagbes de
documentos.

Legislagao

Informacdes sobre os
servigcos prestados.

Indicadores para
pesquisa.

Informacgdes sobre o
volume de servigos
prestados pelas
Unidades e pontos
presenciais.

Indicadores econémicos
da regiao.

Informacgdes sobre a
infra-estrutura das
Unidades e pontos

presenciais.

Orientagdes técnicas /
administrativas e
tributarias fornecidas.

Documentos emitidos e
fornecidos.

—P

Atencéo ao
Contribuinte

N

Satisfagéo do
contribuinte, em relagéo
aos servigos prestados,

acompanhados e
avaliados

Localizacao e
capacidade de
atendimento das
Unidades e pontos
presenciais da
Organizagéo
monitoradas e
avaliadas.




