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RESUMO

O mundo vem enfrentando a transicdo de uma economia industrial para uma
economia na qual a informacéo, junto com a terra e o capital, sera a forca motriz na criacdo
de riquezas e prosperidade. Assim, 0 sucesso estratégico de muitas empresas vai depender
do uso inteligente e da exploracdo efetiva das possibilidades inerentes a tecnologia da
informacdo. No entanto, as empresas ndo tém obtido as informagfes com a qualidade
necessaria. Isso porque identificar, produzir, selecionar e gerir informagdes como forma de
proporcionar suporte aos processos decisorios tem sido um dos grandes desafios da
atualidade.O presente estudo enfoca o processo de identificacdo de requisitos
informacionais destinados ao desenvolvimento de um sistema de apoio a decisdes, através
de um estudo de caso realizado na Secretaria Municipal da Fazenda do municipio de Porto
Alegre. Ele compreende a etapa de identificagdo do problema a ser abordado, a definicao de
modelos conceituais, 0 mapeamento dos requisitos informacionais das principais atividades
identificadas, a comparacdo destes modelos com os sistemas de informacao existentes, e a
proposicdo de mudancas. A metodologia utilizada foi a soft systems (SSM). A SSM é uma
metodologia adequada ao tratamento de questbes que em geral ndo se apresentam de
forma estruturada. Isto é particularmente importante quando se opera em niveis acima do
meramente operacional, em que a questao nao é tanto ‘como fazer algo’, mas sim ‘o que
deve ser feito’. O uso da SSM mostrou-se adequado e flexivel o suficiente para permitir a
conducdo de todas as etapas do trabalho de forma coerente, ao mesmo tempo em que

conduziu a resultados que superaram as expectativas iniciais.



ABSTRACT

The world has been facing a transition from an industrial economy to an economy
where information, along with the land and capital , will be the main source in the generation
of richness and prosperity. Moreover, the strategic success of many companies will depend
on the use of intelligence and the effective exploration of the possibilities related to
information technology. However, companies have not been able to gather information with
the necessary quality due to the fact that producing, selecting, and managing it as means of
affording support to the making decision processes has been one of the biggest challenges
nowadays.This paper focuses on the identification process of informative requisites meant to
the development of an information system. The data collected was based on a case study
research conducted at the Municipal Finance Secretariat — Porto Alegre, RS, Brazil, which
analyzed the identification step of the problem approached, mapped out the necessary
informative requisites in relation to the main activities developed, compared such models
with the existing information systems, and proposed the changes to be performed. Soft
systems (SSM) was the methodology applied. The SSM is a suitable methodology to the
approach of questions which are not usually presented in a structured way. This is
particularly important when dealing with questions which are beyond the operational level,
where the question is not exactly how to do something, but what should be done. The use of
SSM has proved to be suitable and flexible enough to allow the conduction of all of the steps
of the work in a coherent way, and it has also led to results that have overcome the initial

expectations.



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A ciéncia, a pesquisa e desenvolvimento, e a tecnologia intelectual tém atuado como
fatores de aceleracdo de mudanca social. Como resultado, fornecedores, consumidores e
concorrentes devem adequar-se constantemente as novas leis e oportunidades de mercado.
Sendo as companhias sistemas abertos que interagem num organismo social complexo,
através do consumo, transformacdo e colocacdao de novos produtos no mercado, O
desenvolvimento social, politico, econdbmico e tecnoldgico imprime alteracdes significativas
na estrutura produtiva, o que, de uma forma ou outra, causa impacto na forma de gestédo de

seus negocios.

Essas crescentes alteragfes no mercado e na sociedade tém exigido das instituicdes
uma resposta eficaz e eficiente a essas mudancas. Para serem eficazes, 0s gerentes
precisam produzir resultados, os quais decorrem de suas a¢fes. No entanto, a qualidade
das a¢des depende da qualidade do processo de tomada de decisfes dos gerentes, a qual,
por sua vez, requer o suporte de um adequado sistema de informagdes.

Conforme Balparda (2001, p. 13), “esses processos decisorios devem estar
embasados em informacdes de boa qualidade e procedéncia e, cada vez menos, em
procedimentos intuitivos”. Nagakawa (1993, p. 47),acrescenta que “a existéncia de um
processo de tomada de decisfes, adequadamente suportada e apoiada por um sistema de
informacdes pode contribuir para a eficacia gerencial”. Na busca de tal diferencial
competitivo, as empresas tém investido em sistemas de informacbes capazes de agregar a
agilidade e confiabilidade necessarias ao processo de obtencédo das informacdes destinadas

a suportar 0s processos decisorios.

Entretanto, na maioria das vezes, as empresas ndo tém obtido as informag¢des com a

gualidade necessaria. Isso porque “identificar, produzir, selecionar e gerir informag¢des como
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forma de proporcionar suporte a processos decisorios tem sido um dos grandes desafios da
atualidade” (BALPARDA, 2001, p. 9).

O contraste entre os investimentos macicos em tecnologia de informacdes na crenca
de seu potencial transformador e os resultados obtidos contribuiram para uma percepc¢éao de
gue € preciso reexaminar muitos dos pressupostos quanto a estruturacdo e uso da
informacdo e de sua tecnologia. Neste contexto, tem-se verificado que as abordagens
informacionais tradicionais tém enfatizado os atributos racionais, sequienciais e analiticos da
informacdo, mas tém esquecido que a informacédo tem um lado humano, comportamental
gue é igualmente importante.

Conforme Davenport (1998), o fascinio do homem pela tecnologia o faz esquecer o
objetivo principal da informacdo: informar. Tanto informagdo como conhecimento s&o,
essencialmente, criagdes humanas que somente serdo administraveis se se levar em conta
gue as pessoas desempenham um papel fundamental neste cenario. Um ambiente de
informacdo deve considerar 0s valores e as crengas empresariais (cultura); como as
pessoas utilizam e o que fazem com a informagdo (comportamento e processos de
trabalho); as armadilhas que podem interferir no intercaAmbio de informagfes (politica); e

quais sistemas de informacgdes ja estdo instalados apropriadamente (tecnologia).

1.2 Situacédo Problemaética

Um dos problemas da atualidade € que geralmente “temos oceanos de dados;
todavia parece que poucas vezes temos informacao suficiente” (Goldratt, 1991, p. 3). Os
computadores e as abordagens informacionais permitiram ao homem lidar com uma
guantidade enorme de dados, mas nao tém sido adequados para lidar com informacéo e,

menos ainda, com conhecimento.

A respeito das abordagens de sistemas tradicionais, Borenstein comenta que nao

resolveram o problema da gestéo de informacgdes:

As metodologias orientadas a dados, a fun¢bes e a processos, embora
tenham conseguido desenvolver sistemas de alto sucesso comercial para a
resolugdo de problemas especificos de uma organizagdo, como folha de
pagamento, contabilidade patrimonial, etc., ttm obtido pequeno sucesso em
resolver as vérias dimensdes envolvidas na gestdo da informacédo. Sob o
conceito de sistemas de informacBes gerenciais, a gestdo de informagao é
dividida em varios e interconectados problemas, e o0s sistemas
computacionais desenvolvidos sdo focalizados para a solu¢éo de cada um
desses problemas gerenciais sem resolver a gestdo de informacéo como
um todo (BORENSTEIN, 2002, p. 213).
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Esta visdo € compartilhada por Davenport (1999, p.17) quando comenta que as
ferramentas mais empregadas para planejar ambientes informacionais derivam dos campos
da engenharia e da arquitetura e dependem de hipéteses que podem ser validas quando se
trata de obras de engenharia, mas raramente servem para uma organizacdo. Essas
rigorosas tentativas de planejamento, projeto ou controle tem sucumbido perante o volume,
a variedade de informacdo, os multiplos propositos a que se destina e as rapidas
transformacdes (1999, p. 17).

Checkland e Scholes (1993), visando desenvolver uma nova abordagem em
contraposicdo a visdo tradicional de sistemas, propdem um novo requisito para a
identificacdo de informagfes: 0 aspecto da subjetividade. Nesse caso, ndo basta a visdo ou
percepcdo de apenas um dos gestores, mas € necessario que um mesmo problema seja
visto de forma semelhante por todos aqueles que, de uma forma ou de outra, possam
interferir no processo de decisdo. Além disso, esses autores apresentam uma metodologia
em que tanto a percepcao da situacdo problematica como o processo de identificacdo da
acdo que deverd ser implementada sdo desenvolvidos em grupo, ou seja, com a
participacdo das pessoas diretamente envolvidas. Tal abordagem é denominada de
metodologia de sistemas Soft (Soft System Methodology - SSM).

A metodologia soft systems consiste o foco deste trabalho. Essa metodologia é
aplicada em um estudo de caso na Secretaria Municipal da Fazenda de Porto Alegre,
visando identificar os requisitos informacionais para a construgcdo de um sistema de

informacdes.

1. 3 Motivacgéo do estudo

A motivacao deste trabalho decorre de que a maioria das entidades publicas e
privadas, embora seja detentora de dados e controles operacionais necessarios as suas
atividades, sdo extremamente carentes em informacdes capazes de suportar 0S processos
gerenciais. Tal realidade é verificada na entidade em estudo, a Secretaria Municipal da
Fazenda de Porto Alegre (SMF-POA), onde, embora existam diversos sistemas
corporativos, se verifica a necessidade de melhoria nas informacgdes destinadas a tomada

de decisdes.
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Tal visdo € compartilhada pela consultoria Boucinhas e Campos (2001) em
levantamento realizado na SMF-POA. Naquele trabalho, a consultoria propés um novo
desenho da organizacdo onde o papel da informacdo assume um papel institucional.
Conforme Boucinhas e Campos, “organizou-se um conjunto de competéncias que
estabeleceram o0s responsaveis pelos conteldos técnicos necessarios para a boa
operacionalizacdo dos trabalhos da Secretaria. Na perspectiva da consultoria, as atividades
de gestdo de projetos, treinamento, normatizacdo e gestdo de informacfes tém cunho
estruturante e sao de extrema relevancia para a manutencao e ampliacao das competéncias
basicas da organizacdo (conhecimentos e habilidades desenvolvidos durante o seu
historico). Por esta razdo devem ter seus espagos e atribuigcbes previstos no organograma
do orgdo” (sem grifos no original). Assim, a consultoria propde uma Assessoria de
Desenvolvimento Técnico, junto a SMF, para entre outras atividades, e através de um grupo
de Gestédo de Informacgdes:

« Levantar junto as unidades organizacionais os relatérios gerenciais necessarios

para a sua operagao;

« Mapear fontes de informacg@es e responséaveis, de acordo com as necessidades

da Secretaria;

« Apoiar a Assessoria de Relacionamento Externo na obtencdo de informagdes e

relatérios gerenciais;

- Estabelecer regras para a producéo de informacdes gerenciais na SMF.

Tais fatos e a perspectiva de aprofundar conhecimentos e experiéncias em uma area
de reconhecida relevancia estratégica para qualquer tipo de organizacédo sdo a motivacdo

do presente estudo.
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1.4 Objetivo

1.4.1 Objetivo Geral

Este estudo visa identificar os requisitos informacionais necessarios para construgéo
de um sistema de apoio a decisdo para a gestdo tributaria e financeira da Secretaria

Municipal da Fazenda do Municipio de Porto Alegre.

1.4.2 Objetivos secundarios

« Identificar os processos decisoOrios mais relevantes com 0s quais interagem 0s
gestores da entidade em estudo;

Construir modelos conceituais desses processos decisorios;

« Mapear as principais fontes de informacgdes necessarias ao processo de tomada

de deciséo;

« Identificar indicadores de desempenho segundo critérios de eficiéncia, eficacia e

efetividade.



2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esta subdividido em duas etapas distintas. A primeira etapa
aborda os sistemas humanos. E analisado o surgimento da idéia de sistemas e do
pensamento sistémico, a definicdo de sistemas humanos a partir da proposicdo de sua
hierarquizacdo e as abordagens sistémicas de sistemas humanos hard e soft. A segunda
etapa aborda a metodologia Soft Systems (SSM). E feita uma descricdo da metodologia,

bem como das etapas propostas por Checkland (1981).

2.1 Abordagens sistémicas de atividades humanas

2.1.1Sistemas e pensamento sistémico

O pensamento sistémico é um modo particular de pensar sobre 0 mundo, que usa
alguns conceitos que sdo complementares aqueles da ciéncia classica. O ponto de partida
do enfoque sistémico é a idéia de sistema. O conceito de sistemas incorpora a visdo de uma
entidade como um grupo de elementos que interagem entre si. Essa entidade apresenta

caracteristicas proprias distintas daquelas de suas partes componentes.

Bertalanffy (1968, p. 37) afirma que o problema do sistema é essencialmente o
problema das limitacdes dos procedimentos analiticos da ciéncia. Procedimento analitico
significa que uma entidade pode ser estudada resolvendo-se em partes e, por conseguinte,
pode ser reconstituida pela reunido destas. No entanto, a aplicacdo do procedimento
analitico depende de duas condi¢des. A primeira é que as interacdes entre as partes ou ndo
existam ou sejam suficientemente fracas para poderem ser desprezadas nas finalidades de

certo tipo de pesquisa. A segunda € que as relagcdes que descrevem o comportamento das
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partes sejam lineares, pois s6 entdo é dada a condicdo de aditividade. Deste modo, os
processos podem ser sobrepostos para a obtencdo do processo total. No entanto, essas
condigcbes ndo sdo satisfeitas pelas entidades chamadas sistemas, isto é, aquelas cujas
partes interagem. Um sistema ou ‘complexidade organizada’ pode ser definido pela
existéncia de fortes interacdes ou interacdes nao-lineares. O problema metodol6gico da
teoria de sistemas consiste, entdo, em resolver problemas que, comparados aos problemas
analiticos e somatoérios da ciéncia classica, sdo de natureza mais geral.

Conforme Checkland (1981), o pensamento sistémico é baseado sobre dois pares de
idéias, que sdo emergéncia e hierarquia, e comunicacdo e controle. O principal desses
conceitos € o da emergéncia, a idéia de que todas as entidades tém as chamadas
‘propriedades emergentes’, propriedades em relagéo a toda a entidade, ndo em relacéo as
suas partes. Por exemplo, o cheiro da amdnia é uma caracteristica daquele gas, o qual ndo
tem significado no nivel de suas moléculas de nitrogénio e hidrogénio. Essa idéia faz parte
da expressao ‘O todo € mais que a soma das partes’. Por outro lado, niveis abaixo da
entidade conterdo subtotais (com outras propriedades emergentes), 0s quais conterdo
outros subtotais numa estrutura hierarquica. Além disso, a entidade seré parte de subtotais
de niveis mais altos. O segundo conceito € que essas totalidades, de acordo com a imagem
basica de sistemas, devem sobreviver em ambientes através de adaptacdes com as
mudancgas externas. Para tanto, esse sistema requer processos de comunicagao e controle
(o dltimo, no sentido de controle sobre as variaveis que governam o comportamento do
todo).

2.1.2 Hierarquizacdo da complexidade de sistemas

Kenneth Bouding (apud Caravantes, 1998, p. 97) agrupou e hierarquizou os sistemas
segundo a complexidade que eles se revestem. Sua classificacdo é freqiientemente o ponto
de partida da discussédo de idéias de sistemas. Foram definidos oito niveis, conforme pode

ser visualizado no quadro 1.



21

" : DISCIPLINAS
NIVEL CARACTERISTICAS EXEMPLOS RELEVANTES
Sistemas L Estruturas de cristal, Descrlgap verbal ou
i Estéticos pictografica em qualquer
estaticos pontes

disciplina

Mecanismos de
relégio

Movimento prédeterminado

Reldgios,maquinas,
sistema solar

Fisica, ciéncia natural
classica

Mecanismos de
controle

Controle auto-regulavel

Termostatos,
homeostase em
organismos

Teoria de controle,
cibernética

Sistemas abertos

Estruturalmente automantidos

Chamas, células

Teoria de metabolismos

bioldgicas
. Conjunto organizado com
Organismos S a
. . partes funcionais, Plantas Botéanica
inferiores . =
crescimento, reproducéo
Um cérebro para guiar o PAssaros e
Animais comportamento, habilidade . Zoologia
quadrupedes
para aprender
Autoconsciencia,
conhecimento do . . . .
Homem Seres humanos Biologia, psicologia

conhecimento, linguagem
simbdlica

Sistemas sécio-
culturais

Papéis, comunicagdo, nagdes

Familias, clubes,
nacoes

Histdria, sociologia,
antropologia,

Sistemas
transcendentais

Inevitavel desconhecido

A idéia de Deus

??7?

Quadro 1 — Hierarquia da complexidade do mundo real conforme Boulding

Fonte: Bounding apud Caravantes, 1998, p. 97.

Conforme Caravantes (1998, p. 98), dois pontos basicos devem ser observados. Em

primeiro lugar, s6 a partir do quarto nivel é que se tem sistemas abertos, cuja caracteristica

principal é o seu inter-relacionamento com o meio exterior. A segunda observacao é que as

organizacdes estao situadas no nivel oitavo, o de maior complexidade. Isso justifica o alto

grau de dificuldade geralmente presente para a compreensdo do fendbmeno organizacional,

cuja analise ndo deve se contentar com solugdes simplistas no equacionamento de

problemas organizacionais, que, por definicdo, tendem a complexidade.
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Ja Checkland (1981, p. 111) classifica os sistemas em cinco classes. Qualquer
entidade que um observador vé como uma figura contra o resto da realidade pode ser
descrita como um desses cinco tipos de sistemas ou uma combinagéao deles:

Sistemas naturais: sistemas cujo principio esta na origem do universo e que sao o
resultado de forgcas e processos que caracterizam este universo. Em todos casos em que o
objeto de estudo é um sistema natural, o cientista, tal como o magnetismo, estd numa
posicdo externa de observador.

Sistemas fisicos projetados: sdo aqueles que o homem produz. Eles sdo projetados
como o resultado de algum propdsito humano, que é a sua origem, e eles existem para
servir para um proposito (embora, muitas vezes, seja dificil saber). Sdo exemplos: foguetes,

martelo, obra de arte.

Sistemas abstratos projetados: representam o produto consciente da mente humana.
Sao exemplos: matematica, poemas, filosofias, etc. Podem ser ‘capturados’ por sistemas

fisicos desenhados, como livros, filmes,gravacdes.

Sistema de atividade humana: grupos de atividades humanas mais ou menos
conscientemente ordenadas, resultado de algum propésito ou misséo. A singularidade do
ser humano, em relagédo aos demais entes, decorre de sua autoconsciéncia. Deste modo, a
irredutivel liberdade do ser humano significa que nunca haverd relato de sistemas de
atividades humanas similares. Neste tipo de sistema é essencial sempre incluir uma

descricéo de um relato do observador e o ponto de vista do qual sua observacéo é feita.

Sistemas transcendentais: s8o o0s sistemas que ultrapassam o conhecimento
racional.

2.1.3 Abordagens sistémicas de sistemas humanos

Conforme Pidd (1998), h& duas abordagem de sistemas empresariais: a abordagem
hard, a qual procura a resolucdo de problemas através de uma maneira sistematizada, e a
abordagem soft, a qual procura enriquecer a compreensdo de uma determinada situacéo

sem se preocupar diretamente com a resolu¢do de um suposto problema.

Checkland e Holwell (1998) defendem que em sistemas de informacdes a tipica
visdo exposta é que organizagbes, assumidas como entidades sociais, procurem atingir

metas. A atividade gerencial contém muita decisado feita em busca de metas, e 0s sistemas
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de informacdo devem prover suporte para este tipo de processo de decisdo. Por isso, a
informacdo é considerada um recurso vital da organizacdo. Um sistema de informacdes
gerenciais é um sistema integrado usuario-maquina (Davis apud Checkland,1974). As
organizacfes sdo vistas como sistemas abertos, contendo um grupo de sub-sistemas
funcionais. Cada sub-sistema (manufatura, “marketing”, contabilidade,etc) é visto como
consistindo de planejamento, organizagdo, coordenacdo, dire¢cdo e controle, enquanto a
tomada de decisé@o € vista como a analise de alternativas em relacéo a decidir ou escolher
entre alternativas. Tudo isso transmite claramente os conceitos dos quais emergiu o
gerenciamento cientifico e paradigmas de sistemas hard dos anos 60, como corporificados

na classica pesquisa operacional, engenharia de sistemas e analise de sistemas.

Ja as abordagens soft ndo assumem como tacita a natureza das organizacdes. Em
particular, ndo consideram que as organizagfes sdo apenas “maquinas humanas”, nas
guais as pessoas sdo organizadas de acordo com suas fung¢des, sendo orientadas por
algum objetivo unitario. Em vez disso, assumem que as pessoas podem, correta ou
equivocadamente, defender sua posi¢cdo, em vez de serem submetidas a algum objetivo
imposto. O conceito de organizagdo € o de entidades sociais que procuram gerenciar
relacionamentos. Além disso, nessa concepc¢do, os modelos ndo sdo vistos como uma
representacdo apropriada do mundo real, mas sim como modelos construidos para permitir
as pessoas pensarem através de suas proprias posicdes e engajarem-se em debate com

outros a respeito de possiveis acoes.

Conforme Pidd (1998), a caracteristica final das abordagens soft € que elas
enfatizam a importancia da aprendizagem organizacional e individual. Elas ndo garantem
gue um conjunto de recomendacgdes, ou de um produto definido (tal como um software de
computador) emergira a partir do projeto. Destacam que, quando as pessoas enfrentam
situacdes problematicas, € uma chance para elas aprenderem como enfrentar tais
circunstancias de forma a melhorar o seu desempenho. Isto néo significa que nao havera
nenhum produto tangivel ou recomendacgdo de tal projeto, apenas que isso surgira da
aprendizagem que ocorrer.

No Quadro 2, mostra-se um quadro comparativo entre as duas abordagens proposto
por Checkland e Holwell (1998, p. 48).
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ABORDAGEM HARD

ABORDAGEM SOFT

Conceito de Organizacéo

Entidades sociais que
procuram atingir metas

Entidades sociais que
procuram gerenciar
relacionamentos

Conceito de Sistema de
Informacdes

Uma ajuda para tomar
decisbes na perseguicao de
metas

Uma parte da interpretacéo do

mundo em relagdo ao
gerenciamento de
relacionamentos

Modo de pensar

O mundo assumido para ser
sistémico

O processo de pesquisa
dentro do mundo assumido
para ser capaz de ser
organizado como um sistema

Processo de pesquisa

Sobre hipétese de teste;
guantitativo se possivel

Adquirido através de insight e
entendimento qualitativo

Teoria Social

Funcionalista

Interpretativo

Filosofia

Positivista

Fenomenologista

Quadro 2 — Duas tradicionais visdes de sistemas humanos

Fonte: Checkland e Holwell, 1998, p. 48.

2.1.4 As abordagens sistémicas e a determinacao das exigéncias de informacdes

Conforme Davenport (1998), muito tempo tem sido gasto para dizer como as
empresas devem definir suas necessidades informacionais, e, no entanto os resultados vém
sendo, nos melhores casos, insuficientes. Determinar as exigéncias da informacdo é um
problema dificil, porque envolve identificar como as pessoas percebem seus ambientes
informacionais. Entender o assunto requer a andlise sob varias perspectivas — politica,

psicoldgica, cultural, estratégica.

A questdo € que a maioria das metodologias destinadas a construgdo de um Sl parte
do pressuposto que 0s gestores sabem exatamente quais 0s problemas que possuem e
gue, para resolvé-los, basta identificar as informacdes necessdarias para a solugcdo do
problema. Baseiam-se em abordagens hard, onde o objetivo é ‘como fazer’, pois os
objetivos ja foram definidos pelo gestor. Balparda (2001) cita varias metodologias para
definicdo de requisitos informacionais que partem desse pressuposto: as analise top-down e
bottom-up (Davis, 1982), a andlise estruturada de dados (Yordon ,1992) e a andlise focada

na decisdo (Santos, Becker e Fisher, 1998).
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A respeito da questdo abordada, Peter Druker (apud Davenport, 1998) comenta que
no ocidente toda a énfase esta na resposta a pergunta, enquanto para 0s japoneses 0 mais
importante em uma decisdo é definir a pergunta. Davenport (1998) complementa que esta
claro que os gerentes de informagdo devem concentrar-se em definir o problema e a
situacdo, e que a ‘racionalizacdo’ para que o problema seja definido deve incluir debates

sobre qual realmente é o problema e como pode ser equacionado.

Pidd cita que as abordagens soft iniciam com o pressuposto que a definicdo de
problemas néo € direta, mas apenas emergira através do debate e discusséo. Esse tipo de
abordagem estéa interessado em ‘o que deve ser feito’ e ndo apenas ‘como fazer. Um
exemplo é a metodologia de sistemas soft (SSM) que apresenta uma forma pela qual os
envolvidos em sistemas humanos podem tratar o projeto de sistemas e o critério que o
guiard. Sistemas de informagfes gerenciais devem ser construidos desta forma —
considerando quem necessita de que informacdes e quando.

Conforme Checkland e Scholes (1993), a SSM permite enfrentar uma questao crucial
negligenciada na literatura de sistemas de informacdo: identificar qual é a informacédo

relevante.

Como as abordagens tradicionais partem do pressuposto de que os problemas ja
foram definidos, o que ndo € o caso deste trabalho, a metodologia a ser utilizada neste

trabalho sera a SSM (Soft Systems Methodology). Essa metodologia é adequada para

problemas ndo estruturados em que se buscam respostas ao ‘que fazer’ e ndo ‘como fazer'.

2.2 Soft systems methodology

2.2.1 Descricao da metodologia

A metodologia Soft Systems foi desenvolvida por Checkland (1981), sendo
posteriormente seguido por diversos autores. Checkland desenvolveu a metodologia porque
ele sentiu que a andlise de sistemas hard era de uso limitado. Assim, buscou a possibilidade
de desenvolver outras abordagens sistémicas que pudessem ter valor pratico para os

administradores.

A SSM é uma metodologia adequada ao tratamento de questdes que em geral ndo

se apresentam de forma estruturada. A metodologia é particularmente importante quando se
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opera em niveis acima do meramente operacional, em que a questdo ndo é tanto ‘como
fazer algo’, mas sim ‘o que deve ser feito’. Isto é, ha uma preocupacgdo maior com os fins do

gue com 0S meios.

A aplicacdo da SSM pressupde uma grande interacdo entre o facilitador e as demais
pessoas envolvidas na situacdo em estudo, visto que um dos seus principais objetivos é a
definicdo de problemas, que somente emergirdo a partir das multiplas percep¢des dos
envolvidos. Isso porque se baseia no fato de que as percep¢des de mundo das pessoas
terdo variagbes e de que suas preferéncias podem também diferir. A estrutura formal da
metodologia fornece uma linguagem para se falar a respeito das situagfes problematicas
que pode tirar um pouco do calor de uma situacdo conflitante ao forcar que o debate opere

em um nivel diferente de abstracéo.

A metodologia, antes de qualquer coisa, parte do pressuposto que toda acdo
implementada possui um propoésito especifico, ou seja, € uma agéo intencional. Essa acdo
intencional, normalmente, é tomada a partir de uma experiéncia adquirida com base em
conhecimento, sendo que a sua implementacdo permitird o desenvolvimento de novas
percepgbes e a producdo de novos conhecimentos, compondo um ciclo que n&o tem fim.
Esse ciclo de experiéncia — acdo, que esta representado na figura 1, apresenta uma
perspectiva que diferencia esta abordagem das metodologias tradicionais.
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produz >

Experiéncia — baseada

em conhecimento \

Experiéncia do
mundo de

Relacionamentos,
publico e pessoal

Conduz a

™

novas
criacdes

Ac0es intencionais
em relacdo a
situagdo percebida

\

Figura 1 — O ciclo experiéncia — a¢do (Checkland e Scholes, 1993)

O ciclo da Figura 1 pode ser visto como um sistema aberto que possui capacidade
de aprender, adaptar e sobreviver através do tempo. SSM é simplesmente uma metodologia

para operar o ciclo sem fim da experiéncia para a a¢ao intencional.

A Figura 2 é um modelo simples de uma acao intencional, a qual representa um
meio de pensar sobre este conceito, que pode ser usado para investigar o mundo real.
Deve-se analisar que quaisquer a¢des intencionais serdo uma expressdo de uma intencéo
de algumas pessoas ou grupo, que sao definidos como B na figura. Uma vez que A € uma
acdo humana intencional, havera alguém ou um grupo que tomara a ac¢éo: eles sdo C na
figura. A acdo ter4 um impacto sobre algumas pessoas ou grupos, D, e tomara lugar em um
ambiente com restricdes sobre esta acdo. Estas restricdes sdo representadas por E.
Finalmente, uma vez que as acdes humanas raramente sdo isoladas, podem-se adicionar

algumas pessoas ou grupos F que podem parar a acédo tomada.
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Figura 2 — Um modelo de atividade intencional

FONTE: Checkland e Scholes, 1993, p. 6

Este simples modelo ilustra a natureza central da SSM. A forma basica da
abordagem é formular alguns modelos os quais sdo relevantes para a situacao real, e usa-
los para confronté-los contra percepgdes do mundo real, num processo de comparacdo. Na
SSM, os modelos sao cuidadosamente construidos para conduzir a agédo intencional, mas
0s principios sdo os mesmos: descobrir sobre a situacdo problemética; selecionar alguns
sistemas de atividades humanas relevantes; desenvolver modelos conceituais; usar os
modelos para questionar o mundo real; e usar o debate iniciado pela comparagdo para
definir agdo intencional a qual pode melhorar a situacéo problematica original. A tomada de
acdo pode mudar a situagdo, tanto que o ciclo todo pode comecar novamente e, em

principio, pode nunca terminar.

Assim, chega-se a figura 3 que € uma versdo mais elaborada da figura 1. Aqui o
pensamento sistémico é envolvido de duas formas diferentes. Primeiro, o processo da figura
3 pode ser visto como um sistema de aprendizagem ciclico; e segundo, dentro deste
processo, modelos de sistemas sdo usados para iniciar o debate sobre mudancas

intencionais.
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Figura 3 — O ciclo de aprendizagem/pesquisa da SSM

FONTE: Checkland, 1999, p. 9

2.2.2 Etapas da SSM

Para a aplicacdo da SSM, Checkland (1981) definiu um conjunto de sete passos, 0s
quais representam um ciclo centrado na aprendizagem e no retorno a questdes anteriores

(se necessario), proporcionando uma forte flexibilidade ao seu uso.
Os passos propostos pela metodologia sdo os seguintes:
1 Explorar a situacdo problematica ndo estruturada;
2 Expressar a situagéo problemaética;
3 Definir definigbes-chave (root definitions) de sistemas relevantes;
4 Construir modelos conceituais;

5 Comparar os modelos conceituais com a situagao problemética expressada;
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6 Reunir mudancas culturalmente possiveis e sistematicamente desejadas;

7 Sugerir agfes para transformacado da situagdo problematica.

Os projetos, na verdade, podem iniciar em qualquer estagio, sendo que a regressao

a etapas passadas e interagdo sdo essenciais.

As etapas 1, 2, 5, 6 e 7, conforme Checkland e Scholes (1990), evocam as
atividades do mundo real, e necessariamente envolvem pessoas da situa¢cdo tomada como
problematica. A linguagem envolvida nessas atividades € a normal das pessoas envolvidas.
Essas fases constituem a chamada “analise cultural”.

As etapas 3 e 4 estdo no dominio do mundo sisttmico. Nessa fase a linguagem
utilizada é a de sistemas. Nesses estagios as complexidades do mundo real sé&o
desemaranhadas e entendidas através da linguagem de mais alto nivel (metalinguagem) de

sistemas. Essas fases constituem a “analise logica”.

A seqiiéncia do estagio 1 para o estagio 7 é certamente légica e a maioria dos trabalhos
é feita dessa maneira. Mas 0 mais importante entre 0s estagios tomados juntos € o
relacionamento entre eles em vez de sua ordem, e que quando este relacionamento é
levado em conta, o trabalho ndo tem que iniciar no estagio 1 e ir em direcdo ao estagio 7. O
problema é que simplesmente ndo havera uma recordacdo de passos entre estagios, mas o

trabalho pode de fato iniciar em qualquer estagio intermediario.
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Figura 4 — Soft Systems Methodology

FONTE: Wilson, 2001, p. 7

2.2.2.1 Etapas 1 e 2: Situacdo Problematica N&o-Estruturada e Situacdo Problematica

Expressada

No desenvolvimento das etapas 1 e 2 é feito um mapeamento, da maneira mais
neutra possivel, ndo do problema, mas da situacdo que é percebida como problematica.
Nessas fases, coletam-se as tantas percepc¢des do problema quanto possiveis de uma larga
escala de pessoas com papeéis na situagdo problema. Para tanto, uma das praticas
adotadas € o das pessoas envolvidas na situacao problematica desenharem ‘figuras ricas’.
Tais figuras séo ilustracdes representativas que objetivam apresentar os diversos pontos de

vistas sobre os problemas que podem surgir na analise da situacao.

Os principais aspectos a serem considerados na analise da situacdo problematica
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« A estrutura da situacéo: refere-se aos aspectos relativamente estaticos como
layout fisico, hierarquia de poder e sistemas de comunicacao, tanto formais e

informais.

« processo da situacdo: refere-se a compreensao de como as coisas funcionam e

que pessoas estdo tentando fazer o qué.

- clima da situacao: refere-se as atitudes das pessoas envolvidas e a consideragéo

da cultura organizacional.

Conforme Checkland (1981, p. 165), cada ponto de vista d& origem a um “sistema
relevante”, ou assim se espera que aconteca. Tais sistemas relevantes sdo avaliados
sistematicamente e servem para buscar o entendimento dos principais aspectos
organizacionais. A finalidade da construgéo da figura rica é capacitar a sele¢éo a ser feita de
um ponto de vista (ou pontos de vistas) que serdo estudados posteriormente. Fazer
desenhos para indicar os muitos elementos em qualquer situacdo humana é algo que
caracteriza a SSM desde o inicio. Sua racionalidade reside no fato de a complexidade dos
sentimentos humanos ser sempre a complexidade das multiplas interagbes dos
relacionamentos; e de figuras serem melhor meio que a prosa linear para expressar
rela¢des. Figuras podem ser tomadas como um todo e ajudam a encorajar a visao holistica

em vez de o reducionismo sobre a situacao.

2.2.2.2 Etapa 3: Descri¢des Sucintas de Sistemas Relevantes

Apo6s o fim do estagio da expressdo, deve-se verificar quais os sistemas que
parecem relevantes. A escolha representara uma particular perspectiva sobre a situacdo
problematica, ou seja, a escolha é sempre subjetiva. Cada sistema serd a base para o
entendimento sistémico e para as definicbes das possiveis solu¢des aceitaveis e desejaveis
para a situacao problematica. Deve-se, também, escolher nome para o sistema para tornar

sua perspectiva explicita e prover uma base para a andlise de suas implicagdes.

Para construir um modelo de uma atividade intencional em um estudo, usando SSM,
€ requerida uma clara definicdo da atividade a ser modelada. As declaracdes de definicdo

denominadas de root definition (no portugués ‘definicdo-chave’) sdo construidas em torno de
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uma expressao de uma atividade intencional como um processo de transformacédo, de uma

determinada entrada em uma determinada saida.

Checkland (1999, p. 22) prop0de dois recursos que devem ser usados para auxiliar na
construcdo da definicdo-chave. A ajuda formal destes recursos na construcao do modelo é
assegurar que haja claridade no pensamento sobre a atividade intencional a qual é

considerada como relevante para a situacao problema particular.

O primeiro recurso é lancar definicbes-chave que respondam as trés questdes: O
gue fazer (P), como fazer(Q), e porque fazer (R). Assim, a definicdo-chave resultard em uma
expressao do tipo: fazer P, através de Q, de modo a contribuir para obter R.

O segundo recurso é denominado ‘CATWOE' (ou CATVPA na associagdo para o
portugués). Tal recurso identifica os elementos basicos que nela devem estar presentes na

determinacéo da definicdo-chave:
Customer (clientes) — vitimas ou beneficiarios do sistema;
Actors (atores) — protagonistas das atividades;

Transformation (transformacdo) — processo de transformac&o de entradas em saidas. E o

centro da descri¢do sucinta de um sistema;

Weltanschauung (visdo de mundo) — contexto, estrutura mental ou imagem que faz esta
particular descricdo sucinta significativa. Para coeréncia do pensamento sistémico, para

cada W devera ser formulada uma descricao sucinta;

Owner (proprietario) — quem tem o principal interesse no sistema ou tem o poder para

modificar ou parar o sistema;

Environmental constraints (restricdes ambientais) — restrices do ambiente externo.

2.2.2.3 Etapa 4: Modelos Conceituais

Os modelos conceituais incorporam o que um sistema deve ter para estar de acordo
com as “descri¢cdes sucintas”. Assim, deve-se fazer um modelo de um sistema de atividades
necessarias para conseguir a transformacédo descrita na definicdo. A definicdo € um relato
do que o sistema €; o modelo conceitual € um relato das atividades de como o sistema deve

ser de modo a ser o definido na descri¢cdo sucinta.
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Pidd (1998) define um modelo conceitual como uma representacdo, usando
diagramas de interconexdo de atividades que precisam ser representadas para que as
definicdes-chave fagcam sentido. Portanto, o modelo conceitual foca os verbos das
definicbes-chave e liga-os logicamente de maneira bastante convencional. As atividades
devem também incluir processos para monitoramento e controle, pois € uma parte
fundamental da nocéo de sistemas abertos. Neste estagio, a validacdo dos modelos é feita

em termos de conceitos sistémicos, e ndo contra a nogao de ‘realidade’.

A transicdo da descri¢do sucinta para 0 modelo conceitual € o item mais rigoroso em
toda metodologia, 0 mais proximo da “técnica”. A idéia principal aqui é fazer o seguinte
guestionamento: Que atividades, e em qual seqliiéncia tém de ocorrer de modo a fazer a
transformacao contida na descri¢do sucinta? Checkland (1981, p. 170) considera que, sendo
0 modelo conceitual um modelo de um sistema de atividade, seus elementos serdo verbos.
A ‘técnica’ de modelagem deve reunir uma lista minima de verbos, cobrindo as atividades
gue sdo as necessarias no sistema definido na descricdo sucinta, e deve estruturar os
verbos numa sequéncia légica. O verbo principal deverd cobrir a idéia central da
transformacéo do sistema idealizado. Além disso, Checkland comenta que a experiéncia
tem mostrado que é melhor comecar a construgédo de modelos conceituais pela descricao de
ndo mais que doze verbos o0s quais cobrem as atividades principais constantes na descricdo
sucinta. Se for o caso, sempre sera melhor completar o modelo com um nivel mais baixo de
resolucdo, para posteriormente expandir cada atividade principal a um maior nivel de
resolucdo. Entretanto, deve-se observar que se se descer a um nivel de detalhamento muito
baixo se encontrardo componentes de sistemas, ndo mais sistemas. Do mesmo modo, a
analise na outra direcao (para sistemas de maior nivel conceitual) alcancara entidades, as

quais podem ser tomadas como ambientes em vez de sistemas.

Checkland e Scholes (1993, p. 56) sugerem que, para cada atividade presente no
modelo, sejam feitas as perguntas abaixo. Dessa forma, um modelo de atividade pode ser

convertido em um modelo de fluxo de informacdes:

1 Que informagBes deveriam estar disponiveis para capacitar alguém para fazer

determinada atividade?

2 De que fonte(s) seriam as informacdes obtidas, em que forma, e com que

frequéncia?
3 Que informagbes seriam geradas desenvolvendo esta atividade?

4 Para quem deveriam ir as informacfes, em que forma, com que freqiiéncia?
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5 Que estrutura de dados poderiam incorporar as categorias de informacdes que

caracterizam estes fluxos de informagdes?

Conforme Checkland (1999, p. 24), a imagem central de sistemas é que a unidade
toda possa adaptar e sobreviver num ambiente de mudancas. Assim, os modelos precisam
ser langados de uma forma que permita ao sistema adaptar-se conforme as circunstancias.
Isto justifica por que os modelos de atividade intencional sdo construidos com um conjunto
de atividades ligadas junto com um outro grupo de atividades que monitoram o sistema
operacional e tomam acédo de controle se necessario. No entanto, para haver monitoramento
€ necessario definir critérios pelo qual a performance do sistema como um todo sera
julgada. A medida de performance pode ser expressa através de um instrumental I6gico que
foca em trés questdes: verificar se o resultado € produzido; verificar se minimos recursos
séo usados para obter isso; e verificar se esta transformagéo traz alguma contribuicdo para
o nivel superior no qual o sistema esta incluso ou para objetivos a longo prazo. Essas sdo

as definicdes dos 3Es: eficacia, eficiéncia e efetividade.

2.2.2.4 Etapa 5. Comparagdo dos Modelos Conceituais com a Situacdo Problemética
Expressada

Conforme Checkland (1981, p. 177), o estagio da comparacdo é assim chamado
porque as situacdes do problema abordadas no estagio 2 sdo examinadas através do
prisma dos modelos conceituais. Os modelos sdo somente um meio para um fim, o qual é
ter um debate estruturado e coerente sobre a situacao problematica de modo a decidir como
melhora-la. O debate é estruturado através dos modelos, e baseia-se nos diversos pontos
de vistas das percepcdes da situacdo. Esta fase deve ser feita junto com os participantes
interessados na situagdo problemética, com o objetivo de gerar uma discussdo sobre

possiveis mudancas que devem ser introduzidas para aliviar a condicdo do problema.

Existem quatro formas de desenvolver-se a comparacdo exigida por essa etapa
(Checkland apud Pidd, 1998, p. 134):

» Usando-se o modelo conceitual para apoio a investigacao requerida: o modelo
conceitual ndo é mostrado as pessoas envolvidas na situacdo que esta sendo
modelada, e o analista o utiliza como uma forma de facilitar o debate sobre a

mudanca (para saber se ela é necessaria ou ndo, por exemplo);
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« Seguindo o modelo conceitual com seqiiéncias de eventos que realmente
ocorreram no passado: investigando como o0s eventos teriam ocorrido se o
modelo conceitual tivesse existido anteriormente, e comparando com a prética
(uma restricdo a aplicacdo desse mecanismo € a seletividade da memaria das

pessoas envolvidas);

- Discussdo geral com os atores principais do modelo conceitual e comparagéo
com a realidade: hd o acompanhamento pelos participantes da situacéo
probleméatica no mundo real, o que requer tempo do analista para explicar as
caracteristicas do modelo conceitual aos envolvidos;

« Sobreposicdo de modelos: comparacdo do modelo conceitual com o da
realidade, identificando-se, ou ndo, a presenca das atividades do modelo

conceitual no mundo real.

Os modelos sdo usados como uma fonte de questdes sobre o mundo real, sendo
gque a busca de respostas a essas questdes gera o debate, o qual pode ser conduzido de
gualguer meio que pareca apropriado para a situacdo. O debate pode ser conduzido por um
grupo de pessoas reunidos em um espaco, ou conduzido através de entrevistas individuais

ou diadlogos mantidos sobre um periodo de tempo.

2.2.2.5 Etapas 6 e 7: Mudancas Culturalmente Possiveis e Sistemicamente Desejadas e

Acdes para Transformacéo da Situacdo Problematica

Conforme Checkland (1981, p. 181), o objetivo das etapas 6 e7 € usar a comparacao
do modelo conceitual com o que existe para gerar discussdo de mudancas. A discussdo
deve ser com pessoas envolvidas na situacao percebida como problematica e que tenham
algum interesse nela. O debate sobre mudanca conduzido com ‘atores interessados’
objetiva definir mudancas que obedecam a dois critérios. Eles devem ser sistematicamente
desejaveis como resultado de um insight obtido através da sele¢éo de descrigfes sucintas e
da construgdo de modelos conceituais, e eles devem também ser culturalmente exequiveis
dadas as caracteristicas da situacdo, as pessoas envolvidas, suas experiéncias

compartilhadas e seus preconceitos.

A respeito de as mudancas necessitarem ser sistematicamente desejavel e

culturalmente possivel, Pidd (1998, p. 135) critica:
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Infelizmente, este enunciado esta sujeito a ma interpretacdo. O que
parece significar é que, tomando a nocdo de sistema de atividades
humanas como um tipo ideal, entdo quaisquer mudang¢as devem ser
consideradas de modo que possam ser defendidas em termos deste tipo
ideal. Se a mudancga ndo puder ser defendida em termos sistémicos, ela ndo
deveria ser recomendada. Além disso, a idéia de que mudancas devem ser
culturalmente possiveis € um golpe nas idéias irreais da otimizacdo e
racionalidade. Argumentam que, ndo interessando quéo atrativa possa ser
uma idéia no dominio do pensamento sistémico, a menos que ela seja
aceitavel dada a cultura da organizacdo num determinado momento, ha
poucas chances dela ser implementada. Isto, é claro, pode ser tomado
como um argumento para uma forma de abordagem de curto prazo e tola.
Entretanto, as principais mudancas freqientemente levam anos para
realizar, e ter um plano aceitavel e possivel para sua implementagdo é
crucial.

Pidd também comenta que é nesse estagio que o cliente do estudo pode esperar
algum retorno. Entretanto, lembra que isto ndo é tdo direto com métodos soft. Nestes, o
resultado é o aprendizado que surge a partir do estudo. Na maioria das vezes, entretanto,
ocorrem também mudancas recomendadas como resultado do estudo. As mudangas podem
ser de larga escala, tais como implementacdo de um sistema de planejamento e controle em
gue ndo houvesse um sistema efetivo anterior ao estudo. Por outro lado, elas podem ser em
menor escala e podem requerer ajustes nas maneiras existentes de fazer as coisas.

Checkland (1981, p. 180) descreve trés tipos de mudancas possiveis: mudancas na
estrutura, em procedimentos, e em atitudes. Mudancas estruturais sdo mudancgas feitas para
aquelas partes da realidade que a curto prazo ndo mudam. Essas mudancas podem estar
relacionadas com o arranjo organizacional, estrutura de autoridade ou de responsabilidade
funcional. Mudancas procedurais sdo aquelas relacionadas com elementos dinamicos: os
processos de comunicacdo e informacdo, verbal ou escrita, e todas as atividades que
tramitam dentro de estruturas (relativamente) estéticas. Esses tipos de mudancgas séo faceis
de especificar e relativamente faceis de implementar, tendo-se o minimo de autoridade ou
influéncia. Uma vez feita tais mudancgas, elas podem trazer outros efeitos que n&do foram
previstos, mas, no minimo, sua implementacao é definitiva e pode ser desenhada. Este ndo
€ o0 caso de mudancas nas ‘atitudes’. Tal termo deve incluir caracteristicas intangiveis que
residem no consciente individual e coletivo de seres humanos em grupos. Também deve
incluir coisas como mudancas em influéncia, mudancas em expectativas que as pessoas
tém com o comportamento apropriado para os varios papéis, e do conceito de certos
comportamentos como ‘certo’ ou ‘errado’. Tais mudancas ocorrerdo regularmente como
resultado de experiéncias compartilhadas pelas pessoas nos grupos humanos, e que
também serdo afetados pelas mudancas deliberadas em estruturas e procedimentos. E

possivel, em principio, deliberadamente tentar trazer mudancas do terceiro tipo, embora seja
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dificil na pratica prever exatamente o resultado esperado. Se isso é tentado, o essencial é
continuamente monitorar tais atitudes para verificar se mudancas detectadas s&o as
necessarias para o ‘aperfeicoamento’ da situacgéao.

Nessas fases nem sempre a solucéo para transformacéo da situacdo problematica
pode ser obtida com a metodologia soft, mas sim se pode indicar o uso de alguma
abordagem hard para tanto. O principal resultado obtido pela viséo soft €, conforme ja dito, a

aprendizagem.



3 A SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA DE PORTO ALEGRE

3.1 Caracterizacéo e funcao da SMF

Porto Alegre, capital do Estado do Rio Grande do Sul, € hoje um dos
principais pdlos econémicos da Regido Sul e o principal do Estado, possuindo cerca de
1.400.000 habitantes em 471,5 Km?. Em relac&o & regido metropolitana, acrescenta-se mais
um contingente de 400.000 habitantes, havendo um alto grau de integracdo entre os 22

municipios componentes.

A administragdo publica municipal, mais especificamente em relagéo a administracao

direta onde esta inserida a Secretaria da Fazenda, compreende os seguintes 6rgaos:
« Secretaria Municipal de Administracao;
« Secretaria Municipal da Educacéo;
« Secretaria Municipal de Esportes, Recreacao e Lazer;
« Secretaria Municipal da Fazenda;
« Secretaria Municipal do Meio Ambiente;
« Secretaria Municipal de Obras a Viagao;
« Secretaria do Planejamento Municipal;
« Secretaria Municipal da Producéo, Industria e Comércio;
« Secretaria Municipal de Saude;

« Secretaria Municipal dos Transportes;
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» Departamento de Esgotos Pluviais;

« Secretaria Extraordinaria de Captacado de Recursos;
« Secretaria de Governo Municipal;

« Gabinete do Prefeito;

« Gabinete do Planejamento;

« Procuradoria Geral do Municipio.

Os 6rgaos da administracéo indireta do municipio de Porto Alegre compreendem:
« Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) — autarquia;

« Departamento Municipal de Habitacdo (DEMHAB) — autarquia;

« Departamento Municipal de Limpeza Urbana (DMLU) — autarquia;

« Fundacéo de Assisténcia Social (FASC) — fundacéao;

« Companhia de Processamento de Dados do Municipio de Porto Alegre
(PROCEMPA) — sociedade de economia mista;

« Companhia Carris Porto-Alegrense (CARRIS) — sociedade de economia mista;

- Empresa Porto-Alegrense de Turismo (EPATUR) — sociedade de economia

mista;

- Empresa Publica de Transporte e Circulagdo (EPTC) — empresa publica.

Conforme Boucinhas & Campos (2000), de modo geral, pode-se considerar que a
missdo de uma Secretaria responsavel pela Administracdo Fazendaria combina sua

intervencao sobre duas importantes dimensdes da a¢do governamental:

« Assegurar o ingresso de divisas nos Municipios, através da gestdo da

arrecadacéo de tributos e das transferéncias constitucionais; e
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« Coordenar a funcgéo financeira do Municipio, gerenciando e controlando o gasto

publico e o uso dos recursos arrecadados.

O desenho organizacional atual da SMF (ver anexo) compfe-se dos seguintes

niveis:

- Estratégico ou Politico: Gabinete do Secretario, Coordenador Geral, Assessoria
Juridica e Comissao Municipal de Contribuintes.

« Operacional: Coordenacdes de Auditoria, Compras, Patrimoénio, Contadoria
Geral, Tesouraria, Equipe de Apoio Administrativo e Divisdes de Arrecadacgéo e
de Tributacéo.

Os orgédos que compdem o nivel estratégico basicamente tém como fung¢éo apoiar o
Secretério da Fazenda na gestdo da SMF. Cabe ao Coordenador Geral, a atividade de
coordenar as diversas areas, a fim de que sejam atingidos os objetivos da SMF. A
Assessoria Juridica cabe dar o apoio juridico. Na Comiss&o Municipal de Contribuintes (da
qual o secretario participa), sdo tomadas as decisfes, em Ultima instancia, de recursos

administrativos relativos a contribuintes.
No nivel operacional tem-se 0s seguintes 0rgaos:

- Divisdo de Tributos: realiza as atividades referentes a manutencdo de cadastros,

lancamento, fiscalizacdo e mudancas na legislacao tributaria.

- Divisdo de Arrecadacdo: realiza as atividades relativas ao controle da
arrecadacao tributéria e inscricdo / cobrancga da divida ativa.

« Coordenagcdo da Contadoria Geral: encarrega-se da contabilidade, execucéo

orcamentaria da administracéo direta e controles legais para entidades externas.
« Tesouraria: efetua os pagamentos da despesa da administracdo direta.

» Coordenacdo Central do Patriménio: controla o patriménio publico municipal

(bens maveis e imdveis)
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« Coordenacdo Municipal de Compras: efetua as licitagbes para a administracdo

direta relativa a materiais.

« Coordenacdo da Auditoria Geral do Municipio: efetua auditoria tanto na

administracéo direta como na administracdo indireta.

« Equipe de Apoio Administrativo: desempenha atividades de apoio as

necessidades da secretaria.

Dentro desse contexto organizacional é que se irdo identificar os requisitos de

informacdes para um sistema de apoio a deciséo junto a SMF.

3.2 Modernizacéo da administracéo fiscal

A Prefeitura de Porto Alegre, através do Decreto n® 11874, de 30 de dezembro de
1997, assinou contrato de financiamento com o Banco Interamericano de Desenvolvimento
— BID, pelo qual foi instituido o Programa de Desenvolvimento Municipal. Este programa tem
como objetivo principal o aumento do bem-estar dos habitantes do municipio de Porto
Alegre através do aumento da eficiéncia da administracdo municipal no cumprimento das
funcbes de Estado; do aumento da eficiéncia das entidades municipais que prestam
servi¢os de saneamento, controle ambiental, manutencéo e seguranca viaria; e da execucao

de obras viarias e de melhoramentos da infra-estrutura basica dos bairros.

O programa compreende trés subprogramas: Modernizagdo da Administracdo
Municipal, Fortalecimento Institucional e Infra-Estrutura Urbana. Inserido dentro do
Programa de Desenvolvimento Municipal encontra-se o Projeto de Modernizacdo da
Administracdo Fiscal. Esse projeto busca o estabelecimento de um novo patamar de
funcionamento da Secretaria, tanto no que concerne ao ambiente interno, através do Modelo
Organizacional e Funcional, Revisdo das Normas e Procedimentos Administrativos, e
Capacitacdo Funcional, como no que se concerne ao ambiente externo, através do

estabelecimento de um Sistema Integrado de Atendimento ao Contribuinte.
Os parametros balizados para este projeto foram:

« Foco no Cliente, mais especificamente sobre o contribuinte;
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Descentralizacdo, através da implantacdo do atendimento nos Centros

Administrativos Regionais;

Melhoria no processo de decisfes, através da modernizacéo tecnoldgica e de um

melhor fluxo de informacgdes entre as areas e 0 ambiente externo;
Aprimoramento dos procedimentos administrativos;

Investimento na capacidade técnica e gerencial dos recursos humanos.

Assim, tal projeto tem agido sobre 0s seguintes componentes, com as respectivas

Organizacdo: Definicdo de um novo modelo de funcionamento da Secretaria
Municipal da Fazenda, com reestruturacéo das atividades e apresentacdo de um

novo modelo de atendimento ao contribuinte;

Atendimento Integrado ao Contribuinte: Estabelecimento de Sistema de
Atendimento ao Contribuinte, incluindo projeto arquitetbnico de uma loja de

atendimento no Edificio José Montaury;

Contabilidade e Controle Financeiro: Revisdo das normas e procedimentos

administrativos — orcamentarios, contabeis e financeiros;

Desenvolvimento de Recursos Humanos — Cursos de Capacitacdo Gerencial e
Atualizacdo em Contabilidade Publica, Administracdo Financeira, Legislacdo

Tributaria e Auditoria Fiscal;

Legislacdo Tributéria: Contratacdo de pessoa juridica para a elaboragdo de
projeto de decreto para consolidagdo da legislacdo tributaria e sua

disponibilizacdo em meio magnético;

Sistemas Informatizados: Desenvolvimento de software integrado para a

fiscalizag&o e atendimento dos contribuintes.

O modelo organizacional proposto pela consultoria Boucinhas e Campos,

atualmente, encontra-se em fases de ajustes internos visando a sua implantacdo no
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corrente ano. Os desenhos da organizacéo atual e o proposto pela consultoria encontram-se

Nos anexos.

Este trabalho propbe-se ser uma contribuicAo ao Projeto de Modernizacdo da
administracéo fiscal da SMF. Isto porque o estudo em pauta, além da definicdo dos
requisitos informacionais para o projeto de um sistema de apoio a decisbes, faz uma analise
dos principais processos decisorios e contribui com sugestdes para a melhoria do suporte
de informacdes a esses processos. Foram analisados os diversos subsistemas da SMF
necessarios para a disponibilizagdo de recursos financeiros para os gastos governamentais
do municipio de Porto Alegre.



4 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO ESTUDO

O presente trabalho foi desenvolvido, na Secretaria Municipal da Fazenda da
Prefeitura Municipal de Porto Alegre, na forma de um estudo de caso exploratério voltado ao
levantamento das informagfes necessarias a construgdo de um sistema de apoio a
decisbes. Foi adotada uma abordagem soft para a identificacdo dos requisitos
informacionais de apoio a decisdo de uma organizacdo. A metodologia utilizada foi a Soft
System Methodology (SSM).

O desenvolvimento do estudo ocorreu no periodo de sete meses (de abril a outubro
de 2002) e contou com a participacdo do Coordenador Geral da SMF-POA (e Secretario
substituto), assessores do Gabinete do Secretario e gestores (diretores e coordenadores),

além de diversos servidores especialistas em varias areas da Secretaria.

O trabalho iniciou-se com negocia¢cfes junto ao Coordenador Geral da SMF para
viabilizar as reunides necessarias para o desenvolvimento do estudo. Foi apresentado o
principal objetivo do trabalho que é a identificagdo dos requisitos para o projeto de um
sistema de apoio a decisdo. Foram também comunicados os objetivos secundéarios que
resultariam em uma analise das informacdes capazes de suportar 0s principais processos

decisoérios da SMF.

Além disso, ressaltou-se que o trabalho estaria dentro das necessidades citadas pela
consultoria Boucinhas e Campos em levantamento realizado na SMF-POA. Naquele
trabalho, a consultoria propds um novo desenho da organizacdo, em que o papel da
informacdo assume um papel institucional. Na perspectiva da consultoria, as atividades de
gestdo de informacbGes tém cunho estruturante e sao de extrema relevancia para a

manutenc¢do e ampliacdo das competéncias béasicas da organizacao.

Foi estabelecido um cronograma para a realizagdo das reuni6es e montado um

primeiro grupo de trabalho composto pelo coordenador geral da SMF, assessores e
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gestores da SMF. Entretanto, com relacdo ao cronograma, houve, posteriormente, algumas
dificuldades no cumprimento da agenda programada devido ao quadro politico municipal e
estadual. Durante o periodo do trabalho, houve a saida do prefeito para concorrer ao
governo estadual, e a troca de secretario municipal da fazenda. Deste fato inclusive

decorreu a troca de alguns participantes deste trabalho.

Inicialmente foi marcada uma reunido para a ‘sensibilizacdo’ com respeito ao
trabalho. Nesta reunido houve uma exposicao sobre o objetivo do trabalho, a metodologia
empregada, além de ter havido um debate acerca da metodologia e outras questdes
atinentes.

Tendo em vista que o foco do trabalho j4 havia sido identificado quando da
negociacdo do trabalho junto ao Coordenador Geral da SMF, e posteriormente discutido na
primeira reunido do grupo, no segundo encontro do grupo de trabalho buscou-se
desenvolver a etapa de expressao e a estruturacéo da situacéo problematica definida para o
trabalho. Nesta reunido foram discutidos os aspectos envolvidos na situacdo problematica,

e posteriormente foi desenhada a figura rica acerca da situacao.

Na terceira reunido foi feita a identificacdo da tarefa priméria da SMF (gerar recursos
financeiros para os gastos governamentais) quando se definiu tal tarefa como um sistema
relevante. Foi desenvolvida a sua definicdo-chave e montado o seu modelo conceitual.

Na quarta reunido do grupo de trabalho, houve uma nova discussdo sobre o modelo
da tarefa priméaria da SMF, o que ocasionou alguns ajustes no modelo definido na reunido
anterior. A partir das atividades desse novo modelo conceitual, foram definidos os demais
sistemas relevantes (ou subsistemas deste sistema priméario da SMF) a este trabalho. Foram

definidos seis subsistemas a serem estudados.

A abordagem utilizada é denominada por Wilson (2001, p. 73) como o modelo de
consenso da tarefa primaria. Esta abordagem baseia-se na declaragdo da missdo de uma
organizacdo para a definicdo de sua definicdo-chave, sendo um método adequado para

analise de requerimento de informagoes.

Tendo em vista que a estratégia do trabalho estava definida, entendeu-se que a
seqliéncia das atividades deveria ser desenvolvida junto aos gestores e servidores
responsaveis pelas atividades que mais interagem com os subsistemas definidos. Diversas
reunibes ocorreram com os diversos grupos, estabelecidos para cada um dos subsistemas
definidos.
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Foram despendidas em média cerca de trés reunifes para cada um dos subsistemas
Na primeira reunido eram debatidos aspectos da situagdo problemética, identificada a
definicdo-chave do subsistema, e montado o seu modelo conceitual. Na segunda reuniéo, o
modelo era comparado com a realidade percebida. Finalmente, na terceira reunido eram

buscadas solu¢des de possiveis mudancas.

Considerando que nesses trabalhos houve a participagdo de responsaveis pelas
divisbes ou coordenacdes da SMF, durante as préprias reunides houve a discussédo de
mudangas que eram desejaveis e factiveis. Muitas mudancas, verificadas durante o
trabalho, ja haviam sido diagnosticadas pelos gestores e encontram-se em fase de
implementacédo. Além disso, a prépria estrutura da SMF estd sendo mudada para fazer face
as exigéncias do meio externo. Noutros casos, a propria discusséo sobre os subsistemas foi
fonte para a tomada de acdo, talvez ndo em curto prazo, pois muitas mudancas dependem
de negociacdes relativas a sua priorizagdo na SMF.

A intencdo nos debates foi questionar as atividades e as informacfes necessarias
para o funcionamento do sistema primario definido para a SMF pelo grupo inicial. Assim
foram levantadas as informag¢fes necessarias para a melhor execucao e tomada de decisdo

dos gestores da SMF.

No proximo capitulo apresentam-se 0s aspectos relativos a definicdo do sistema
primario da SMF, desde a apresentacéo do trabalho ao grupo até a definicdo dos principais

subsistemas da SMF.

Os seis capitulos seguintes apresentaram, distintamente, cada um dos subsistemas
definidos para a SMF. Abordam-se a definicdo-chave do subsistema, seu modelo
conceitual, a comparacdo com a realidade percebida, bem como as possiveis mudancas

factiveis e desejaveis.



5 O SISTEMA DA TAREFA PRIMARIA DA SMF

5.1 Apresentacdo da metodologia ao grupo de trabalho

O estudo iniciou com uma primeira reunido, no dia 4 de janeiro de 2002, que visou a
explanagédo dos objetivos a serem alcancados e a apresentacdo da metodologia a ser
empregada.

A reunido comegou com uma apresentacdo inicial sobre o trabalho e os seus
objetivos, ressaltando-se a importancia das informagfes como suporte a tomada de
decisdes, bem como o diagnéstico da consultoria Boucinhas e Campos, que propds uma
nova estrutura organizacional para a Fazenda, em que a informagéo apresenta um papel

relevante no contexto da fazenda municipal.

ApoGs, fez-se uma apresentagdo minuciosa da metodologia SSM, focando
principalmente suas caracteristicas de processo continuo de aprendizado, participacéo e
adaptacdo a cultura da organizacdo. Houve questionamento se o fato de a abordagem
reproduzir a cultura da organizacdo ndo poderia conduzir a um resultado errado.
Esclareceu-se que o processo realmente € de aprendizado o que deriva um grande
comprometimento do grupo tanto no acerto como no erro. No entanto, a propria metodologia

€ um ciclo de aprendizado e o processo é uma forma de aperfeicoamento continuo.

Posteriormente, mostrou-se um exemplo simples e hipotético para ilustrar os sete
passos da metodologia. Tal exemplo tratava da aplicagcdo da metodologia em uma escola.
Como houve interesse com relacdo as medidas de desempenho previstas no modelo
conceitual, foram debatidas supostas medidas de desempenho para uma escola. Na
seqliéncia foi apresentado um caso veridico de aplicacdo da metodologia na identificacdo de
requisitos informacionais, e debatido os seus resultados. No exemplo mostrado, a
metodologia foi aplicada em uma universidade (Balparda, 2001).
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5.2 Andlise da situacao probleméatica ndo-estruturada

Esta reunido visou a analise da situagcdo percebida como problemética, dentro do
objetivo estabelecido: identificar os requisitos organizacionais para o projeto de um sistema

de apoio a decisdo para a Secretaria Municipal da Fazenda do Municipio de Porto Alegre.

Inicialmente, o grupo trabalhou na construgdo de uma definicdo consensual do que é
a Secretaria Municipal da Fazenda (SMF) da Prefeitura de Porto Alegre. Houve uma
discussdo bastante apurada de qual realmente é o papel da SMF, até chegar-se a uma
definicdo consensual. Houve o interesse de se definir de forma precisa os verbos e nomes
utilizados, bem como sua perspectiva. Partiu-se de uma definicdo como sendo “érgao que
gerencia o financiamento das necessidades do municipio”. Posteriormente, a esta definicdo
agregou-se a questdo da aplicagdo dos recursos, bem como a cobranga de recursos, a
arrecadacao. Foi levantada a questdo do financiamento das politicas governamentais, ou
seja da atuacdo do governo. Dentro do financiamento da agcdo governamental, estaria a
guestao de prover os recursos que poderia ser através da captagdo de recursos. Também
foi colocado que ndo basta prover, mas ha a necessidade de manter os recursos. Assim, as
acOes seriam obter, manter e prover 0s recursos, 0 que posteriormente virou obter,
gerenciar e disponibilizar. Foi analisado que a SMF deve considerar tanto as demandas
presentes quanto as futuras de forma sustentada. Finalmente, o grupo chegou a uma
definicdo final sobre a SMF como sendo: “SMF é o 6rgdo da PMPA que tem a
responsabilidade de obter, gerenciar e disponibilizar os recursos necessarios para o

financiamento das a¢gfes governamentais no atendimento das demandas da comunidade”.

A seguir foram discutidos os atuais problemas de informag¢fes dentro da SMF. Uma
definicdo clara do sentimento sobre a atual situacdo é que “a informacéo existe, mas ndo
esta disponivel, ou esta disponivel, mas ndo esta organizada”. Foi citado o exemplo de um
levantamento que tinha o propdésito de responder a um questionamento sobre a tributacdo
sobre entidades financeiras. Havia os dados, mas ndo havia a informacéo. Neste caso,
verificou-se que se possuiam todos os dados que permitiriam responder tal questionamento,
mas, devido a sua quantidade, ndo havia a possibilidade de fazer uma organizac&o de forma
rapida. Solicitou-se, entdo, a Companhia de Processamento de Dados do Municipio d Porto
Alegre (PROCEMPA) que realizasse um programa para organizar os dados. No entanto,
demorou alguns dias para se obter a informacado solicitada. Foi abordado o problema da
falta de flexibilidade dos atuais sistemas, que somente fornecem dados conforme relatérios

padronizados. Desta maneira, se houver a necessidade de relacionar de forma diferente os
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dados, ha necessidade do desenvolvimento, muitas vezes, de um programa especifico para
relacionar os diversos bancos de dados. Um exemplo citado é que ha um cadastro de
contribuintes, mas se 0 gestor necessitar de forma rapida uma relagdo das maiores
microempresas, tendo como chave uma certa definicdo (exemplo: com mais de 10
empregados), o sistema ndo esta habilitado. Sao sistemas nao-flexiveis, ou seja, que
permitem somente saidas padronizadas. Decorréncia desse fato, foi citada a necessidade
de os sistemas permitirem extrair uma maior quantidade de informac¢des dos bancos de
dados para a tomada de decisdo. Também foi citada a necessidade deste tipo de
informacao estar disponivel no momento em que ela é requerida.

Com relacao a estrutura da situagao, foi verificado que o principal recurso € pessoal
gualificado, tendo em vista que os trabalhos da Secretaria envolvem areas bastante
especializadas (principalmente tributacdo, gestédo financeira e contabilidade). Outro recurso
importante é os sistemas informatizados que, no caso do municipio, sdo providos pela
PROCEMPA. Questdes de espaco fisico ndo sédo problemas para a SMF, estando, inclusive,
prevista, para breve, a abertura de uma loja de atendimento aos contribuintes dentro da
nova estrutura organizacional, em prédio distinto do atual. Com relacdo a hierarquia de
poder e a estrutura da organizacdo, esta sendo prevista ainda este ano a implantacéo de
uma nova estrutura organizacional, conforme ja abordado anteriormente.

Com relacdo as operacbes relevantes dentro da SMF, o grupo entendeu que as
atividades relevantes da SMF poderiam ser entendidas (no nivel necessario nesta etapa —

percepc¢do da situagdo) como gestao tributaria, gestao financeira e execucao orgcamentaria.

Quanto aos relacionamentos que a SMF mantém como entidade, foram analisados
os relativos ao ambiente externo e ao ambiente interno. Com relacdo ao ambiente externo,
tem-se o contribuinte (quem fornece a receita tributaria municipal), as demais secretarias,
autarquias, fundagédo, a Camara Municipal, os demais niveis de governo, tanto estadual
como federal, as entidades financeiras, os prestadores de servigos, obras e produtos e,
principalmente, a comunidade. Os principais relacionamentos internos sdo entre o0s
servidores e entre 0s seus diversos 0rgdos. Entre os servidores, pode-se definir uma
distincdo ndo formal, mas clara, de quatro principais grupos: quadros administrativos, de

suporte as atividades administrativas, de gestao tributaria e de gestao financeiro-contabil.
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5.3 Expressdao da situacao problematica

Com relagdo aos aspectos debatidos, foi desenvolvida a proposta da figura rica da
situacao problematica. A figura rica desenvolvida pelo grupo foi a seguinte.

Controle [ EXECUTIVO ]
Externo /

SMF

Legislativo

/|

N

[/Politica ]E Planejamento j[ Estratégia}
\

Operacbes

Contribuintes

Demais
Secretarias

Adm.
Financeira

Adm.
Tributéaria

Execucéo
Orcamentaria

Transferencias
constitucionais

Atividades
de suporte

Adm.
Indireta

Informacéo:
- “Existe, mas nao esté disponivel, ou
esté disponivel, mas nédo esta
organizada”;
- Sistemas de informacgdes nao-flexiveis;
- Demora nas informacdes;
- Banco de dados ndo geram
informacdes para tomada de decisdo

- Relatérios padronizados, etc. /

Instituicdes
financeiras

-

Figura 5 — Figura rica da situagéo problemética

A figura rica consolida os principais aspectos sobre as rela¢cdes da SMF com o0s
demais entes da administracdo municipal, com os entes externos ao municipio, e com a
sociedade. Além disso, ilustra a relacdo das principais atividades discutidas pelo grupo e
sua relacdo com a informacg&o. Nesse caso, constam na figura rica 0s principais problemas

que foram debatidas na reuniéo.
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5.4 Determinacé&o da definicdo-chave do sistema priméario da SMF

Ap0s o consenso sobre a figura rica, partiu-se para a definicdo de possiveis sistemas
relevantes que seriam desenvolvidos para a definicdo dos requisitos informacionais para o
projeto de um sistema de informacdes de apoio a decisdo. O sistema relevante analisado

pelo grupo foi aquele relacionado a principal missdo da SMF: disponibilizar recursos
financeiros para os gastos governamentais.

Foi defendido por um participante que a fazenda ndo é apenas um 0rgdo
arrecadador, sendo esta uma visdo simplista. No entanto, foi esclarecido por outro
participante que tal visdo financeira foi considerada a “visdo do grupo”, que surgiu durante a
reunido anterior, mas que se tratava apenas um sistema relevante, ou seja, uma das visdes

possiveis sobre a missdo da SMF.

Assim, para construir a definicdo-chave do sistema relevante, desenhou-se um
processo onde as entradas eram recursos financeiros potenciais e as saidas eram recursos
financeiros obtidos. Foi utilizado o recurso de fazer uma definicdo-chave que responda as
trés questbes: O que fazer, como fazer, e porque fazer. Assim, definiu-se que o sistema
deve “fazer X", que € fornecer recursos financeiros para 0 municipio, “através de Y”, que &
através da arrecadacéo, gestédo financeira e execugdo orcamentéria, “para obter Z“, que é

proporcionar gastos governamentais para as demandas da sociedade.

Transformacéo
Recursos financeiros Recursos financeiros
potenciais para disponiveis para
SMF
gastos gastos
governamentais governamentais

Figura 6 — Transformacé&o do sistema para disponibilizar recursos financeiros para os gastos

governamentais

A definicdo-chave do sistema relevante ficou assim estabelecida: “Um sistema de
propriedade da Prefeitura Municipal que disponibiliza recursos financeiros através da
arrecadacao de receitas, gestdo financeira e pagamento das despesas publicas para a

realizacdo dos gastos governamentais”. Inicialmente o sistema deveria fornecer recursos
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financeiros para a efetivacdo dos gastos governamentais, sendo que o grupo considerou
mais oportuno o termo disponibilizar os gastos governamentais. A denominac¢ao encontrada
pelo grupo para o sistema foi “Sistema para disponibilizar recursos financeiros para os

gastos governamentais”.
Tal definicdo foi validada pela analise CATVPA, na qual foi definido:

Clientes — Todas as secretarias, autarquias, FASC, Cémara Municipal e

fornecedores;
Atores — servidores da SMF;

Transformacdo — transformacdo de recursos financeiros potenciais em recursos

financeiros disponiveis para gastos governamentais;

Visdo de mundo — a visdo de mundo corresponde que a maior receita arrecadada

pelo municipio proporciona um melhor atendimento das demandas da sociedade;
Proprietério — Prefeito;

Ambiente — Legalidade, capacidade contributiva dos contribuintes.

Para a definicdo destes requisitos varias foram as questdes discutidas. Inicialmente,
entre os clientes, foram definidas, “as demais secretarias”. Posteriormente, tal termo foi
trocado para “todas as secretarias” (incluindo a propria SMF). Isto porque a SMF também
tem gastos que sdo pagos com 0s recursos financeiros por ela obtidos. Com relacdo ao
proprietario do sistema, foi definido inicialmente o Secretario da Fazenda, porém
posteriormente o grupo mudou para Prefeito, considerando que o Prefeito € que € eleito pela
Sociedade, ele que presta contas do municipio, sendo que 0 Secretario executa suas
atividades sob delegacdo. Com relacgédo as restri¢cdes, foi inicialmente abordada a questao da
capacidade contributiva do contribuinte. Assim, para que o sistema cumprisse sua finalidade
de disponibilizar os gastos governamentais, ndo poderia onerar em demasia 0s
contribuintes, ou seja, deveria respeitar um dos principios tributarios, que é o do respeito a
capacidade contributiva dos contribuintes. Além disso, surgiu a questdo que o sistema
deveria subordinar-se a legalidade. Deste modo, tanto na arrecadagdo e na gestao dos
recursos como na execucao orcamentaria, deveriam ser seguidos os ditames constitucionais

e legais.
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5.5 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definicdo-chave buscou-se a construcdo do modelo conceitual de 1°

nivel. Para tanto, foram usadas as seguintes perguntas, definidas por Wilson (2001, p. 14):
Como obter o input do sistema?
Como alcancar o output do sistema?
Como efetivar o resultado?
Como resposta a primeira questdo, o grupo definiu:
« Identificar o universo de arrecadacéo, e possibilidade de arrecadacéo;
- Estabelecer a forma de arrecadar;

« Arrecadar.

Uma questdo levantada era se a arrecadacao tratava apenas de tributos municipais,
ou incluiam também transferéncias constitucionais e receitas de capital. O grupo discutiu e
chegou-se a conclusdo que o termo receita incluia todas estas categorias. Caso contrario
teria-se que rever a definicdo-chave. Como este era um modelo conceitual de 1° nivel (com
uma visdo mais “macro”), evitou-se partir diretamente para uma analise mais profunda das
atividades de fiscaliza¢é@o, lancamento, divida ativa, etc. No entanto, no levantamento das
atividades, muitas vezes aparecia 0 raciocinio sob a forma especifica da visdo de tributos

préprios, que néo era adequada quando se pensava em termos de receitas em geral.
Para a segunda questéo, o grupo definiu:
« Acompanhar a arrecadacdo;
- Desenvolver a programacao de desembolso.
E finalmente a terceira questao foi definida como:

« Executar a programacao financeira.
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A partir das definicbes das atividades levantadas, desenharam-se as atividades
dentro de um circulo que representava o sistema. Apoés, iniciou-se o debate sobre os

possiveis relacionamentos de dependéncia entre as atividades, tais como:

A definicdo da forma de arrecadar depende da definicdo de como arrecadar; e é
contingente sobre a atividade de arrecadar e acompanhar a arrecadacédo e programar o

desembolso;

O acompanhamento da arrecadacdo, vai depender da atividade de arrecadar e

definir como arrecadar, e é contingente sobre a atividade de programar o desembolso;

A atividade de programar desembolso vai depender da definicdo de como arrecadar
e do acompanhamento da arrecadacéo, e é contingente sobre a execucéo da programacao

financeira.

Tendo sido definida as relacdes entre as atividades do macromodelo conceitual,
foram inseridas as atividades de monitoramento e de tomada de a¢Bes de controle, que
conforme Checkland séo essenciais em qualquer sistema de atividades humanas. Assim, o

modelo conceitual ficou conforme consta na figura 7.

5.6 Medidas de desempenho

Ap0s a construgcdo do modelo conceitual do sistema, partiu-se para a discussao dos
3Es: medidas de eficicia, eficiéncia e efetividade. Inicialmente discutiram-se quais 0s
conceitos referentes a cada uma das medidas. As questdes mais polémicas foram a
distincdo entre eficacia e eficiéncia, bem como o conceito (desconhecido pelo grupo) de

efetividade.
Para as medidas de eficiéncia, foram verificadas as seguintes medidas:
« como medida de custo da obtencéo das receitas:

Medida de receita arrecadada

Eficiéncia custo global da SMF
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como medida de receita arrecadada por funcionario da SMF:

Medida de receita arrecadada

Eficiéncia n° de empregados da SMF

Identificar
possiveis receitas

Definir como
arrecadar

Arrecadar

Programar
desembolso

Acompanhar
arrecadacéo

Executar a
programacéao
financeira

Monitorar todas as Tomar as acdes
atividades de controle

Figura 7 - Modelo conceitual da tarefa primaria da SMF inicial.
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Para as medidas de eficacia foram determinadas as seguintes medidas:
- como medida da obtencéo das receitas planejadas

Medida de receita arrecadada

Eficacia receita orcada

- como medida da disponibilidade de recursos para a cobertura dos gastos

governamentais
Medida de despesa realizada
Eficicia receita arrecadada

Como medida de efetividade foram estabelecidas as seguintes medidas:

- como medida de receita arrecadada em funcdo da receita lancada, mas nao

arrecadada
Medida de receita arrecadada
Efetividade estoque da divida ativa

« como medida de receita arrecadada em fungdo da populacdo do municipio

Medida de receita arrecadada

Efetividade N° de habitantes de Porto Alegre
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5.7 Revisao do modelo conceitual

Na reunido seguinte houve um novo debate sobre o modelo conceitual construido
anteriormente, e decidiu-se por uma revisdo deste modelo. As principais mudancas foram a
melhor subdivisdo das principais atividades em atividades relacionadas a planejamento,
execucao e avaliagdo de resultados. A atividade de avaliacéo de resultados visava incluir as
operacOes relativas ao acompanhamento da gestdo financeira e orcamentaria e da

prestacdo de contas. Assim, o modelo conceitual ficou conforme a figura 8.
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Monitorar todas as ) Tomar as agbes
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Figura 8 — Modelo conceitual da tarefa primaria revisada.
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5.8 Determinacéo de subsistemas

60

A partir do novo modelo conceitual da tarefa primaria da SMF, foi feita uma analise

dos principais sistemas relevantes dentro da idéia desenvolvida. Assim, foram identificados

0s seguintes sistemas relevantes para o estudo em questao:

Sistema de estratégia de arrecadacao;
Sistema de langamento e fiscalizacéo;
Sistema de acompanhamento da arrecadacgéao;
Sistema de programacédo de desembolso;
Sistema de execucao orgcamentaria;

Sistema de avaliagdo de resultados.

Estes subsistemas sdo desenvolvidos distintamente em cada um dos seis seguintes

capitulos.



6 SUBSISTEMA DE ESTRATEGIA DE GERACAO DE RECEITA

6.1 Descricdo do subsistema

O subsistema de estratégia de geracdo de receita estd relacionado com o
planejamento da geracdo de receitas tributarias, e da obtencédo das receitas externas, como
as receitas oriundas de fontes de financiamento e das transferéncias constitucionais.

Conforme o Dicionario Brasileiro da Lingua Portuguesa (1994), estratégia € a ciéncia
de organizar operacdes de guerra; estratagema; tética; ardil; asticia; manha. A atual
administragcdo da Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) tem pautado como estratégia
da SMF a manuten¢éo de um “equilibrio fiscal amparado em uma gestao que privilegia a
participacao popular na fiscalizacdo da gestdo publica, combinada com uma politica de
justica tributaria e ndo anistia aos devedores” (Relatério de Atividades da Prefeitura
Municipal de Porto Alegre de 1999, p. 211).

O processo de planejamento da receita inicia-se a partir da definicdo das
necessidades da comunidade. Com base no que sera gasto para atender as demandas da
comunidade, verifica-se a receita que pode ser gerada para a cobertura desta necessidade.
Ha uma interacdo entre as possibilidades de obtencdo de receita e as necessidades
ilimitadas de despesa. Neste caso, se as despesas previstas forem maiores que as receitas
previstas, havera a necessidade de cortes nas despesas ou recorrer-se a aumento nos

tributos, fontes externas de financiamento, venda de ativos, etc.

No estudo das alternativas, o gestor deve considerar as restricbes do ambiente tanto
internas como externas. Com relagdo as restricbes externas, devem ser considerados a
capacidade contributiva da populac&o, os aspectos legais da criacdo ou alteracdo de tributos
e precos, a taxa de juros dos empréstimos, a possibilidade de competicdo tributaria com
outros municipios da Grande Porto Alegre, e principalmente o ambiente politico para a

aprovacdo de aumento de tributos e precos, por parte tanto do Poder Legislativo como da
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populacdo. Com relacdo as restricbes internas, deve-se considerar se a maquina
administrativa esta preparada para a implementagdo de novas formas de receita, ou para a
alteracdo nos seus procedimentos.

Apés esta analise, 0 gestor pode identificar possiveis receitas a serem geradas, e
definir a forma de obté-las. No caso das receita tributarias, ha necessidade de formular
modelos de tributacdo. Essa etapa esta diretamente relacionada com a definicdo, pelos
gestores politicos, da politica tributéria a ser adotada no municipio. A politica tributéria
influenciara na definicdo da base de célculo do tributo, suas aliquotas, isencdes, etc. Apos
formulado o modelo a ser usado, é necessario verificar quais as alteragdes necessarias na
lei municipal, a fim de enviar proposicdo a Camara de Vereadores. Para tanto, deve-se

prever a discussédo das mudancas com a populagdo e com o Poder Legislativo.

Para o caso de mudancas na legislacdo, que n&o necessitam de aprovacgéo
legislativa (como por exemplo alteragbes administrativas na forma de cobrar), ou quando for
0 caso, ap6s essa, deve-se normatizar a legislacéo tributaria. Além disso, € necessario

prever mecanismos para dar publicidade do fato aos contribuintes.

Finalmente, o gestor precisa desenvolver ou aprimorar 0S processos necessarios
para operacionalizacdo das atividades necessarias para a obtencdo da receita planejada.
Este item refere-se a treinar os funcionarios, dar publicidade a novas normas, desenvolver
ou alterar rotinas e sistemas de informaces, contratar pessoal necessario ao atendimento,

etc.

6.2 Definicdo-chave do subsistema

A definicdo-chave do sistema relevante baseou-se no desenvolvimento de um
processo de transformacdo onde as entradas sdo receitas potenciais que sdo convertidas
para receita, cuja obtencdo é planejada. O sistema deve “fazer X”, que é “planejar as
receitas”, através de “Y” que é “através da analise das demandas internas e prospeccao do
ambiente”; “para obter Z”, que é “para gerar de forma planejada os recursos financeiros

necessarios”.

A definicdo-chave do sistema ficou assim estabelecida: “Um sistema de propriedade
da SMF que planeja as receitas tanto proprias como de terceiros, baseado na analise das
demandas internas e prospeccdo do ambiente para gerar de forma planejada os recursos

financeiros necessarios”.



O processo de transformacéo pode ser definido conforme Fig. 9.

Receita ) | - » Receita
Potencial Sistema Planejada

Figura 9 — Transformacao do sistema para planejar a geracéo da receita

Tal defini¢do foi validada pela andlise CATVPA:

Clientes — Todas secretarias, DMLU, DEMHAB, FASC e Camara Municipal — enfim

todos os 6rgaos que dependem da receita da administracao centralizada;

Atores — servidores da Assessoria do Gabinete do Secretario e da Divisdo de

Tributag&o, envolvidos com o planejamento da receita;

Transformacao — transformacao de receita potencial em receita planejada;

Visdo de mundo — A Prefeitura pode aumentar sua arrecadacdo através do

planejamento de suas receitas;

Proprietario — Prefeito;

Ambiente — Legalidade, Capacidade Contributiva do contribuinte, concorréncia dos

demais municipios.

6.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definicdo-chave, construiu-se o modelo conceitual. Para tanto, foram

levantadas as seguintes questoes:
Como obter o input do sistema?
« Prospectar o ambiente externo;

« Analisar as demandas internas.
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Como obter o output do sistema?
« Identificar possiveis receitas;

« No caso de tributos:

o

Formular modelo de tributagéo;

]

Propor alteragcéo na legislagéo;

o

Normatizar a legislacéo.

Como efetivar o resultado?

* Desenvolver o sistema para operacionalizar a obtenc&o da receita.

A partir das definicbes das atividades levantadas, verificou-se a relacdo entre essas
atividades. Posteriormente, foram colocadas as atividades de monitoramento e de tomada

de acdes de controle. O modelo conceitual do subsistema encontra-se na figura 10.
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Prospectar o
Ambiente

Identificar
possiveis receitas

Analisar
Demanda
Interna

Receitas
Tributarias

Propor
alteragbes na
legislacgéo tributaria

Formular
Modelo de
Tributagéo

Normatizar a
legislacéo

Desenvolver
0 sistema para
operacionalizar a
obtencgéo das
receitas

Monitorar Tomar as
todasas —————p acbes de
atividades controle

Figura 10 — Modelo Conceitual do sistema de estratégia para a geracao da receita

6.4 ldentificac&o dos requisitos informacionais do modelo conceitual

Para identificacdo dos requisitos informacionais para um SI, cada atividade
identificada no modelo foi submetida as questfes abaixo. O resultado destas questdes

encontra-se no Quadro 3.

1 Que informagBes deveriam estar disponiveis para capacitar alguém a fazer essa

atividade?
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2 De que fontes seriam elas obtidas? Em que forma e com que freqiiéncia?
3 Que informagdes seriam geradas desenvolvendo essa atividade?

4 Para quem deveriam ir? Em que forma e com que frequéncia?

O Quadro 3 refere-se as informagdes que, através do debate, foram definidas como

necessarias para o modelo conceitual, ou seja, € o modelo ideal de informagdes.

6.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento foram definidos os 3Es, medidas de eficacia,

eficiéncia e efetividade.
Como medida de eficiéncia foi definida:

Medida de Incremento na receita

Eficiéncia custo das a¢Bes implementadas

Como medida de eficacia foi definida:

Medida de Receita planejada

Eficacia Receita realizada



Atividade - Prospectar o ambiente externo

Informagdes necessarias Fonte Forma Frequéncia Informagdes geradas Destino Forma Frequéncia
Comparativos sobre tributos em locali-  |Internet, legislagdo |Informag8es ndo- [Semestral, ou sem- |Posi¢é&o tributaria do municipio em Semestral
dades vizinhas, capitais e cidades tributéria dos muni- [estruturadas pre que forem relagdo aos concorrentes
com estrutura semelhante ao cipios relevantes
municipio

Assessoria do Relatérios de
Alteracdes na Legislacdo Constituicdo, CTN, |Informacdes sobre [Sempre que Restrigdes e possibilidades impostas Gabinete SMF produgéo Sempre que
Tributaria vigente Lei Orgénica, Leis |a forma de altera- |houver alteragdo pela Legislagao tributaria manual houver alteragao
¢oes legais
Identificag&o de recursos financeiros Secretaria Relatério de produ- |Sempre que Possiveis fontes de recursos a serem Sempre que
externos disponiveis de Captacéo ¢ao manual houver necessidade |exploradas houver necessidade
de Recursos
Atividade - Analisar demanda interna do municipio

Informagdes necessarias Fonte Forma Frequéncia Informagdes geradas Destino Forma Frequéncia
Comportamento histérico Sistema Banco de dados Semestral Projegao da receita baseado em Relatérios Anual
da receita CAM do sistema dados histdricos, e comparagdo do sistema

do previsto com o realizado,
Defini¢cdo da despesa necessaria para  |Projetos e acdes Relatério do Anual Andlise da receita necessaria para Relatério de Anual
atender as demandas da populagédo e |previstas, e deman- |Sistema de cobrir as ag6es demandadas pela produgéo manual
manutencéo dos servigos das do Orcamento |Programagéo comunidade Assessoria do
Participativo Orcamentaria - Gabinete SMF
SPO
Diagnostico atual da situacdo da area Dados das Divisdes [Relatorio de produ- |Semestral Andlise das necessidades de Relatério de Semestral

de tributagédo em termos de sistemas
de cadastro, instalacdes fisicas, recur-
sos humanos

de Tributos
e de Arrecadacéo

¢do manual

qualificacéo de infra-estrutura

produgéo manual

Quadro 3 - Requistos informacionais do subsistema de estratégia de geragao da receita




Atividade - Identificar possiveis receitas/ formular modelo de tributagéo

Informagdes necessarias Fonte Forma Frequéncia Informagdes geradas Destino Forma Frequéncia
Diagnostico sobre novas fontes de Dados das Divisdes [Relatorio de pro-  |Semestral Novas possibilidades de receitas Assessoria do Relatério de Semestral
receitas cuja instituicao seja viavel ou de Tributagéo ducdo manual a serem instituidas no municipio Gabinete da produgéo manual
mudangcas na forma de tributagao e de Arrecadacéo SMF
dos atuais tributos
Impacto na arrecadagao por Simulagdes Relatério de pro-  |Sempre que houver |Perdas de receita em funcéo da Relatério de Semestral
decorréncia de alteracdes na legisla- estatisticas dugdo manual necessidade concessao de incentivos fiscais, produgéo manual
cao (beneficios fiscais, anistias etc.) isencdes Assessoria do
Gabinete SMF/
Projecéo da receita baseado em Sistema CAM Relatério de Bimestral Metas de arrecadagdo mensal Contadoria Geral  [Relatério Bimestral
dados historicos, e comparacéo sistema (exigéncia da Lei de Responsabilidade do sistema
do previsto com o realizado, Fiscal)
Defini¢éo da politica tributaria do Programa de InformagGes ndo- |Sempre que houver |Diretrizes para o estabelecimento Assessoria do Relatério Sempre que houver
Municipio Governo estruturadas troca do governo e |dos modelos de tributagao Gabinete da de producéo troca do governo e
redefinicdes das SMF manual redefinicdes das
politicas politicas
Atividade - Propor alteraces na Legislacdo Tributaria/ normatizacéo da legislagédo
Informacdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freguéncia
Definicéo das diretrizes para as altera- [Gabinete Informacgdes
¢Oes na legislagao tributaria municipal da SMF néo estruturadas
Proposta da lei tributaria municipal
Legislagéo tributaria municipal vigente  [Consulta as leis Leis municipais Integrada na legislacdo municipal
vigentes Lei Organica, Lei vigente

de Diretrizes

Orcamentarias
Cronograma para aprovagao do poder |Acompanhamento Andamento da proposta junto a
legislativo, e agdes desenvolvidas junto a Camara Céamara Municipal

Informacgdes Sempre que Assessoria do Relatério de Sempre que
Cronograma de discussédo com a Orcamento partici- |n&o-estruturadas houver alteragdo [Andamento da proposta junto a Gabinete da produgéo manual houver alteragéo
comunidade das propostas, e agdes pativo, encontros na legislagao comunidade municipal SMF na legislagao

desenvolvidas

Cronograma de sensibilizagdo com
representantes do poder legislativo, e
acdes desenvolvidas

com representan-
tes dos contribuin-
tes envolvidos

Debates agendados
com a
Camara Municipal

Andamento da negociagéo junto aos
representantes da comunidade na
Camara Municipal

Quadro 3 - Requistos informacionais do subsistema de estratégia de geragao da receita




Atividade - Normatizar a legislagao

Informagdes necessarias Fonte Forma Frequéncia Informagdes geradas Destino Forma Frequéncia
Aprovacao da lei proposta e alteragdes |Decretos, instru- Integracéo da nova regulamentacéo
necessarias em decretos municipais, ¢des normativas e na legislacéo tributaria municipal
ordens de servi¢o, instru¢cdes norma- outros documen-
tivas, oficios, etc. tos que disciplinam [Informagéo Sempre que houver Gabinete Relatério Sempre que houver
0 assunto. néo-estruturada alteracdo da SMF de producéo alteracdo
manual
Cronograma de publicidade das Orgéos de repre- Andamento das agdes de publicidade
alteragdes tributarias junto aos sentagdo dos das mudangas tributarias
representantes dos contribuintes contribuintes
Atividade - Desenvolver o sistema para operacionalizar a obtengdo das receitas
Informacdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Freguéncia
Necessidades em termos de sistemas Anélise das necessidades de
de cadastro, instalacdes fisicas, recur- equipamentos, treinamento,
sos humanos para a implantagdo das Dados das Divisdes |Relatério de produ- |Sempre que houver |admissdes, espaco fisico, etc. Assessoria do Relatérios de Sempre que

alteracfes propostas

Revisao de estrutura organizacional em
face de alteragdes significativas

de Tributagao
e de Arrecadacéo

¢do manual

necessidade

Decreto de reformulagéo da estrutura
organizacional

Gabinete SMF

produgéo manual

houver necessidade

Quadro 3 - Requistos informacionais do subsistema de estratégia de geragao da receita
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Finalmente, como medida de efetividade foi definida:

Medida de Receita prevista

Efetividade Receita potencial

Observacdo: Para a definicAo da receita potencial, devem ser verificadas as
principais receitas, e buscadas formulas para seu calculo. Um exemplo, é a formula

proposta por Kelly (2000, p. 4) para o calculo da receita potencial para o IPTU:
Rec. Potencial IPTU = [(base_calc. x alig) x nivel_aval_bc x abrang x efic_arrec ]
onde:

base_calc: base de calculo do IPTU;

aliq: aliquotas do IPTU;

nivel_ aval_bc: posicao dos valores cadastrais em relacdo ao mercado;

abrang: abrangéncia do cadastro imobiliario

efic_arrec: grau de eficiéncia da arrecadacéo em relacao aos tributos lancados.

6.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as

mudancas desejaveis e factiveis

Para o desenvolvimento dessa etapa, houve a discussdo com o grupo, quando se
realizou a comparacdo das idéias desenvolvidas no modelo conceitual com a situacdo
problematica expressa no capitulo anterior. No debate considerou-se o fato de que as

mudancas devem ser sistemicamente desejaveis e culturalmente factiveis.

Inicialmente, cabe ressaltar que as atividades constantes no subsistema de
estratégia de geracao de receita ndo sao desenvolvidas por um érgéo formal na estrutura da
SMF. Muitas das atividades sé@o desenvolvidas pelos assessores do Gabinete do Secretario,

gestores da Diviséo de Tributos, bem como pelo proprio Secretario.
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Com relacéo a analise das atividades, pode-se citar que a prospeccao do ambiente
externo é uma etapa que deveria merecer uma maior importancia do ambiente publico,
através da criacdo de dispositivos rotineiros que forcem o Estado a monitorar o seu mercado
concorrente. No caso de municipios, como o de Porto Alegre, este tipo de monitoramento
deveria abranger o acompanhamento sistematico dos resultados decorrentes da tributacéo e
das transferéncias constitucionais de municipios limitrofes, outras capitais e cidades de
mesmo porte. Como as receitas de transferéncias constitucionais sdo uma das maiores
receitas municipais, essa andalise deve compreender a verificacdo da possibilidade de
alavancar maiores receita de transferéncias financeiras em func¢éo da melhoria dos indices
de participacao da receita total a ser distribuida. No caso da Prefeitura de Porto Alegre, ja
existe um 6érgao que monitora e atua ativamente em relagéo aos resultados da participacéo
municipal na receita de transferéncia de ICMS, sendo previsto a extensao desta analise para
outras transferéncias constitucionais.

Foi verificada a necessidade de criar mecanismos formais para manter os gestores
informados de alteragbes nas legislacdes relativas tanto a tributos como as relativas a
empréstimos, buscando conduzir a novas formas de obter receitas. O que € sugerido € que
tais informagdes sejam fornecidas (e ndo tenham que ser buscadas) periodicamente aos
gestores da SMF.

Com relagéo a atividade de analisar a demanda interna do municipio, podemos dizer
cabe a SMF a projecdo do comportamento da receita. Essa projecdo € uma das informacdes
necessarias para a definicdo do orgcamento. Atualmente, essas projecdes estatisticas sédo
elaboradas através de planilhas excel, sendo mantidos verdadeiros bancos de dados
histéricos de receitas. Uma sugestéo é que tal informacdo pode ser obtida do Sistema de
Controle da Arrecadacdo - CAM, que possui 0 banco de dados que origina estas
informacdes. Para tanto, esse sistema deveria possuir um modulo gerencial que fornecesse
relatérios personalizados, além da projecdo da receita usando ferramentas estatisticas.
Também deveria ser disponibilizado o uso de indices (IGP-M, IGP-DI, etc) para os ajustes

necessarios.

Com relacao a informac6es de despesas necessarias para atender as demandas da
populacdo e manutencdo dos servicos, elas sdo providas através do sistema de
programacdo orcamentaria — SPO desenvolvido pelo GAPLAN. Através deste sistema é
estruturado o planejamento do orcamento anual, com as demandas da sociedade (através
do orcamento participativo) e das secretarias. Um ponto interessante a citar € a

possibilidade de participacdo da populagdo no orcamento participativo, inclusive, através da
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Internet. Neste caso, o interessado deve entrar no site da Prefeitura no periodo de

discusséao do orgamento publico.

De posse das informacdes do ambiente externo e interno cabe ao gestor construir
um diagnostico sobre possiveis novas fontes de receitas , ou o aprimoramento da forma
como esta é obtida. No caso de tributos, as medidas de aprimoramento pode referir-se a
mudanc¢as no modelo de tributacdo ou na forma de sua gestdo administrativa. Embora seja
uma atividade relevante, hoje ndo existe na SMF um 6rgdo formal que realize tal
planejamento, sendo tal atividade desenvolvida tanto por assessores do Gabinete da SMF
como pelos gestores da Divisdo de Tributos.

A atividade de propor alteragcbes na legislacdo tributaria  estd diretamente
relacionada com a discussdo com a comunidade e com o poder legislativo. No caso do
municipio de Porto Alegre tais atividades s&o realizadas rotineiramente, sendo que
alteracdes tributérias séo discutidas nas reunifes do Orgcamento Participativo, e por meio da

apresentacdo das mudancas propostas junto a Camara de Vereadores.

Quanto a atividade de normatizar a legislacdo, ap0s a elaboracdo do decreto
municipal deve-se dar publicidade as novas regras. Para tanto, é importante a utilizacdo de
espacos junto aos contribuintes em potencial. Atualmente, uma entidade que tem auxiliado o
municipio nesta tarefa € a AIAMU — Associagdo dos agentes fiscais do municipio de Porto

Alegre.

7.7 Principais agdes previstas pela SMF

E prevista, para o presente ano, a implantacdo de uma nova estrutura organizacional
para a SMF, a qual foi proposta pela consultoria Boucinhas e Campos. Nesta estrutura
caberd a Assessoria de Planejamento e Gestdo, 6rgdo diretamente subordinado ao
Secretério Municipal da Fazenda, vérias das atividades previstas no modelo conceitual. Com
a implantacdo da nova estrutura é prevista a ‘formalizacdo’ de grande parte das atividades
previstas no modelo conceitual proposto por este trabalho. Além disso, pode-se verificar
pelas suas atribuicdes que cabera a esse 6rgdo prover a administracdo da SMF com muitas

das informac®es identificadas pelo grupo.

Com relagdo a atividade de desenvolver o sistema para operacionalizar a obtencao

de receita, também se verifica dentro da nova estrutura organizacional um érgédo que devera
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prover as informacdes necessarias a esta atividade. O 6rgdo denomina-se Assessoria de

Desenvolvimento Técnico.

Com relacdo ao monitoramento das transferéncias constitucionais, esta prevista, a
partir da implantacdo da nova estrutura organizacional, que tais analises, hoje realizadas
apenas para o ICMS, sejam estendidas para outras transferéncias constitucionais: IPVA,
FPM, etc.



7 O SUBSISTEMA DE LANCAMENTO TRIBUTARIO

7.1 Descricdo do subsistema

O subsistema de langcamento tributario esta relacionado as atividades de langcamento
tributario para a obtencdo dessas receitas no municipio. Os tributos de competéncia
municipal, conforme arrolados na Constituicdo Federal, sdo o imposto sobre a propriedade
predial e territorial urbana (IPTU), o imposto de transmissé&o inter vivos de bens imodveis
(ITBI), o imposto de servicos de qualquer natureza (ISSQN), as taxas e a contribuicdo de

melhoria.

Conforme Maximilianus (2000, p. 50), ao se verificar a hipotese prevista na lei
tributaria, com a ocorréncia do fato gerador, nasce a obrigacéo tributaria. Mas para que a
obrigacdo seja exigivel, € necessario que o Estado constitua o crédito tributario
correspondente, mediante um procedimento administrativo denominado lancamento. E
através do lancamento que a administracao fiscal verifica a ocorréncia do fato gerador do
tributo, identifica o sujeito passivo da obrigacéo tributéria, determina a matéria tributavel,
aponta o montante de crédito e aplica, se for o caso, a penalidade cabivel. O langamento
regularmente notificado ao sujeito passivo s6 pode ser alterado em virtude de impugnacao,

recurso de oficio ou iniciativa da autoridade administrativa, nos casos autorizados em lei.

As modalidades de langamento previstas no Coédigo Tributario Nacional sao:
lancamento por declaracéo; lancamento de oficio; e o langamento por homologacao (ou auto
lancamento). No caso do municipio, os lancamentos utilizados, em fungéo dos tributos de

sua competéncia, sdo o de oficio e o por homologacéo.

Conforme Haddad (1999, p.159), o langcamento direto ou de oficio é aquele em que
existe apenas a atuacao unilateral da autoridade administrativa. Portanto, na sua elaboracdo
inexiste a interferéncia do sujeito passivo. E a modalidade geralmente usada quando o

sujeito ativo dispde de determinados elementos que propiciam um lancamento proporcional
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ao valor real ou bem aproximado da matéria tributavel. No municipio de Porto Alegre, os
impostos sobre o patrim6énio (IPTU e ITBI), o imposto sobre servico sob a forma de trabalho
pessoal e as taxas sdo langados diretamente. O imposto sobre servicos lancado com base
na receita bruta (ISSQN-RB), ou seja, baseado nas declaracdes apresentados pelo
contribuinte independente de prévia notificacdo, é lancado de oficio nos casos citados no
art. 149 do Codigo Tributario Nacional - CTN (omisséo do sujeito ativo do cumprimento de
suas obrigac0es legais, de fornecimento de informacdes necessérias, etc) .

O langcamento por homologacdo acontece sempre gque O sujeito passivo ou terceiro
obrigado calcula e recolhe o tributo devido antes de qualquer providéncia do Fisco. No
entanto, o lancamento s6 se completa pela homologacdo expressa ou tacita da
administracdo fiscal. A administracdo fiscal pode tomar parte, no procedimento,
homologando expressamente o procedimento do sujeito passivo. Todavia podera ocorrer a
homologacédo tacita, expirado o prazo legal, sem que a Fazenda Publica se tenha
pronunciado, salvo se comprovada a ocorréncia de dolo, fraude ou simulacdo. O imposto
lancado por autolangamento no municipio de Porto Alegre é o imposto sobre servigos cuja
base de calculo é a receita bruta da prestacéo de servigos. Neste caso, o imposto € langado
com base nas declaragGes apresentadas pelo contribuinte, através de guia de recolhimento
mensal ou de confissdo de divida, independente de prévia notificacéo.

Quando notificado de lancamento, o contribuinte tem o direito a reclamacdes e
recursos no processo tributario administrativo. Neste caso, ocorre suspensao da
exigibilidade do crédito tributario até a decisdo administrativa fiscal. Além disso, o
contribuinte pode optar pela via judicial.

A administracao tributaria, além das atividades voltadas ao lancamento tributério,
deve manter um permanente trabalho de fiscalizagdo a fim de prevenir ou combater a
sonegacédo, Para tanto a legislacdo tributaria atribui poderes especiais aos agentes da
administracdo fiscal, os quais devem exercé-los com especial atencdo ao principio da

legalidade.
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7.2 Definicdo-chave do subsistema

A definicdo-chave do subsistema foi desenvolvida como um processo de transformacéo,
em que as entradas séo os créditos tributarios potenciais e as saidas sdo os créditos
tributarios constituidos. O sistema deve “fazer X", que é “constituir o crédito tributario”,

“através de Y”, que é “através da correta gestao de cadastros e na fiscalizagdo ativa”, “para

obter z", que é “para incrementar a arrecadacao tributaria do municipio.”

O processo de transformacao pode ser definido de acordo com a Fig. 11:

Crédito C_réditq
Tributéario ——}» Sistema _> Tributério
Potencial Constituido

Figura 11 — Transformacao do sistema de lancamento tributario

A definicdo-chave do sistema ficou assim estabelecida: “Um sistema de propriedade
da SMF que constitui o crédito tributario, baseado na correta gestdo de cadastros e na

fiscalizacao ativa a fim de incrementar a arrecadacéo tributaria”.
Tal defini¢do foi validada pela andlise CATVPA:

Clientes - todas as secretarias, autarquias (exceto DMAE que ndo recebe

transferéncias intragovernamentais), FASC e Camara Municipal;
Atores — servidores da Divisdo de Tributos;

Transformacdo — transformacdo do crédito tributario potencial em crédito tributario
constituido;

Visdo de mundo — a efetiva gestdo de cadastros e a fiscalizagdo ativa permitem a

aproximacao do crédito tributario constituido com o ideal (potencial);

Proprietério — Prefeito;
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Ambiente — Legislacgéo tributéria, cenario politico-econdmico.

7.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definicdo-chave, buscou-se a construgdo do modelo conceitual. Para

tanto, foram levantadas as seguintes questdes:

Como obter o input do sistema?

* Inscrever contribuinte.

Como obter o output do sistema?

* Manter cadastro atualizado;

* Receber declara¢des de autolancamento (ISSQN-RB);

e Monitorar contribuintes;

e Fiscalizar contribuintes;

* Processar pedidos de impugnacéo.

Como efetivar o resultado?

* Efetuar langamento.

Ap6s a definicdo das relagbes entre as atividades, foi desenhado o modelo
conceitual do subsistema. Posteriormente, colocou-se a atividade de monitoramento e a de

tomada de acdes de controle, conforme consta na figura 12.
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Inscrever
contribuintes

Monitorar
Contribuintes

Fiscalizar

contribuintes Manter

cadastro
atualizado

Receber
Pedidos de
Impuganagéo

Receber
declaracbes de
autolangcamento
(ISSQN-RB)

Efetuar langamento

Monitorar todas as

e \> Tomar as agdes
atividades

de controle

Figura 12 — Modelo conceitual do sistema de langamento tributario



79

7.4 ldentificac@o dos requisitos informacionais do modelo conceitual

O quadro 4 refere-se as informacdes que, através do debate, foram definidas como

necessarias para o modelo conceitual.

7.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento foram definidos os 3Es, medidas de eficacia,

eficiéncia e efetividade.
Como medida de eficiéncia foi definido:

Medida de Receita lancada

Eficiéncia Custo global dos langamentos

Como medida de eficacia foi definida:

Medida de Receita lancada

Eficacia Receita potencial

Finalmente, como medida de efetividade foi definida:

Medida de Receita lancada

Efetividade N° de habitantes de Porto Alegre
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7.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as

mudancas desejaveis e factiveis

Além do atendimento pessoal, a SMF disponibiliza na internet, no site
www.portoalegre.rs.gov.br, informagfes tributérias e op¢des de auto-atendimento, como:
consulta do valor do IPTU, emisséo de 22 via da guia do IPTU, atualizacdo de endereco para
correspondéncia, o preenchimento e emissao da guia de recolhimento do ISSQN com base
na receita bruta, entre outros. Também foram disponibilizados na SMF dois terminais de
auto-atendimento, onde o contribuinte pode acessar informagfes sobre a situacdo e

localizacdo de processos administrativos.

Com relacdo a atividade de manter cadastro atualizado, deve-se registrar a
existéncia de diversos cadastros na SMF, para os diversos tributos (cadastro do IPTU,
ISSQN, TFLF, débitos diversos, etc). Como os cadastros ndo sdo integrados, ha uma
redundancia de dados e uma falta de consisténcia entre eles. Outra consequéncia disto é
gue o controle da SMF sobre os langcamentos e sua cobranca é feito em cima de tributos e
ndo sobre o contribuinte. Além disso, surgem diferencas no controle de algumas
informacdes tributarias. Por exemplo, o sistema de gestao do ISSQN permite o controle dos
pedidos de impugnacéo, o que ja ndo ocorre no sistema de gestdo do ITBI. Neste caso, foi
montado um sistema paralelo para o controle dos processos com pedidos de impugnacéo.
Esta adocdo de sistemas separados por tributos aparece também na atual estrutura
organizacional por corpos técnicos de tributos. Disso decorre que, muitas vezes, pode

haver entendimentos distintos da legislacéo tributaria entre os diversos corpos técnicos.



Atividade - Inscrever contribuintes/iméveis

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Informagdes sobre o contribuinte - (pes- Cadastro de Contribuintes - Pessoa Banco de Dados
soa fisicaljuridica) - Nome, CPF/CNPJ, Fisica e Juridica de Pessoas
endereco, atividade(s), sécios, tipo de
tributagéo (TP,RB, PH,por veiculo, etc), Documentagéo Sempre que o0 con- Divisdo de Sempre que o con-
tributado ou n&o (isento ou imune), etc. Contribuintes ou entregue ou tribuinte solicitar Tributos tribuinte solicitar

fiscalizagao auto de infragdo ou |ou a fiscalizagéo ou a fiscalizagao

Informacgdes sobre imével - endereco, de langamento atualizar Cadastro Imobiliario, com o valor venal Banco de Dados atualizar
contribuinte, &rea territorial e construida do imével calculado para o langamen- imobiliario
,ano da construcéo, tipo construtivo, to do IPTU e dados para o langamento
tributado ou néo, regido fiscal do IPTU, da Taxa de Lixo.
destinagao do imével, formato do terre-
no, tributado ou ndo para o IPTU e
para a Taxa de Lixo
Atividade - Processar solicitagdes de guias de ITBI

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Dados do imével e valor da transagédo Tabelionatos Internet

imobiliaria

Avaliacédo do imével a preco de merca-
do

Cadastro do ITBI

Banco de dados
do ITBI

Sempre que houver
transacéao imobilia
ria

Avaliagdo do imével para emissao de
guia de pagamento

Divis&o de tributos

Guia de pagamento
do ITBI

Sempre que houver
transagao imobilia
ria

Atividade - Receber declaragdes de auto-langcamento (ISSQN-RB)

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Identificagéo do contribuinte, compe- Contribuinte Disquete ou Mensal Movimentag&o fiscal do contribuinte Divis&o de Tributos |Banco de dados Mensal
téncia da declaragao, tributo (ISSQN-RB), internet e dos servigos tomados por este

tributo préprio ou por responsabilidade,
montante da receita, montante do
imposto, montante de impostos substi-
tuidos por contribuinte substituto, servi-
¢os tomados de outras pessoas, valor
destes servicos e respectivas NFs.

contribuinte
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Atividade - Manter cadastros atualizado

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Preco de m2 de terreno e de constru- Mercado Informagé&o néo- Sempre que houver |Avaliagio de Iméveis a prego de mer- Divisdo de Banco de Dados Sempre que houver
¢ao dos iméveis a preco de mercado Imobiliario estruturada transacéo do ITBI |cado para o base de calculo do ITBI, Tributos do ITBI transagéo do ITBI
que ndo estiver desapropria¢des, bem como compara- que ndo estiver
cadastrada ¢ao com o valor venal do imével. cadastrada
Preco de m2 de terreno e de constru- Mercado Informagé&o néo- Sempre que houver |Planta de Valores para o IPTU Divisdo de Banco de Dados Sempre que houver
¢ao por genérico por face de quarteirdo Imobiliario estruturada revisdo da Planta Tributos do IPTU revisdo da Planta
Banco de dados de Valores (a im- - Equipe de avalia- de Valores (a im-
do ITBI plantagéo de nova ¢ao de iméveis plantacéo de nova
planta depende de planta depende de
autorizacéo do le- autorizacéo do le-
gislativo) gislativo)
SolicitagGes de revisdo dos valores Contribuinte Processos Sempre que houver |Revisdo do valor venal no cadastro Banco de Dados Sempre que houver

da base de calculo do IPTU (valor
venal superior ao mercado)

Habite-se' concedidos pela SMOV
e informagdes posteriores dos
fiscais

Comparagao do cadastro imobiliario
com o cadastro de alvaras da SMIC

Comparagao do cadastro de contribuin-
te com banco de dados externos (junta
comercial, ICMS, etc.)

SMOV

SMIC

Fontes externas

solicitados pelo
contribuinte

Boletim de vistoria
e planta do imével

Banco de dados

Banco de dados
externos

solicitagdo do
contribuinte

Sempre que for con-
cedido habite-se
pela SMOV

Sempre que houver
cruzamento de da-
dos

imobiliario

Novas economias para o IPTU

Revisdo do uso do imével (residencial
ou ndo residencial)

Verificagdo agentes passivos néo
escritos, revisdo do tipo de atividade
inscrita, etc.

Divisdo de
Tributos

do IPTU

Banco de Dados
do IPTU

Banco de Dados

do IPTU

Banco de dados
de contribuintes

solicitagdo do
contribuinte

Sempre que for con-
cedido habite-se
pela SMOV

Sempre que houver
cruzamento de da-
dos
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Atividade - Monitorar contribuintes

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Desempenho histérico do contribuinte
Acompanhamento do contribuinte em
relagdo aos seu segmento

Bancos de dados  [Relatérios Mensal Plano de fiscalizagdo de contribuintes Relatério Mensal

Comparativo do contribuinte com outros do municipio e gerados pelo do ISSQN manual
de mesmo porte externos data warehouse
Comparativo dos atributos do contribuin-
te com os atributos de outros cadas-
tros internos ou externos
N&o recebimento de cartas registradas Correios Cartas registradas  [Sempre que houver |Definicdo de pesquisa do motivo do Divisdo de tributos [Atualizagdo do Sempre que houver

dos executivos fiscais do IPTU e taxa
de lixo.

Grandes contribuintes e empreendimen-
tos imobiliarios

declaragdes de autolangamento do
contribuinte

Situagbes em que h& o pagamento pos-
terior do ITBI (apds a ocorréncia do fato
gerador), como por exemplo leildes

Mercado imobiliario
e cadastro imobilia
rio

Contribuinte

Mercado imobiliario

ndo entregues

Informagdes néo-
estruturadas e
banco de dados

Internet/disquete

Informagé&o néo-
estruturada

devolucéo de car-
tas registradas de
executivos fiscais

Semestral

Mensal

Semestral

nédo recebimento (mudanca de proprie-
tario, endereco errado, etc.) para nova
remessa de notificagio

Plano de fiscalizagéo de IPTU

Servigos prestados e tomados pelo
contribuinte (controle das NFs e seus
valores)

Acompanhamento do efetivo pagamen-
to das guias de ITBI

Contribuinte

cadastro imobilia-
rio

Relatério
manual

Banco de dados
de contribuintes

Auto de infracdo
no caso de ndo
pagamento

devolugéo de car-
tas registradas de
executivos fiscais

Semestral

Mensal

Semestral
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Atividade - Fiscalizar contribuintes

Informacdes necessérias Fonte Forma Freqliéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Plano Estratégico de Fiscalizacdo Gabinete Relatério manual Anual Grupo de contribuintes a serem fiscali- Relatério manual Anual
Secretario zados
Plano de fiscalizagao Divisdo de tributos [Relatério manual Mensal ou
especiais no caso |Contribuintes a serem fiscalizados Relatério manual Mensal

Dendncias

Dados do contribuinte;

Ficha de crédito do contribuinte (o que
o contribuinte recolheu, ou foi recolhido
pelo substituto tributario);

Débitos parcelados pelo contribuinte;

Notas Fiscais emitidas, e o seu

valor, bem como as notas fiscais de
servigos prestados a este contribuinte
e 0s seus valores;

Notas Fiscais autorizadas ao contri-
buinte;

Processos judiciais e administrativo,
consultas

Ultimo periodo revisado

Registro de livros fiscais

Caracteristicas dos iméveis constan-
tes no cadastro imobiliario, histérico do
imével com suas alteragbes

Desenho da area construida, desenho
da é&rea territorial

Andlise dos registros contébeis e
fiscais do contribuinte e dos
recolhimentos efetuados a fazenda

Andlise das caracteristicas do imével
e dos recolhimentos efetuados a
fazenda

Guias de pagamento de ITBI

monitoramento

Cadastro de contr.

Sistema CAM

Sistema PAR

Declaragao de auto
lancamento do
ISSQON

Sistema ISQ

Sistema ISQ

Cadastro ISF

Ficha QC, CAD

Contribuinte

Contribuinte

Tabelionato

Informagé&o néo-
estruturada

Relatérios
de sistema

Relatérios
de sistema

Livros de escritura-
Gao comercial e
fiscal, comprovan-
tes dos lancamen-
tos nele efetuados
(NF, etc.)

Informagdes néo-

estruturadas

CertidGes de
iméveis

de denlncias

Sempre que houver
necessidade

Sempre que houver
necessidade

Relatério para a Fiscalizagdo do
ISSQN

Relatério para a fiscalizagéo do IPTU
e ITBI

Fiscalizagéo sobre o cumprimento
das obrigagdes tributarias do ISSQN,
homologacéo dos langamentos, etc.

Fiscalizagédo do cumprimento das
obrigag6es tributarias do Iptu e da
Taxa do Lixo

Veracidade das guias de pagamento
do ITBI

Divis&o de tributos

Relatérios de
sistema

Relatérios de
sistema

Relatério
manual

Relatério
manual

Relatério
manual

Sempre que houver
necessidade

Sempre que houver
necessidade

Sempre que houver
fiscalizagao

Sempre que houver
fiscalizagao

Sempre que houver
fiscalizagdo
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Atividade - Efetuar langamento de oficio (IPTU, ITBI, ISSQN, taxa de lixo, TFLF)

Informacdes necessérias

Fonte

Forma

Freqliéncia

Informacdes geradas

Destino

Forma

Fregléncia

Contribuinte, valor venal do imével,
,aliquota, tributado ou néo, area do
imével, servigo de coleta de lixo ou ndo
etc.

Contribuinte, valor de estimativa fiscal
do imoével, aliquota, tributado ou néo

Contribuinte, atividade, profissionais
habilitados

Contribuinte, natureza da atividade

Constatagdes de infragGes tributarias
e falta do cumprimento de obrigacdes

Cadastro imobilia-
rio

Cadastro do ITBI

Cadastro de
contribuintes

Cadastro do
sistema TFLF

Processo de
Fiscalizagédo

Banco de dados
de iméveis

Banco de dados,
do ITBI

Banco de dados
de contribuintes

Banco de dados

Autos de infragéo
e autos de langa-

Anual (carga geral)
e bimestral (carga
complementar)

Sempre que houver
transacéo que inci-
de ITBI

Anual (carga geral)
e mensal (carga
complementar)

Anual

Sempre que houver
verificagdo pela

Emissédo de cobrancga aos
contribuintes de IPTU e taxa de lixo
e atualizacéo do cadastro do IPTU
sobre o langamento

Emissédo de Guia de pagamento do ITBI

Emissé&o de cobrancga aos
contribuintes do ISSQN-TP

e atualizacéo do cadastro do ISSQN
sobre o langamento

Guia de pagamento do TFLF

Notificagdo para pagamento
e langamento no respectivo cadastro

Contribuinte

Cadastro
do IPTU

Contribuinte

Contribuinte

Cadastro do
ISSQN

Contribuinte

Contribuinte
Cadastro do IPTU,

Carné de pagamen-
to

atualizagédo banco
de dados

Guia de pagamento

Carné de pagamen-
to

atualizacéo de
banco de dados

Guia de pagamento

Carné de pagamen-
to,

Anual (carga geral)
e bimestral (carga
complementar)

Sempre que houver
transagédo que inci-
de ITBI

Anual (carga geral)
e mensal (carga
complementar)

Anual

Sempre que houver
verificagdo pela

acessorias ou confisséo de mento. fiscalizag&o, ou em |do tributo ou da obrigacéo acessoérias ISSQN, ou DED atualizacédo de fiscalizagcdo, ou em
divida decorréncia de banco de dados decorréncia de
confisséo de divida confisséo de divida
Atividade - Processar pedidos de impugnagéo, de revisdo, de beneficios fiscais e imunidades, de restitui¢des de indébitos e consultas.
Informacdes necessérias Fonte Forma Freqiiéncia Informacdes geradas Destino Forma Fregléncia
Reclamagéo do contribuinte dentro do Contribuinte Processo Contribuinte
prazo para contestagao, consulta, (indeferimento
solicitac@o de beneficios fiscais, imuni- do solicitado,
dades e restituicdes de indébitos, soli- Sempre que houver deferimento de
citagdo de reviséo do ITBI solicitagdo pequenos valores,
ou consulta)
Documentagao comprobatéria da Contribuinte Processo Parecer acerca do pedido ou da Processo Sempre que houver
solicitagcéo do contribuinte consulta do contribuinte Conselho de solicitagao
Contribuintes
Histérico do contribuinte ou imével sistema ISQ Relatério de (recurso de oficio)
sistema ISF sistema
Legislacéo tributaria e decisdes do Leis, decretos, ins- |Informagdo néo- Acompanhamento
conselho municipal de contribuinte trugcdes normativas |estruturada das alteracdes na
legislagao
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Ha necessidade de integracdo do cadastro imobiliario do IPTU com o cadastro do
ITBI. Embora os conceitos de valores de imdveis por questdo de legislacdo sejam
diferentes, nada invalida a comparacao dos valores de mercado com os valores venais do
IPTU. Tanto os valores venais do IPTU podem servir de base para uma analise do valor de
mercado de uma transmissdo de imével a preco de mercado, como um valor de mercado

pode servir de base para o questionamento de um valor venal de IPTU superestimado.

Outro cadastro mantido pelo IPTU é o controle das plantas dos iméveis. Atualmente
as plantas séo recebidas na Secretaria Municipal de Obras e Viagdo (SMOV) e remetidas a
SMF, onde tais dados séo digitalizados gerando um banco de dados digital das plantas de
imoveis. Na Secretaria de Planejamento Municipal (SPM) existe um grupo de trabalho que
promove a construcdo de base georeferenciada, a partir de um convénio com o Exército,
neste caso, visando subsidiar os trabalhos necessarios ao planejamento urbano. Além
disso, existem outras bases de dados como a do DMAE. A sugestdo é que haja a

integracdo destas bases de dados, permitindo a sua unificagdo no municipio.

Atualmente, além das atualizacdes cadastrais feitas rotineiramente com informacdes
obtidas através da acdo fiscal da Secretaria ou fornecidas pelo proprio contribuinte, a SMF
tem buscado outras formas para tornar 0 seu cadastro mais atualizado. Uma destas
iniciativas é o cruzamento do Cadastro Imobilidrio da SMF com as informacdes do Cadastro
de Alvaras da Secretaria Municipal da Industria e Comércio (SMIC). A perspectiva é tornar
parte do cotidiano destas duas secretarias a interacdo de cadastros. Esta sendo verificada a
possibilidade também de atualizar os dados do cadastro imobiliario através de convénios
com tabelionatos de registro de imoveis. Para o cadastro de contribuintes, a idéia é fazer o
cruzamento dos dados da SMF com o0s cadastros da Junta Comercial e com outros 6rgaos,
como Secretaria da Fazenda do Estado, Instituto Nacional da Seguridade Social, etc. Neste
caso, poderiam se atualizar as informagfes cadastrais em geral, bem como se fornecer

instrumentos para a fiscalizagéo dos contribuintes do ISSQN.

A atividade monitoramento dos contribuintes ndo existe de forma sistematizada
atualmente na SMF, no entanto, estdo sendo previstas ac¢fes no sentido de sua
implementacdo. Hoje, faltam informacdes que subsidiem a definicdo da estratégia a ser
usada para a atividade de fiscalizacdo. Ha necessidade de formalizacao do planejamento
estratégico da divisdo. Este objetivo pretende-se alcancar com a implantacdo do novo
desenho organizacional. A estrutura atual baseia-se na divisdo por tributos, e ndo por

processo, como € previsto para a nova estrutura. A visdo por processo permitira alocar
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recursos para as atividades relevantes que déem um efetivo retorno para SMF, e ndo mais
para os Varios corpos especializados em tributos. Assim, € fundamental a revisdo dos
sistemas que dao suporte a atividade de tomada de decisdo, pois séo eles os atuais

gargalos dos processos, nao fornecendo as informacgdes necessarias.

Das informagfes que se pretende que sejam mais utilizadas estéo as informacfes da
Guia de Informacdes Anual (GIA) do ICMS. Neste caso, a SMF disponibiliza um grupo de
trabalho para receber e solicitar dos contribuintes a remessa da GIA do ICMS para a
Secretaria Estadual da Fazenda. A SMF tem interesse que as empresas prestem tais
informacdes ao governo do estado, pois é através da GIA que é feito o célculo do indice de
participacdo do municipio no montante global do ICMS a ser distribuido, conforme
determinacao constitucional. A idéia é que, além da atividade de cobrar tais informacdes,

elas sejam usadas como fonte de informag@es para a fiscalizagdo do ISSQN.

Também foi sugerida a melhor utilizacdo das informacdes disponiveis na concesséo
do “habite-se” da SMOV. Poderiam utilizar-se as informacdes sobre as obras como fonte de
subsidio para a fiscalizagdo do ISS recolhido pelas empreiteiras. Além disso, poder-se-ia
solicitar a certiddo negativa de débitos municipais para a concessdo do “habite-se”,

evitando que empresas inadimplentes com os tributos municipais regularizem suas obras.

Acerca da atividade de fiscalizagdo do ISSQN, verificou-se a necessidade de
melhorias no sistema de controle da autenticacdo dos livros fiscais, para, inclusive, fornecer

informacdes para a fiscalizacdo

Com relagdo a atividade de receber declara¢gfes de autolancamento, pode-se afirmar
gue é uma atividade atualmente inexistente. O ISSQN baseado na receita bruta (RB) é
lancado com base no valor declarado nas guias de recolhimento mensal ou em confissdo de
divida. Assim, caso ndo haja recolhimento mensal, a Fazenda Municipal ndo tem condi¢tes
de saber se 0 ndo recolhimento decorre do ndo pagamento do imposto ou da ndo ocorréncia
de prestacdo de servico. Ndo ha disponibilizacdo dessas informacbes por parte do
contribuinte, pois ndo ha a entrega de uma espécie de declaracédo por parte do contribuinte
do ISSQN-RB. No entanto, a SMF esta desenvolvendo uma solugcdo para o0 assunto,

conforme pode ser verificada na préxima secéo.
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7.7 Principais acdes previstas pela SMF

Existe a previséo da criacdo de uma Assisténcia de Monitoramento na nova estrutura
a ser implantada na SMF, a partir de trabalho da consultoria Boucinhas e Campos. A essa
Assisténcia caberd a atividade descrita neste trabalho como de monitoramento. Além disso,
estda sendo desenvolvido um software de data warehouse para auxiliar esta tarefa. Este
software permitira a analise dos dados internos da SMF, bem como a dos dados externos.
Assim, tal ferramenta permitirda extrair informagfes acerca do contribuinte em relagdo aos
dados da SMF, o cruzamento com dados de outros oOrgdos tributarios e a analise das
relacbes com o ambiente tributario-econdmico externo. A partir de relatorios gerados por

esta ferramenta, e de sua analise, a SMF podera planejar melhor sua acéo fiscal.

Foi verificado que a atual desconexdo entre os cadastros ndo permite uma
identificacdo pratica das relagbes entre as pessoas fisicas e juridicas com a PMPA. Para
solucionar tal questdo, a Secretaria, em conjunto com os outros 6rgéos, autarquias, FASC e
a PROCEMPA, constituiu um grupo de trabalho para desenvolvimento das atividades para
elaborar o projeto e implementar o Cadastro Unico de Pessoas do Municipio. Este projeto
prevé a unificacdo dos cadastros das pessoas fisicas e juridicas em uma base de dados
Unica. No ano passado, foi implementado o cadastro Unico de pessoa com a migracdo das
bases da Receita Federal, do INSS e do cadastro de fornecedores do Sistema de
Administracdo de Materiais. Agora, estd sendo constituido o grupo de implantacdo do
cadastro Unico de pessoa com a migracdo dos diversos cadastros de contribuintes

existentes (ISS, IPTU, ITBI, débitos diversos e outros).

Com a unificacdo dos cadastros, sera possivel a identificacdo de todas as relagfes
gue a pessoa pesquisada possui com o Municipio, e propiciara melhora nas acdes fiscais,
na cobranca dos débitos e nos servicos que dependam de informacdes constantes no

cadastro, tais como certiddes fiscais, informacgdes a fornecedores e contribuintes em geral.

Acerca da atividade de recebimento de declaragdo de autolancamento, cabe
informar que foi licitado um projeto de elaboracdo de software para escrituracdo e
declaracao eletronica dos contribuintes do ISSQN. Com este tipo de informacao, a Fazenda
Publica terd disponiveis melhores informacdes sobre o histérico de seus contribuintes,

subsidiando inclusive a agéo de fiscalizacéo.



8 O SUBSISTEMA DE CONTROLE DA ARRECADACAO

8.1 Descri¢cdo do subsistema

O principal objetivo deste subsistema € assegurar o ingresso de divisas ao
Municipio, através da gestdo da arrecadacdo das receitas municipais. As principais receitas
municipais s8o as decorrentes da arrecadacdo tributdria e das transferéncias
constitucionais. Considerando que essas duas modalidades de receitas sédo atividades

especificas da SMF, a énfase na analise do subsistema foi direcionada a elas.

O controle da arrecadacéo inicia-se a partir do controle dos langamentos tributérios
efetuados, além da previsdo de arrecadagdo de outras receitas (transferéncias
constitucionais, precos publicos, receita de empréstimos, alienagdo de ativos, etc). Para que
se possa cobrar efetivamente, deve-se, antes de tudo, saber de quem se deve arrecadar.
Apb6s se conhecerem os langcamentos efetuados, bem como a previsdo de outras receitas,

deve-se controlar os valores efetivamente arrecadados e identificar sua fonte.

Para facilitar o controle da arrecadacd@o, os documentos de arrecadacdo gerados
pela SMF sdo emitidos com cdédigos de barras. Para os tributos com langcamento por
homologacéo, como o caso do ISSQN baseado na receita bruta, a emissdo do documento
de arrecadacdo € feita pelo proprio contribuinte, através de programa disponivel pela
internet. Caso o contribuinte ndo tenha acesso a esta facilidade, pode recolher em guia

prépria, sem cédigo de barras.

A arrecadacdo é feita de forma terceirizada pelos bancos, que posteriormente
repassam tais informacdes de forma eletrbnica, acompanhada da respectiva documentacao.
Ao receber os documentos e os valores processados, a Administracao realiza uma série de
procedimentos de conciliagdo, buscando verificar a consisténcia entre os valores
documentados e os valores creditados. Apds a realizacdo dos procedimentos de
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consisténcia, a administracdo procede ao registro na ficha financeira do contribuinte ou do

imoével dos valores arrecadados.

Uma vez esgotado o prazo para pagamento dado ao sujeito passivo, compete a
fazenda publica proceder a inscricdo da divida ativa, a fim de permitir a sua cobranca
judicial. O processo judicial visa evitar a prescricdo da acdo de cobranca, sendo que tal
direito extingue-se apds 5 anos. Esse prazo € contado a partir da data da constituicdo

definitiva do crédito tributario.

A inscricdo da divida ativa é feita em livro préprio com a identificagdo do devedor e
co-responsaveis, valor devido, fundamento legal, data de inscricdo, a identificagcdo do
processo administrativo, e outros dados exigidos pelo Cddigo Tributario. Esses requisitos
sdo essenciais, e qualquer omissdo acarreta a nulidade da inscricdo e do processo de
cobranca dela decorrente. A inscricdo da divida ativa confere-lhe presuncéo relativa de
liquidez e certeza, dando-lhe o efeito de prova pré-constituida, e tornado-a idénea a ser

cobrada por acéo de execugéo.

Legalmente, a fazenda poderia proceder a uma cobranca judicial a partir do
momento em que realiza a inscrigdo da divida ativa. Porém, em virtude da proximidade com
0s contribuintes, e mesmo porque podem ocorrer falhas nos diversos estagios da
arrecadacao tributaria, sdo realizadas tentativas de cobranga amigavel antes da cobranca

judicial.

N&do tendo sido obtida resposta nos casos de cobranca amigavel, iniciam-se os
procedimentos de cobranca judicial. Assim, os processos de cobranca sé@o repassados para
a Procuradoria Geral do Municipio para a execuc¢ao fiscal. Tanto na cobranca judicial, como
na cobranca amigavel, o contribuinte tem a opcdo de parcelar o seu débito perante a

fazenda publica.

As receitas ndo tributarias, caso ndo sejam pagas pelos responsaveis, também sao
registradas em divida ativa, no caso nao tributaria. Os procedimentos de registro, controle e

cobrancga sdo similares aos das receitas tributarias.

As transferéncias previstas constitucionalmente sé@o transferidas automaticamente
pelo governo federal e estadual. E feito o acompanhamento dos depésitos efetuados, bem
como dos calculos dos indices de participacdo do municipio na receita total transferida. Isto
¢ feito para verificar sua exatiddo, bem como para tomar atitudes visando melhorar o indice

do municipio.
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8.2 Definigcdo-chave do subsistema

Para a construcdo da definicdo-chave do sistema relevante foi desenvolvido um
processo de transformacdo, em que as entradas sdo as receitas previstas e as saidas sdo
as receitas arrecadadas. O sistema deve “fazer X", que é “arrecadar receita”, “através de Y”,
gue é “controle da arrecadacdo e cobranca dos créditos ndo pagos”; “para obter Z”, que é

“para assegurar o ingresso de divisas ao Municipio”.

O processo de transformacédo pode ser definido conforme Fig. 13.

Receita ) | Sistema ) Receita
Prevista Arrecadada

Figura 13 — Transformacao do sistema para controlar a arrecadacgéo

A definicdo-chave do sistema ficou assim estabelecida: “Um sistema de propriedade
do Municipio que deve arrecadar as receitas do municipio, através do controle da
arrecadacao e cobranca dos créditos nao pagos para assegurar o ingresso de divisas ao

Municipio”.
Essa definicao foi validada pela andlise CATVPA:

Clientes — todas as secretarias, autarquias (exceto DMAE que n&o recebe

transferéncias intragovernamentais), FASC e Camara Municipal;
Atores — servidores da Divisdo de Arrecadacao;
Transformacao — transformacéo de receitas previstas em receitas arrecadadas;

Visdo de mundo — O controle ativo da arrecadacdo e cobranca dos créditos nao

pagos permite gerar maiores receitas;
Proprietério — Prefeito;

Ambiente — Legislacao Tributaria (CTN, decretos, leis).
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8.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definigdo-chave, buscou-se a construcdo do modelo conceitual. Para

tanto, foram levantadas as seguintes questdes:

Como obter o input do sistema?

e Acompanhar os langcamentos tributarios e nao tributarios

e Como obter o output do sistema?

* Acompanhar a arrecadacao;

e Controlar o estoque da divida ativa;

* Cobrar pela via administrativa;

* Solicitar para a PGM a cobranca judicial.

Como efetivar o resultado?

* Arrecadar receitas.

Apés a definicho das relagBes entre as atividades, foi desenhado o modelo
conceitual do subsistema. Posteriormente, colocaram-se a atividade de monitoramento e a

de tomada de ag¢Oes de controle, conforme consta na figura 14.
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Acompanhar
langamentos

Controlar

= Controlar o
Arrecadagdo

estoque de Divida
Ativa

Cobrar pela via

Socitar a PGM

Emiqr administrativa a cobranca
Certl_does Judicial
De Tributos

Parcelar o
crédito tributario

Arrecadar
Tributos

Monitorar todas ) Tomar as agdes

as atividades de controle

Figura 14— Sistema de Acompanhamento da arrecadacéo

8.4 Identificac&o dos requisitos informacionais do modelo conceitual

O Quadro 5 apresenta as informacdes que, através do debate, foram definidas como

necessarias para o modelo conceitual.

8.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento, foram definidos os 3Es, medidas de eficacia,

eficiéncia e efetividade.
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Como medida de eficiéncia foi definido:

Medida de Receita arrecadada

Eficiéncia Custo global da arrecadagéo

Como medida de eficacia foi definido:

Medida de Receita arrecadada

Eficacia Receita lancada

Como medidas de efetividade:

Medida de Receita arrecadada

Efetividade N° de habitantes de Porto Alegre

E o prazo médio de cobranca dos tributos.

8.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as

mudancas desejaveis e factiveis

Todas as atividades do modelo conceitual séo desenvolvidas na SMF. Essas atividades
podem ser consideradas padronizadas para o cumprimento da legislacdo tributaria. No
entanto, verificou-se a necessidade de aperfeicoamento dos sistemas de informacdes que

dao suporte a estas atividades.



Atividade - Acompanhar langcamentos tributarios e outros créditos

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Quantidade de contribuintes e valor Diviséo de Tributos |Cadastro de contri- [Anual (IPTU), Previséo de cobrancga de tributos e Anual (IPTU),
dos langamentos tributarios por tributo buintes e de imé-  |bimestral (adicional |[dimensionamento dos pontos de bimestral (adicional
do que esta sendo langado veis de IPTU) e mensal [cobranca Divisdo de Arreca- |Relatério de de IPTU) e mensal

(ISSQN - RB e TP) dacao sistema (ISSQN - RB e TP)

Devedores e valores inscritos em Sistema DED Banco de dados Sempre que houver |Previsdo de cobranga de créditos Sempre que houver
divida ativa ndo tributaria por tipo do sistema inscricao diversos necessidade
de débito
Atividade - Arrecadar tributos

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Freqiiéncia
Documentagao de Arrecadagao pro- Bancos Dados transmitidos |Diaria Arrecadacao conciliada por banco, Diviséo de Relatério do Diaria
cessada por banco, e valor creditado pelos bancos, do- arrecadacgéo por cédigo de receita Arrecadacao sistema,
por banco cumentacéo de atualizacéo da ficha financeira do atualizacéo de

arrecadagédo e contribuinte, ou do imével banco de dados
extrato bancério

Atividade - Monitorar a Arrecadacao

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Quantidade e valor da arrecadagéo Sistema CAM Diario Perfil da arrecadacgao diaria Diaria
tributaria discriminada em arrecadagéo
espontanea, parcelamentos, cobranca
administrativa e judicial
Relacao de contribuintes com Sistema 1SQ Banco de dados Mensal Valores a receber com suspenséo Diviséo de Relatério do Mensal
suspensdo da exibilidade fiscal Sistema ISF do sistema de exibilidade Arrecadacao Sistema
e valor dos recursos. Sistema CAM
Valores e quantidades de contribuintes |Sistema CAM Mensal Acompanhamento do indice de Mensal

inadimplentes, por tipo de impostos,
e por ano.

inadimpléncia por tributo

Quadro 5 - Requisitos informacionais do subsistema de controle da arrecadacédo




Atividade - Cobrar pela via administrativa

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Relagao de contribuintes devedores Prioridade de Cobranca Diviséo de Relatério gerado Mensal
por ano da inscricdo em divida ativa Arrecadagéo pelo sistema
e ordem decrescente de valor
Sistema CAM Banco de Mensal
Contribuintes devedores, endereco, dados do sistema Emisséo de notificagdo de cobranca Contribuinte Correspondéncia  |Inscrigdo da divida
tributo, tributado ou néo, valor do princi- os contribuintes devedores ativa e 30 dias
pal, juros, multa e correcdo monetéria apoés
Atividade - Parcelar o crédito tributario
Informacdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Freqiiéncia
Endereco do imével e/ou nimero de Sistema 1SQ Sempre que Viabilidade e prazo de concessao do Sempre que
inscricao do contribuinte, histérico do Sistema ISF solicitado parcelamento, termo de compromisso solicitado
contribuinte, outras dividas com o Sistema CAM de pagamento de outras dividas
municipio
Origem do débito, enderego do imével |Sistema PAR Banco de Sempre que Emisséo das parcelas e termo de Diviséo de Relatério gerado Sempre que
para IPTU, nimero do documento que dados do sistema [solicitado compromisso (se aprovada a conces- |Arrecadacéo pelo sistema solicitado
gerou o langamento no caso do ISS, séo)
Quantidade de parcelamentos incluidos |Sistema PAR Mensal Posicado do estoque de parcelamentos Mensal

e valor parcelado: termos novos
incluidos, termos reparcelados, termos
cancelados

Quadro 5 - Requisitos informacionais do subsistema de controle da arrecadacédo




Atividade - Controlar o estoque da divida ativa

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Contribuintes que ndo efetuaram o Diario Inscri¢cdes de contribuintes/iméveis Atualizacéo de Diario
pagamento dos tributos no prazo em divida ativa cadastro
estabelecido
Quantidade de lancamentos e Mensal Acompanhar o estoque da divida ativa Relatério gerado Mensal
contribuintes com respectivos valores pelo sistema
inscrito em divida ativa por tributo
e ano Sistema CAM Banco de dados

do sistema Divisdo de
Relagao dos contribuintes devedores, Mensal Defini¢ao do tipo de cobranca a ser Arrecadacéo Relatério gerado Mensal
estratificado por tributo e faixas de efetuado pelo sistema
valores devidos
Posicdo do estoque da divida ativa (va- Mensal Acompanhamento da estratégia de Relatério gerado Mensal
lares e quantidade) discriminado em cobranca da divida ativa pelo sistema
cobranca administrativa, parcelamento
,executivo fiscal e suspenséo da
exigibilidade.
Atividade - Solicitar para a PGM a cobranca judicial

Informacdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Freqiiéncia
Relacao de contribuintes devedores Sistema CAM Banco de dados Mensal Quantidade e valores de agdes Divisdo de Relatério gerado Mensal
em ordem decrescente de ano de do sistema a serem ajuizadas para execucao Arrecadacao pelo sistema
inscricdo e valor ou que néo tenha fiscal
atendido cobranca administrativa

Processo para execucao fiscal Procuradoria Processo Sempre que
Geral do Municipio necessario
Atividade - Emitir Certiddo Negativa de débito/positiva com efeito de negativa

Informacdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Freqiiéncia
Contribuinte, domicilio fiscal, ramo de Sistema CER Banco de dados Sempre que Possibilidade de emisséo de Certiddo [Contribuinte Certidéo Sempre que
atividades, periodo, pagamentos ou do sistema solicitado Negativa de Débito ou Positiva com contribuinte ndo es

parcelamento de tributos municipais

efeito de positiva

tiver em divida ativa

Quadro 5 - Requisitos informacionais do subsistema de controle da arrecadacédo
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O controle da arrecadacdo da SMF estd automatizado e informatizado quase na
totalidade. O principal sistema é o CAM — Sistema de Arrecadacao Municipal - que gerencia
o controle da arrecadacdo e da divida ativa. O CAM permite a recepcao e tratamento de
arquivos transmitidos pela rede bancaria, para baixa dos créditos tributarios, disponibiliza a
conciliagdo dos valores informados pelos bancos, bem como o controle dos valores de
arrecadacao, via sistema ou através de relatdrios, possibilita os registros de créditos, na
administragdo direta, de impostos e de taxas, permitindo a atualizagdo dos valores, sua
inscricdo automatica em divida ativa, acesso a consultas e relatorios de acompanhamento
dos valores em cobranca, além de emitir automaticamente os avisos de cobranca. Tais

situacdes permitem a agilizagédo da arrecadacao e do seu controle.

Além do CAM, séo utilizados no controle da arrecadacao os seguintes sistemas:

* Sistema de controle do Documento de Arrecadacdo Municipal (DAM): controle
dos documentos de arrecadagdo municipal que ndo correspondam a tributos, os

quais séo controlados pelo CAM;

* Sistema controle de débitos diversos (DED): controle de débitos ndo controlados
pelo CAM, tais como débitos de vereadores, funcionarios, multas contratuais,

algumas multas tributérias acessorias, etc;
* Sistema de Parcelamento (PAR): controle dos parcelamentos de impostos;

* Sistema TFLF — sistema de emissdo da taxa de fiscalizacdo de localizacdo e

funcionamento;
* Sistema de emissédo da certiddo negativa (TCER);

e Sistema de transacdes imobilidrias (TIMO): permite o pagamento de varios
imoveis através de um Unico documento (usado por imobiliarias e empresas com

varios imoveis).
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O CAM e os demais sistemas utilizados para arrecadacao ja sofreram varios ajustes
para acompanhar as mudangas decorrentes das novas necessidades gerenciais, e de
mudanc¢as impostas pela legislacdo. No entanto, ainda persiste a ndo integracdo, ou uma
integracdo parcial destes sistemas entre si, e com 0s demais sistemas da area financeira,

gerando retrabalho, esfor¢os paralelos e demora no fornecimento de informacdes.

Como visto, ha varios controles de créditos do municipio, cada um usando cadastros
distintos: o sistema CAM controla os créditos relativos a tributos, o sistema DED controla os
créditos nao tributarios, além de algumas multas tributarias acessoérias, e o sistema PAR
controla os créditos que o contribuinte solicitou parcelamento. Uma conseqiiéncia disso &
gue 0 mecanismo de controle do pagamento dos impostos é feito por nUmero de inscricdo
do imovel (IPTU) ou do contribuinte (ISSQN) isoladamente, nao permitindo uma visdo do
global dos débitos do contribuinte. Assim, caso o0 contribuinte tenha varios imdéveis sem
pagar o IPTU, a acdo de cobranca sera feita individualmente para cada imével. Outro
exemplo ocorre no caso do contribuinte ter direito a restituicdo de algum tributo. Nesse caso,
¢é feita uma consulta para verificar se o contribuinte ndo tem algum débito do mesmo tributo,
a fim de propor um encontro de contas. A consulta dos débitos ainda € manual no sistema.

Caso o controle fosse por contribuinte, tal consulta poderia ser automatica.

Atualmente, o tempo médio para o fechamento da receita de um dia € de dois a trés
dias. A atualizagdo dos cadastros, pela PROCEMPA, é feita a noite dentro de uma
determinada faixa horaria. Entretanto, muitas vezes os bancos transmitem os arquivos de
movimento em horario posterior aquele gerando o atraso de um dia nesse processamento.
Nesse caso, 0 movimento de receita daquele dia ficara com aquele banco pendente. Uma
sugestdo é que o horario de transmissdo seja alterado para permitir a incluséo de todos os
bancos, ou a negociacdo com estes do horario estabelecido. Outra questdo debatida é a
data de vencimento das parcelas do IPTU (dia 25). Esta data esta proxima do final do més.
Neste caso, qualquer atraso gera atraso no fechamento contabil do municipio. Soube-se que
existe proposta para trocar a data de vencimento das parcelas do IPTU para o dia 10, o que

permitiria mais dias para a eventualidade de problemas no fechamento da receita.

O processo de arrecadagdo apresenta deficiéncias no que tange a agilidade na
producdo de relatérios. H4 muitos dados, mas falta a geracao automatica de informacédo
para a tomada de decisdo. Varios relatérios para a tomada de decisdes de cobranca séo
solicitados através do sistema CAM, sendo, posteriormente, gerados e remetidos pela
PROCEMPA. Outros relatérios de apoio a decisédo sdo elaborados em planilhas eletrénicas
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a partir de dados redigitados de relatérios impressos ou de arquivos fornecidos pela
PROCEMPA. Sugere-se a inclusdo no CAM de moédulos de criagdo de relatérios on-line
personalizados, com a possibilidade de utilizacdo de indices, uso de dados histéricos, etc.
Foram apresentadas no quadro 15 algumas sugestdes de relatdrios gerenciais que

atualmente ndo existem, mas podem auxiliar na gestédo da arrecadagdo municipal.

Fiscais de secretarias no exercicio do poder de policia emitem auto de infragéo.
Caso néo haja o pagamento, deve-se incluir o débito em divida ativa, e efetuar as atividades
de cobranca. No entanto, como o 6rgéo que efetua a inscricdo da divida ativa é a SMF, as
secretarias devem encaminhar os processos para o devido registro. Uma sugestéo feita é
gue o sistema CAM fosse descentralizado para as secretarias, permitindo a inclusédo e a
emissao de guia de cobranca pela prépria secretaria, agilizando o processo de cobranca

destes créditos do municipio.

A falta de integracdo dos cadastros ocasiona também problemas com a emisséo de
certiddes negativas de débito da fazenda municipal. No caso de certiddo geral de tributos, o
sistema de emissdo consulta diversos cadastros (cadastro de contribuintes, imobiliario,
débitos diversos) para a emisséo da certiddo . Entretanto, como cada um destes cadastros é
independente e ndo h& consisténcia dos dados cadastrados, pode haver um mesmo
contribuinte com varios nomes. Desse modo, o trabalho de emissdo das certidbes é

complementado por uma pesquisa manual de possiveis erros do cadastro.

Como ndo héa integracdo entre o sistema CAM e o sistema de controle de
parcelamento (PAR), caso uma divida ativa seja parcelada, o controle das parcelas pagas é
feito através do sistema PAR. No entanto, seu registro serd mantido em sua totalidade no
sistema CAM até que toda a divida parcelada seja paga, ndo sendo dado baixa das parcelas
pagas. Uma consequéncia disso € que a o valor contabil da divida ativa ndo representa o
valor correto. Além disso, os valores arrecadados decorrentes do parcelamento séo
creditados em uma conta de depésito do passivo financeiro, quando o correto seria

considera-los como uma receita de cobranca da divida ativa.

8.7 Principais acdes previstas pela SMF

As principais deficiéncias em termos de informacfes decorrem da existéncia dos
diversos cadastros e sistemas necessarios para o0 controle da arrecadacdo municipal.
Conforme j& citado, a SMF est4 tomando ag¢Bes no sentido da unificacdo dos diversos

cadastros de pessoas fisica e juridica que existem nas diversas secretarias.
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Além disso, esta em fase de desenvolvimento um novo sistema de gerenciamento
integrado dos lancamentos e da arrecadagdo dos tributos e débitos diversos. Este novo
sistema denominado GIT — Gestao de Informag8es Tributérias - procedera ao controle da
arrecadacao, receita e das ac¢des de cobranca empreendidas, tais como negociagdo com 0s
devedores, parcelamento, depdsitos, execucédo judicial e outros. O GIT integrard em um

Unico sistema as atividades hoje distribuidas nos diversos sistemas ja citados.

O referido sistema solucionard diversos problemas verificados na fase de

comparacao do modelo conceitual com a realidade percebida, tais como:

Consolidagédo das relagbes de cada contribuinte com os diversos tributos e
débitos;

* Emissdo de certiddes de divida e débitos, abrangendo a situagdo completa do

contribuinte;

e Encontro de contas de débitos e créditos dos contribuintes;

* Eliminacdo da redundancia de procedimentos e promoc¢éo da padronizacdo dos

mesmos;

* Acompanhamento e controle integrado das acfes de cobranca;

* Acompanhamento e controle integrado dos processos administrativos e judiciais

gue envolvam langamentos tributarios ou n&o;

* Automatizacdo da selecdo de processos para a execucdo judicial;

* Manutencdo de estrutura de dados flexivel que permita obter informagbes e

confeccao de relatorios e planilhas de forma rapida e dinamica;

* Integracdo com os sistemas de gestéo financeira.



9 O SUBSISTEMA DE EXECUCAO DA DESPESA

9.1 Descri¢cdo do subsistema

As atividades relativas a execuc¢do da despesa publica estéo distribuidas através das
varias secretarias da Prefeitura. No entanto, cabem aos seguintes 6rgdos as coordenacgfes
destas atividades: Gabinete de Planejamento (GAPLAN), Secretaria Municipal da Fazenda

(SMF) e a Junta Financeira.

S&o responsabilidades do GAPLAN, entre outras, a elaboracfes do orcamento, o
seu acompanhamento sob o0 aspecto gerencial, e o controle, sob a forma de

suplementag@es e redugdes, de sua destinacao orgamentaria.

A junta financeira € o 6rgdo colegiado encarregado de autorizar os gastos
orcamentérios em funcdo da disponibilidade financeira no ambito da administracdo
centralizada. Participam da Junta Financeira representantes do Gabinete do Planejamento,
Secretaria Municipal da Fazenda, Secretaria Municipal da Administracdo, Gabinete do

Prefeito, Secretaria de Captacéo de Recursos e Secretaria do Governo Municipal.

Basicamente, o processo de execu¢do do orcamento inicia quando as secretarias
encaminham os pedidos de liberacao de despesas através do sistema de Gerenciamento do
Orcamento (GOR) ao GAPLAN. Este relne as solicitacdes e as encaminha para as reunidoes
da Junta Financeira. Tendo sido aprovadas pela Junta, o GAPLAN autoriza a execucao da
despesa, através do sistema GOR. As secretarias, apds as despesas estarem devidamente
autorizadas, efetivam esta despesa através de licitacdo ou de sua dispensa. Tendo estas
despesas sido contratadas, os respectivos processos sdo encaminhados a SMF para a

analise e registro orcamentario da despesa publica.

Conforme Silva (1996, p.121), “a despesa publica percorre 0s seguintes estagios:
fixacdo, empenho, liquidacdo e pagamento”. O estdgio da fixacdo, que corresponde a



103

conversdo da proposta orcamentaria em orcamento publico, cabe ao GAPLAN, ndo sendo
objeto deste estudo. Este subsistema abrange a analise e registro das etapas do empenho e
da liquidacéo da despesa, ou seja, esté relacionada ao controle da execu¢do do or¢gamento.
Esse registro é feito apds a analise dos aspectos legais dos processos de despesas. Tendo

sido a despesa empenhada e liquidada no sistema orgamentario, ela esta apta a ser paga.

Conforme a Lei Federal 4.320/64, o empenho da despesa é o ato emanado de
autoridade competente que cria para o Estado a obrigagédo de pagamento pendente ou n&o
de implemento de condi¢do. O empenho vincula dota¢do de créditos orgamentarios para o
pagamento de obrigacbes decorrentes de lei, contrato, acordo ou ajuste. J4 a liquidacdo da
despesa consiste na verificagdo do direito adquirido pelo credor, tendo por base os titulos e
documentos comprobatérios do respectivo crédito. Conforme Kohama (1986, p.132), esta
verificacdo tem por fim apurar a origem e o0 objeto do que se que se deve pagar; a
importancia exata a pagar e a quem se deve pagar a importancia para extinguir a obrigacao.

Além das atividades de execucdo orcamentaria da administracéo direta, cabe a SMF
a tarefa de consolidar os dados da execucdo da despesa do municipio, ou seja,
administragao direta, autarquias, fundacdo, cAmara municipal e fundos.

Além das despesas orcamentérias, existem as despesas ndo orcamentérias. Essas
despesas ndo constam da lei do orcamento, compreendendo as diversas saidas de
numerario decorrentes do levantamento de depositos, caugcbes, pagamentos de restos a
pagar, resgates de operacbes de crédito por antecipacdo da receita, bem como de
quaisquer valores que se revistam de caracteristicas de simples transitoriedade, recebidos
anteriormente e que, na oportunidade, constituiram receitas extra-orcamentarias. Como ndo
sdo controladas via orcamento, ndo cabe assim falar de empenho. O seu controle dos
valores e do direito dos credores é feito via controle contabil, tanto do seu recebimento

(receita extra-orcamentéaria) como do seu pagamento (despesa extra-orgcamentaria).

9.2 Definigcdo-chave do subsistema

A definicdo-chave do sistema relevante foi desenvolvida como um processo de
transformacdo, em que as entradas eram as previsdes de despesas no orcamento, e as
saidas foram as despesas realizadas no orcamento (despesas empenhadas e /ou
liquidadas). O sistema deve “fazer X", que é “realizar a execucao orgamentaria da despesa”;
“através de Y”, que é através da andlise, do processamento e do controle orgamentario dos

gastos; “para obter Z",que é “a realizacdo dos gastos previstos no plano de governo”.
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O processo de transformacédo pode ser definido conforme Fig. 15.

Despesas
Despesas _>» Sistema ——> Realizadas no
Previstas Orgamento

Figura 15 - Transformacédo do sistema para executar a despesa

A definicdo-chave do sistema relevante ficou assim estabelecida: “Um sistema de
propriedade do Municipio que realiza a execugdo or¢camentaria da despesa publica, através
da analise, processamento e controle destas despesas, visando a realizacdo das despesas

previstas no plano de governo, expresso no seu orgamento”.
Tal defini¢do foi validada pela andlise CATVPA:
Cliente —Todas as secretarias, autarquias, FASC e Camara Municipal;
Atores — Servidores do servico de analise de despesa da SMF;

Transformacéo — transformacédo das despesas previstas no orcamento em despesas

realizadas dentro deste orcamento;

Visdo de mundo — a visdo de mundo corresponde a que as despesas publicas
devem estar autorizadas no orcamento anual, e devem respeitar os preceitos de

eficiéncia e eficacia;
Proprietério — Prefeito;

Ambiente — Legalidade, Plano de governo (Plano Plurianual, Lei de Diretrizes

Orgamentarias e Orcamento Anual).

9.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definicdo-chave, buscou-se a construgdo do modelo conceitual. Para

tanto, foram levantadas as seguintes questdes:
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Como obter o input do sistema?
« Receber as solicitagcdes de despesas das secretarias;

« Acompanhar a execugao orgcamentaria do municipio.

Como obter o output do sistema?

« Analisar os processos de despesas publicas das secretarias, quanto aos
aspectos legais (aspectos de licitacdo, contrato, liberacéo financeira, orcamento,

etc);
« Orientar os 6rgaos municipais quanto a execucao da despesa publica;

« Liberar os processos das secretarias para a aquisi¢cdo dos bens ou servigcos apds

0 prévio empenho;

« Liberar os processos das secretarias para pagamento apds a liquidacdo da

despesa;

« Consolidar a execugdo orcamentéria do municipio.

Como efetivar o resultado:

« Executar o orcamento (empenho e/ou liquida¢gédo da despesa) do Municipio.

A partir das definicbes das atividades levantadas, desenhou-se o modelo conceitual

do subsistema, o qual se encontra na figura 16.

9.4 Identificacdo dos requisitos informacionais do modelo conceitual

O Quadro 6 apresenta as informacfes que, através do debate, foram definidas como

necessarias para o modelo conceitual.



Atividade - Receber os processos de despesas das secretarias

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Modalidade de operagéo requerida no Sistema CPA Relatério de Diaria Setor de destino para a analise do Setor de analise Encaminhamento |Diéaria
processo (empenho, liquidagdo de ser- sistema processo (empenho, obras, adianta- de despesa do processo no
Vigo, obra, ou material) mentos, etc.) sistema
Atividade - Analisar as solicitacBes de despesa publica para empenho

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Identificador do credor, valor do Secretarias através [Banco de dados do Solicitagdo para o registro do
empenho, e dotagdo orgamentaria do prévio empenho [sistema SDO empenho no sistema orgamentario

eletrénico no sist.
SDO
Contrato da obra, servigo ou Documentagéo Andlise das obrigagGes contratadas,
compra de materiais Secretarias de junto ao processo prazo, dotagdes, valor, credor, etc.
de origem
Edital de licitagdo, sua dispensa ou (que montam o pro- [Documentagéo Sempre que houver [Cumprimento dos aspectos legais Analistas do Aprovagao do Quando da

inexigibilidade

Autorizagdo do ordenador de despesa

Comprovante de cumprimento das

obrigagdes tributarias

Prestagéo de caugéo

Legislagéo tributaria e previdenciaria

cesso para empe-
nho da despesa)

Secretarias através
de assinatura
eletr6nica no sist.
SDO

Informacgdes dos
6rgéos tributarios

Tesouraria através
do sistema CTB

Orgéos geradores
de obrigacdes
tributérias e previ-
denciarias

junto ao processo

Banco de dados do
sistema SDO

Consulta na Internet
e sistemas CAM e

ISQ

Banco de dados
do sistema CTB

Leis, portarias e
decretos dos
6rgéos tributarios

solicitacéo de
registro de empe-
nho

Sempre que houver
alteracado na legis-
lacdo

relativos a lei de licitagdes

Autorizacao devida para o empenho
da despesa

Empresa apta a contratar com o
municipio

Necessidade de retengdo contratual

Necessidade de retencéo de impostos
(ISSQN e IRRF) e retencéo previdencia-
ria conforme o servigo prestado

Servico da Analise
Despesa

empenho
no sistema SDO

Retencgdes

no empenho
junto ao sistema
SDO

aprovacéo do
empenho pelo
analista

Quadro 6 - Requisitos informacionais do subsistema de execucédo da despesa




Atividade - Analisar as solicitagdes de despesa publica para a liquidagao

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Identificagéo do credor e do valor Secretarias através |Sistema SDO Solicitagéo para liquidagéo da despesa
devido e dotagdo orcamentaria de prévia liquidacéo no sistema orcamentario
eletronica
Comprovacéo da execucao do servico, Documentacéo Cumprimento da execucao da despesa
ou da entrega do material, e confirma- relativa a execugéo
¢do do servico/entrega do material Secretarias de do servigo ou entre-
de origem ga do material (NF |Quando da remessa Analistas do Aprovagéo da Quando da

(que monta o pro- |,folha de medicdo do processo para Servico da Analise [liquidagéo aprovacéo da
cesso de liquida-  |da obra, RPA, etc.) [a liquidacdo da Despesa pelo analista liquidacéo pelo
¢ao de despesa) despesa no sistema SDO analista
Documentos relativos as obrigagdes Documentagéo no Cumprimento das obrigagées
previdenciarias de obras processo ( GFIP/ previdenciérias (evitando que a PMPA
SEFIP, GPS, folha responda solidariamente)
pagamento)
Autorizagdo do ordenador de despesa Secretarias através [Sistema SDO Autorizacao devida para liquidagéo
de assinatura da despesa
eletrénica no sist.
SDO
Atividade - Analisar as solicitacBes de despesas extra-orcamentérias e de devolugdo de caucdes
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Retencgéo dos valores requeridos Sistema SDO Banco de Sempre que Autorizagdo de pagamento de Tesouraria Guia de pagamento [Sempre que
(receitas extra-orgamentarias) com controle dados solicitado ou em despesa extra-orcamentaria solicitado ou em
extra-orgamentario prazos determina- prazos determina-
dos (consignagdes) dos (consignacdes)
Atividade - Reorientar os pedidos de despesas as secretarias
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Distorcdes verificadas durante a Processos Relatério Sempre que houver |Necessidades de reorienta¢des aos Secretarias, autar- [Relatorio Sempre que
andlise dos processos de despesa analisados manual necessidade entes que compdem o municipio quias, fundacao, manual houver

camara municipal
fundos, etc.

necessidade

Quadro 6 - Requisitos informacionais do subsistema de execucédo da despesa




Atividade - Controlar a divida fundada

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Credor, valor, dotacéo e data de paga Setor de controle  |Banco de dados Cronograma de Empenho e liquidacé@o das despesas Tesouraria Empenho para Cronograma de
mento da divida fundada da divida fundada pagamentos com a divida fundada pagamento no pagamentos
com sistema de sistema SDO
gestdo da divida
Atividade - Executar o orgcamento
Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiiéncia Informagdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Autorizagdo do Pedido de Liberagao Despesa Liberada pela Junta Chefe do Empenho/ Quando do
GAPLAN Banco de dados Quando do Financeira Servico da Andlise |liquidacéo pelo registro orgcamen-
através do sistema registro orcamen- da Despesa Chefe do Servigo  [tario da despesa
Saldo Orgamentéario SDO integrado com tario da despesa Despesa Prevista no Orgamento no sistema SDO
sistema GOR
Atividade - Liberar os processos para aquisi¢cdo dos bens e servicos; liberar os processos para pagamento
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Orgéo de destino e promog&o constan-  [Setor de analise Processo Diaria Remessa do processo para correcao, Secretarias ou Relatério do Diaria
te no processo devolugéo ou pagamento tesouraria sistema SDO
Atividade - Consolidar a execug&o orgcamentéria do municipio
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Fechamento da execucgéo Sistema SDO Banco de dados Mensal Sistema de despesa encerrado no
orgamentaria da Camara, fundos, més
autarquias e FASC Contadoria Geral  |Relatério do Sempre que houver
sistema SDO necessidade
Conciliagéo da despesa orgamentéaria Sistema SDO Relatérios de Sempre que houver [Sistemas de contabilidade e despesa
com os langamentos contabeis Sistema CTB sistema necessidade conciliados

Quadro 6 - Requisitos informacionais do subsistema de execucédo da despesa




Atividade - Acompanhar a execugdo da despesa

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqiéncia Informacgdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Despesa por funcéo, projeto/atividade, Andlise da despesa do exercicio
rubrica, 6rgéo, por contratado
Restos a pagar por 6rgéo, por fornece- Andlise dos valores de despesas
dor, rubrica, projeto/atividade ndo pagos em exercicios anteriores
Dotacéo inicial, dotacdo executada Sistema SDO Banco de dados Sempre que houver |Disponibilidade de orgamento Servigo da Andlise [Relatérios Sempre que houver
dotacé&o disponivel, dotacéo reservada, do sistema necessidade da Despesa do sistema necessidade

suplementages e reducdes orcamen-
tarias

Adiantamentos concedidos e
beneficiarios

Despesa extra-orgamentaria

Andlise dos valores disponibilizados
para despesas de pronto pagamento

Anélise dos valores de saidas
extra-orgamentarios

Quadro 6 - Requisitos informacionais do subsistema de execucédo da despesa
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Nivel Gerencial

Nivel Operacional

Acompanhar a
execucao
orgamentaria

Receber
processos de
despesa das
Secretarias

Analisar os processos
de despesa publica nos
aspectos:licitagéo, tributos
retidos, contrato, liberagéo
financeira, saldo

orgamentario

Consolidar a
execucao
or¢amentéria do
municipio

Reorientar os
pedidos de
despesas as
Secretarias

Executar o
orcamento

Liberar os
processos para
aquisicéo dos bens
ou Servicos

Controlar a
divida fundada

Liberar os
processos para
pagamento

Monitorar todas as

NG \> Tomar as agbes
atividades

de controle

Figura 16 — Modelo conceitual do sistema de execucéo da despesa

9.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento, foram definidos os 3Es, medidas de eficacia,
eficiéncia e efetividade.

Como medida de eficiéncia foi definido:

Medida de N° de processos analisados

Eficiéncia N° de servidores na andlise de despesa
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Como medidas de eficacia foram definidos:
« Numero de processos analisados no periodo

» Prazo de permanéncia dos processos no setor de analise da SMF

Como medida de efetividade:

Medida de N° de processos de despesa processados

Efetividade N° de processos de despesa recebidos

9.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as

mudancas desejaveis e factiveis

O Sistema de Despesa Or¢camentaria - SDO -€ a base de informac¢fes do subsistema
de execucdo orgcamentaria da despesa, pois todas as atividades do modelo tém inter-relagcédo
com ele. Esse novo sistema (foi implantado no corrente ano) agilizou e qualificou o controle

da execucédo orcamentaria do municipio em varios aspectos:

« Tramitacdo do pedido de empenho e liquidacdo através do sistema, sem a

necessidade da minuta de empenho/liquidacdo em papel e redigitacdo de dados;

+ Armazenamento dos dados do empenho e da liquidacdo para geracdo de
relatérios, arquivos e integracdo de sistemas;

« Autorizacdo do ordenador de despesa para os empenhos e liquidacbes através

de senhas, ndo necessitando mais a conferéncia de assinaturas;

« Geracdo de diversos relatorios, permitindo inclusive a geracdo de relatérios
personalizados através da ferramenta de gerador de relatoérios;

- Diversas consultas, bem como acesso ao banco de dados através de filtros;

« Integracdo com o Sistema de Gerenciamento Orcamentério — GOR - permitindo a

verificacdo da liberacédo financeira da despesa pela Junta Financeira;
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« Controle da despesa em nivel de recursos vinculados, tais como de convénios,

divida fundada, recursos da educacéo e da saude, FUNDEF, etc.

Além da execucao orcamentdria, o sistema controla os adiantamentos de numerario
e 0s restos a pagar. Os empenhos da folha de pagamento sdo gerados automaticamente no
sistema. Isso decorre da integracdo com o sistema de folha de pagamento — GENIUS, cuja
manutencgdo é feita pela Secretaria de Administragéao.

No entanto, existe a necessidade de desenvolvimento de alguns sistemas para o
aperfeicoamento do controle da despesa. Um sistema necessério € o de controle das
operacgOes extra-orcamentarias. O controle da maioria dessas operacdes € feito utilizando-
se a consulta ao sistema de contabilidade (CTB), bem como a arquivos manuais. Como
exemplo, cita-se o controle de caucdes, retencdes e consignacgdes que é totalmente manual.
Esse sistema deve incluir também o controle automatizado das contribui¢cdes previdénciarias
sobre os servicos e folha de pagamento, com a emissdo da GEFIP e guias de contribuicédo

para o INSS.

Foi sugerida a implementacdo de um sistema para a gestdo das licitagbes e
contratos, o qual deveria ser integrado com o SDO. Assim, as informacdes de licitagcbes e
contratos necessarias ao controle da execucdo orcamentéria poderiam ser obtidas deste
sistema. Este moédulo manteria o controle da execugdo dos contratos, dos termos aditivos,
dos cronogramas fisico-financeiros, do prazo de duracdo e dotagcbes previstas, dos prazos
de execucdo, dos pagamentos, controle de empenhos, etc. Hoje, para o0 empenho das
despesas e para o controle das liquidagfes, mantém-se muitas vezes controles paralelos,
tanto nas secretarias como na SMF, dos dados relativos as licitagbes e a execucao dos

contratos.

Devido ao trafego de processos das secretarias para o setor de andlise de despesas
e vice-versa, sao necessarias alteracbes no sistema de controle de processos
administrativos — CPA. Esse sistema apresenta a informac@o de que o processo consta
como estando no 6rgdo de destino, no momento em que € feita a remessa do processo para
0 orgdo de destino, e ndo quando de sua efetiva entrada nesse 6rgao. Tal fato, muitas
vezes, causa confusdes sobre onde est4 o0 processo. Sugere-se que 0 processo s conste
no o6rgado de destino quando do recebimento do processo, e que seja adotado codigo de
barras para evitar a digitacdo dos dados do processo.
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Um dos itens analisados quanto a despesa, € o cumprimento das obrigacdes
tributarias e trabalhistas pelo fornecedor. Uma facilidade é a possibilidade de obter varias
certiddes comprobatodrias da situagdo do fornecedor pela internet (FGTS, INSS, etc). No
entanto, ndo se conseguem certidées negativas de débitos da propria prefeitura, a ndo ser
através de papel. O sistema disponibilizado para consulta permite verificar se o contribuinte
do ISSQN est4 inscrito, mas ndo permite consultar se 0 mesmo estd em débito com o

municipio.

Quanto a consolidacdo da execucdo orcamentaria, foram desenvolvidos relatorios
para conciliagdo da despesa or¢camentaria constante no sistema da despesa SDO com 0s
do sistema contabil CTB. O ideal é a integracdo dos sistemas, devendo os dados do sistema
SDO alimentar automaticamente a base de dados do sistema CTB, desta forma reduzindo

0s langamentos manuais da contabilidade.

Com relagdo ao acompanhamento da execucdo da despesa, conforme citado
anteriormente, existe hoje a facilidade de geracéo de relatérios personalizados. No entanto,
tal facilidade néo tem sido utilizada devido a falta de treinamento do uso da ferramenta.
Além disso, sugere-se que sejam agregadas ferramentas que permitam a analise da série
historica destes dados, permitindo verificar a evolucdo da despesa, o uso de indices, etc.
Assim, poderiam ser desenvolvidos relatorios de cunho gerencial para 0 acompanhamento
das principais despesas por rubrica, fungdo e por projeto, gerando informacbes para a

tomada de decisdes dos gestores da SMF, das demais secretarias e do Prefeito.

O controle da divida fundada, da administragdo centralizada, é feito na SMF, através
de planilha excel, na qual se faz 0 acompanhamento dos pagamentos de juros, da correcado
monetdaria e da amortizacdo. Ha outro controle no GAPLAN, visando a prestacao de contas
dos empréstimos. Além disso, as autarquias que possuem financiamentos (DMLU, DMAE e
DEMHAB) possuem seus proprios controles. No entanto, tanto a Lei de Responsabilidade
Fiscal como os 6rgédos de financiamento estao exigindo informac¢des detalhadas da divida do
municipio consolidada. Assim, tem-se verificado a necessidade de um sistema de controle
especifico para a divida fundada, ndo s6 por imposi¢cdo de 6rgdos externos, mas por uma
necessidade gerencial para o0 acompanhamento da sua evolucdo e previsdo de futuras

receitas e desembolsos.
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9.7 Principais acdes previstas pela SMF

Atualmente, as atividades do subsistema de execugdo da despesa na SMF séo
desenvolvidas pela Coordenagdo da Contadoria Geral. Essa Coordenagdo tem como
prioridade, no que se refere a sistemas, a integragédo dos sistemas de contabilidade (CTB) e
de execucdo da despesa (SDO). A idéia é que cada despesa processada junto ao
orcamento gere automaticamente os langamentos contdbeis. Considerando que a maior
carga de trabalho da contabilidade refere-se ao controle dos langamentos da despesa,
havera uma reducéo significativa desta carga de trabalho. Além disso, haverd um menor
indice de erros e maior agilidade na extracdo informacdes, pois os dados serdo atualizados

em menor tempo.

Outro sistema que esta previsto nas prioridades da SMF é o de gestdo da
movimentagao extra-orcamentaria. Ndo existe ainda uma defini¢cdo precisa sobre o sistema.
Mas pressupde-se que tal sistema devera ser interligado com o SDO, a fim de viabilizar o
controle das retengfes e consignacdes, e com o CTB, a fim de providenciar os respectivos
lancamentos contdbeis. A implantac@o deste sistema permitirh um maior controle sobre as
movimentagdes extra-orcamentarias, as quais hoje no municipio dependem em sua maioria
de controles manuais. Além disso, a implementagdo do sistema permitird, desde que
implantados relatorios informativos e flexiveis, uma melhora significativa na gestdo destes
recursos, em funcdo de uma melhor provisdo de informacfes a respeito da movimentacao

extra-orcamentaria.



10 O SUBSISTEMA DE GESTAO DO CAIXA

10.1 Descricdo do subsistema

O subsistema de gestdo do caixa tem a finalidade de garantir a existéncia de
disponibilidades financeiras para o pagamento dos gastos publicos. Assim, ele envolve o
controle das receitas a previstas e arrecadadas, das disponibilidades de caixa existentes e

dos gastos a serem pagos.

Para uma boa administracdo do caixa, um pré-requisito € a previsao das futuras
entradas e saidas de caixa. Esta previsdo do fluxo de caixa é imprescindivel para o
planejamento, pelo administrador, de suas atividades durante o més. E através deste
planejamento que se busca verificar os dias em que havera uma maior arrecadacgéo, bem
como o0os maiores desembolsos financeiros. Em funcdo deste planejamento, busca-se
sincronizar as entradas e saidas financeiras, de modo a ndo ser necessario recorrer-se a
auxilio externo, nem mesmo permitir sobras excessivas de caixa sem aplicacdo no mercado

financeiro.

Na execucgdo das atividades, busca-se cumprir 0 planejado, fazendo ajustes na
medida do necessario. Nesta fase, sédo feitos o acompanhamento das contas bancarias
(saldo anterior e arrecadacao do dia) e a programacao das despesas a serem pagas no dia.
Caso o saldo bancario permita, sdo feitas aplicacdes no mercado financeiro (em curto prazo
ou longo prazo). Caso haja falta de caixa, torna-se necessario recorrer a empréstimos de
curto prazo (que néo é o caso da PMPA, tendo em vista suas reservas financeiras), ao nédo
pagamento de despesas vultosas, ou ao resgate de aplicagbes (0 qual pode ser

programado, ou decorrer realmente de problemas de caixa).

Este subsistema trata da gestdo de caixa da SMF, o qual gere 0s recursos
financeiros da administracéo direta para o pagamento das despesas previstas no orcamento

e cuja execugdo tenha sido aprovada pela Junta Financeira. Os seus recursos sao utilizados
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para o pagamento das despesas das Secretarias, repasses para a Camara Municipal de
Porto Alegre, repasses previstos aos fundos municipais, bem como o0s repasses
intragovernamentais ao DEMHAB, DMLU e FASC. N&o ha repasses para o DMAE, que é

auto-suficiente financeiramente.

10.2 Definigdo-chave do subsistema

A construcdo da definicdo-chave do sistema relevante foi desenvolvida como um
processo de transformacdo, em que as entradas sédo recursos financeiros disponiveis e as
saidas séo recursos financeiros geridos. O sistema deve “fazer X", que é “gerir 0s recursos
financeiros”; “através de Y”, que é “através do controle da receita e dos desembolsos”; “para

obter Z", que é “manter a disponibilidade financeira para os gastos governamentais.”

O processo de transformacgéo pode ser definido de acordo com a Fig. 17:

Recursos Recursos
Financeiros -—)» Sistema —» Financeiros

Disponiveis Geridos

Figura 17 - Transformacg&o do sistema para gerir o caixa

A definigcdo-chave do sistema ficou assim estabelecida: “Um sistema de propriedade
do municipio que gerencia os recursos financeiros, baseado no controle da receita e dos

desembolsos a fim de manter disponibilidade financeira para os gastos governamentais”.
Tal defini¢do foi validada pela andlise CATVPA:

Cliente — todas secretarias, fundos municipais, DEMHAB, DMLU, FASC, e Camara

Municipal;
Atores — servidores da Assessoria do Secretéario e da tesouraria;

Transformagdo — transformacédo de recursos financeiros disponiveis em recursos

financeiros geridos;



117

Visdo de mundo — uma boa gestdo do fluxo de caixa € um dos requisitos para a

disponibilizacdo de recursos financeiros necessarios para 0s gastos governamentais;
Proprietario — Prefeito;

Ambiente — Legalidade.

10.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definigdo-chave, construiu-se o modelo conceitual. Para tanto, foram
levantadas as seguintes questoes:

Como obter o input do sistema?

« Acompanhar saldo bancério.

Como obter o output do sistema?
« Acompanhar receita;

« Verificar futuros desembolsos;
« Projetar fluxo de caixa;

« Programar desembolsos;

« Controlar as disponibilidades.

Como efetivar o resultado:
- Efetuar o pagamento dos gastos governamentais;

« Aplicar os recursos disponiveis.
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A partir das definicBes das atividades levantadas, verificou-se a relacdo entre essas
atividades. Posteriormente, foram colocadas as atividades de monitoramento e de tomada

de acdes de controle. O modelo conceitual do subsistema encontra-se na figura 18.

Verificar
futuros
desembolsos

Acompanhar
receita

Acompanhar

saldo bancario Projetar fluxo de

caixa

Controlar
disponibilidades

_Gen[ Programar
aplicagbes desembolso
financeiras

Efetuar
pagamentos

Monitorar todas as Tomar as agdes
atvidades | ™ de controle

Figura 18 — Modelo conceitual do sistema de gestéo do caixa
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10.4 Identificac&o dos requisitos informacionais do modelo conceitual

O Quadro 7 apresenta as informacdes que, através do debate, foram definidas como

necessarias para o modelo conceitual.

10.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento foram definidos os 3 E's: medidas de eficacia,

eficiéncia e efetividade.
Como medida de eficiéncia foi definido:

Medida de Disponibilidade financeira obtida

Eficiéncia Disponibilidade financeira prevista

Como medida de eficacia foi definido:

« saldo das disponibilidades financeiras

Como medida de efetividade:

Medida de Disponibilidade financeira

Efetividade Divida flutuante

10.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as
mudancas desejaveis e factiveis

Hoje ha uma infinidade de contas bancarias na Prefeitura, sendo que a abertura de
tais contas decorre de exigéncias da legislacdo (gastos com educacdo e saude, fundos
municipais), convénios firmados, ou financiamentos obtidos, ou mesmo visando dar

facilidade aos contribuintes. A atividade acompanhar saldo bancario, hoje, se restringe as
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principais contas bancéarias. Foi verificada a necessidade de se ampliar o controle dos
saldos bancarios para todas as contas da administracdo direta do executivo. Isto para
melhorar o controle financeiro sobre estas contas e evitar que valores relevantes fiquem
parados em contas especificas sem a aplicacdo financeira. O que se deseja é que seja
montado no inicio do dia um mapa com a discriminagdo do saldo das contas do municipio.
Deste modo, o gestor financeiro terd informacdo para a aplicacdo financeira e para
transferéncias entre contas.

A atividade de acompanhar a receita envolve tanto o monitoramento da receita
realizada como o confronto com a receita prevista, para que sejam analisados as distor¢des
ocorridas, e os fatos que a geraram. Hoje a previsao da receita na SMF é feita baseando-se
nas receitas proprias e de transferéncias constitucionais que transitam pela conta de
movimento da PMPA. N&o s&o consideradas as receitas de contas bancérias vinculadas,
pois estas pagardo suas proprias despesas. A previsdo baseia-se em dados histéricos da
arrecadacao propria, dados previstos pelos 6rgdos repassadores de transferéncias
constitucionais (ICMS, IPI, lei Kandir, IPVA, etc.), e de resultados de formulas, tal como a
receita de rendimentos financeiros. A partir destes dados, sdo montados relatérios com a
previsao diaria da receita a ser arrecadada. A previsdo das receitas da conta movimento é
realizada com muita precisdo. No entanto, dependem muita de mé&o de obra, perspicacia e
conhecimento especializado do analista sobre uma planilha excel. O que se propde é que
tais relatorios de previsao de receita sejam automatizados, utilizando a base histdrica do
sistema de receita CAM, incluindo-se apenas os dados obtidos pela internet com relagédo

aos repasses constitucionais.

A atividade de verificar futuros desembolsos também se baseia em séries histdricas
de desembolsos. Neste caso, a énfase da projecdo € sobre os principais desembolsos,
como os de pessoal, consignagdes e transferéncias para o poder legislativo e administragéo
indireta. S&o montados relatérios mensais com projecdes diarias de desembolsos. Os
relatérios sdo montados em planilhas eletrénicas. O processo também pode ser
automatizado, através de duas fontes de informagfes. A primeira fonte € a consulta dos
valores histéricos dos gastos de custeio sobre a base de dados dos pagamentos do SDO. A
segunda é a dos valores e datas de pagamento previstos no pedido de liberacao financeira
junto a base de dados do sistema de gerenciamento orgamentario (GOR) para as despesas

com maior relevancia financeira, como as de pessoal e transferéncias.



Atividade - Projetar receita

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia

Historico de arrecadagéo Sistema CAM Banco de dados Mensal Projecéo da receita diaria e mensal Assessoria do Relatério de Mensal
Secretario sistema

Previsdo dos repasses constitucionais  [Uni&o e Estado Internet
Atividade - Projetar futuros desembolsos

Informagdes necessarias Fonte Forma Fregliéncia Informacgdes geradas Destino Forma Fregliiéncia
Historico das despesas correntes Sistema SDO Banco de dados Mensal Projegdo dos desembolsos diarios Assessoria do Relatério Mensal

e mensal Secretéario de sistema

Previsdo de desembolsos programados |Sistema GOR
Atividade - Acompanhar saldo bancério

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Saldo das contas de arrecadagéo Bancos Extratos bancérios Valores a serem transferidos para Relatério manual

via internet conta movimento
Saldos bancérios das demais contas Bancos Extratos bancérios |Diaria Disponibilidade financeira das Assessoria do Relatério manual  |Diéaria
via internet contas bancérias Secretéario
Movimentacao financeira entre bancos |Sistema extra- Banco de dados Transferéncias efetuadas entre bancos Relatério de
orgamentario sistema

Atividade - Acompanhar fluxo de caixa

Informagdes necessarias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequiéncia
Disponibilidade financeira das contas Tesouraria Relatério manual Diaria Diferenga entre o fluxo de caixa Assessoria do Relatério Diaria
bancérias previsto e realizado; Secretéario de sistema

Disponibilidade financeira para

Despesas liquidadas e ndo pagas Sistema SDO Banco de dados aplicacédo

em ordem cronolégica

e extra-orcamen-
tario

Quadro 7- Requisitos informacionais do subsistema de gestao de caixa




Atividade - Gerir aplicagdes financeiras

Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Taxas de aplicacdo do mercado Bancos Informacéo Quando houver Deciséo de qual banco aplicar Informagé&o nédo
ndo estruturada disponibilidade estruturada
financeira Quando houver
disponibilidade
Cronograma de pagamento de despe- [Sistema Relatério Mensal Programacéo do prazo de aplicacéo Assessoria Relatério do financeira
sas relevantes (folha de pagamento, SDO, GOR de sistema financeira e resgate do Secretério sistema
etc.)
Valor das aplicagGes financeiras, bancos|Sistema extra- Banco Diaria Controle da gestao das aplicacdes Relatério Diaria
,prazos, taxas de juros orgamentario de dados e rendimentos financeiros de sistema
Atividade - Programar pagamentos
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacdes geradas Destino Forma Frequéncia
Data de entrada do processo de paga- |Processos Processo Data prevista de pagamento e Relatério de siste-
mento de despesas de Pagamento Administrativo Relatério de Pagamentos Previstos ma e internet
Diério Sistema SDO Diaria
Relacéo das despesas liquidadas e ndo |Sistema SDO Relatério do Programacao de despesas cuja pro- Relatério
pagas cujo vencimento pode ser sistema gramagcao esteja dentro dos valores de sistema
prorrogado (ex: transferéncia intragov.) permitidos pelo fluxo de caixa
Atividade - Efetuar o pagamento das despesas
Informacgdes necessérias Fonte Forma Frequéncia Informacgdes geradas Destino Forma Frequéncia
Valor a pagar e dados Sistema SDO Banco de Dados Diaria documentacgéo para efetivacéo dos Bancos Disquete de paga- |Diéria

bancérios do fornecedor

pagamentos bancarios

mentos e docs
bancarios

Quadro 7- Requisitos informacionais do subsistema de gestao de caixa
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A partir das projecbes das receitas e despesas, € montado o fluxo de caixa
projetado, que servira de base para o acompanhamento das movimentagdes de caixa. Este
acompanhamento inicia-se pela verificacdo diaria das receitas arrecadadas pelas contas de
arrecadacao e pelas receitas depositadas na conta movimento. Os valores das contas de
arrecadacdo sdo transferidos para a conta movimento para a composicdo do saldo
disponivel no dia para o pagamento das despesas. Diariamente, a Tesouraria verifica os
pagamentos programados para o dia, e informa manualmente estes valores através do
preenchimento de planilha eletrbnica. A partir destes dados, é feita a verificacdo da
disponibilidade financeira, e a tomada de decisdo sobre a viabilidade de fazer aplicacdo
financeira no longo prazo ou, em outro extremo, a necessidade de postergar algum

desembolso.

A programacéo financeira de pagamentos foi automatizada com o novo sistema
SDO. A data de previsdo do desembolso € emitida a partir da data de entrada do processo
de liquidacdo da despesa, que é digitada quando da analise de despesa. Diariamente, o
sistema gera os relatérios de pagamentos e os documentos necessarios para a entrega dos
dados aos bancos (disquete ou bloquetos bancarios). O sistema disponibiliza os dados de
pagamento no site da Prefeitura, para consulta pelos fornecedores. Entretanto, o sistema
ndo inclui as despesas extra-orcamentarias, as quais necessitam ser digitadas na
Tesouraria para ser incluidas nos documentos de pagamento. Além disso, essas
informacgdes ndo sdo disponibilizadas na internet. Tais problemas necessitam ser resolvidos

a partir do desenvolvimento de um modulo de gestédo das transacdes extra-orcamentarias.

As transferéncias entre contas da prefeitura sdo feitas na Tesouraria através de
solicitacdo do Gestor Financeiro. Para tanto, € mantido um controle do movimento das
principais contas em planilha eletrénica. As aplicac8es financeiras também sao controladas
por planilha. Além dos valores, sdo controlados os prazos e as taxas de juros, visando

fornecer as informacgfes sobre os rendimentos e o0s resgates automaticos.

Uma visdo global do subsistema permite verificar que os atuais controles tém
produzido resultados satisfatorios, o que se reflete nos resultados financeiros da SMF.
Entretanto, o subsistema necessita ser automatizado, através de um modulo de gestdo
financeira interligado aos sistemas da receita (CAM) e despesa (SDO). Hoje, o controle
repousa sobre planilhas eletrénicas, que dependem da habilidade e do cuidado daqueles
gue as utilizam, além de estar restrito as principais contas bancarias. A automatizacdo dos
procedimentos permitiria uma gestao sobre todas as contas bancarias da prefeitura, ndo so



124

sobre os saldos, mas também sobre as suas movimentagdes e aplicacdes financeiras, além
de um maior controle sobre 0s recursos constitucionalmente vinculados como educagéo,
saude e FUNDEF. Hoje, esses recursos estdo incluidos na gestdo da conta movimento da
Prefeitura. No entanto, parte da receita de tributos e de transferéncias constitucionais nao

sao recursos livres, necessitando de uma gestéo diferenciada.

10.7 Principais acOes previstas pela SMF

A principal acdo com relagdo ao subsistema de gestdo do caixa esta relacionada
com o0 novo modelo organizacional que pretende se implantar a partir do trabalho
desenvolvido pela consultoria Boucinhas & Campos. A partir desta reorganizacao, pretende-
se que atividades que hoje fazem parte do Gabinete do Secretario sejam transferidas para
area de gestéo financeira. Além disso, prevé-se uma revisdo dos procedimentos atualmente
realizados. Um das mudancas previstas é com relagdo aos saldos bancarios. Pretende-se
ampliar o controle sobre o saldo bancério, através da realizacéo diaria do controle sobre

todas as contas do municipio.

Ha a previsado de revisdo dos relatorios de planejamento e controle do fluxo de caixa
gerado através de planilha eletrénica, visando simplificad-los, tornando-os mais gerenciais
(hoje existem algumas informac0des que efetivamente s&o meramente operacionais).

Foi solicitada a implementacdo de um modulo de sistema que integrasse o fluxo de
caixa (reformulado), o sistema da receita (CAM) e o sistema da despesa (SDO), no entanto,

ndo ha ainda previsdo de sua implementacéo.



11 O SUBSISTEMA DE CONTROLE DE RESULTADOS

11.1 Descricdo do subsistema

O subsistema de avaliacdo de resultados refere-se ao acompanhamento e avaliacdo
da acdo governamental, da gestdo dos administradores do patriménio publico municipal e
dos atos dos responsaveis pela arrecadacdo e aplicagdo de recursos publicos. Esta
avaliacao abrange todos os 6rgaos, entidades e agentes publicos da Administracdo Publica

Municipal.

Cabe a SMF, no municipio de Porto Alegre, o papel de centralizar o sistema de
avaliacdo de resultados, pois € nela que estdo situadas algumas fungfes primordiais a este

tipo de controle:

Centralizacédo do sistema contabil através da Coordenacgédo da Contadoria Geral, que
realiza a consolidacdo da contabilidade da administracdo centralizada, autarquias, FASC,

fundos municipais e Camara Municipal;

Centralizacdo das atividades de auditoria interna no Executivo através da Auditoria
Geral do Municipio. O Poder Legislativo tem controle interno proprio por ser um poder

independente.

Entretanto, para exercer tal papel de 6rgédo centralizador do sistema de controle dos
resultados, a SMF deve contar com a participagcédo do Gabinete de Planejamento - GAPLAN

- devido as suas func@es de planejamento e controle do orgamento.

Qualquer modalidade de controle precisa dados para a geracdo de informacgdes.
Assim, este subsistema inicia-se com o0 registro das transacdes que alteram o resultado
orcamentario, financeiro e patrimonial em cada um dos entes do municipio. Estas

informacdes sdo registradas de forma sintética no sistema contabil e nos sistemas de
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despesa e receita orcamentaria. O controle das informag¢des em nivel analitico é realizado
através de varios sistemas especificos, como, por exemplo, o sistema de controle de bens
imobiliarios e bens moveis, o sistema de administracdo de materiais, etc.

A partir dos dados consolidados, sédo gerados relatérios visando dar publicidade do
cumprimento dos dispositivos legais aos 6rgdos de controle externo e a comunidade. Varios
sdo os relatérios exigidos pelos o6rgdos de controle externo: relatorios resumidos da
execucao orcamentaria, relatorio da gestéo fiscal, arquivos para o Sistema Informatizado de
Auditoria e Prestacdo de Contas do Tribunal de Contas do Estado (TCE/RS), balancos
contabeis de cada um dos entes do municipio, bem como o balang¢o contabil consolidado do
municipio, etc. Também sdo disponibilizados dados do municipio, no site da prefeitura,
sobre a execucao or¢camentaria, bem como relatérios exigidos pela Lei de Responsabilidade

Fiscal (LRF), para conhecimento da comunidade.

No entanto, ndo basta gerar informacdes para 0s entes externos. Torha-se
necessario avaliar os resultados da gestdo para a correcdo de rumos. Assim, deve-se
comprovar a legalidade e avaliar os resultados da gestdo orgcamentaria, financeira e
patrimonial na administragdo municipal, bem como da aplicagdo de recursos publicos por
entidades de direito privado; assegurar o cumprimento dos objetivos e metas previstas no
Plano Plurianual e a execugdo dos programas or¢camentérios; exercer o controle das

operacOes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e haveres municipais; etc.

Uma vez que a auditoria € um instrumento de controle que fiscaliza e avalia o grau
de confiabilidade dos controles internos, trata-se de uma atividade importante no suporte a
avaliacdo dos resultados da gestao.

11.2 Definigdo-chave do subsistema

Para a construgdo da definicdo-chave do sistema relevante, foi desenvolvido um
processo de transformacdo, em que as entradas sdo 0s atos relevantes da administracdo
praticados e as saidas sdo estes atos de gestdo avaliados. O sistema deve “fazer X", que é
avaliar os resultados da gestéo; “através de Y”, que é “através da contabilizacdo, analise e
publicidade dos fatos de gestao relevantes”, “para obter z”, que € “acompanhar e corrigir

possiveis desvios na gestao financeira e/ou orcamentaria”.

O processo de transformacéo pode ser definido conforme Fig. 19.
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Gestdo -—> Sistema —» Gestdo
Desenvolivida Avaliada

Figura 19 - Transformacéo do sistema para controlar resultados

A definicdo-chave do sistema relevante ficou assim estabelecida: “Um sistema de
propriedade do municipio que avalia os resultados da gestdo financeira e orcamentaria,
através do acompanhamento dos dados contabeis e orgamentérios a fim de permitir a uma
gestdo fiscal equilibrada”.

Tal defini¢do foi validada pela andlise CATVPA:
Cliente — todo 0 municipio;

Atores — servidores da area contabil e da auditoria do municipio; Transformacao —

transformacao dos atos de gestéo praticados em atos de gestdo analisados;

Visdo de mundo — a visdo de mundo é que a andlise dos resultados permite a

avaliacéo e correcdo de rumos em direcdo aos resultados pretendidos pelo Governo;
Proprietario — prefeito;

Ambiente — leis que regulamentam a gestdo publica e os gastos governamentais,

exigéncias constitucionais, cultura de gestéo publica.

11.3 Construcdo do modelo conceitual

A partir da definigdo-chave, buscou-se a construcdo do modelo conceitual. Para

tanto, foram levantadas as seguintes questdes:
Como obter o input do sistema?

- contabilizar os fatos relevantes.
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Como obter o output do sistema?
« Consolidar os atos contabeis/orgcamentarios;

« Publicizar os relatorios legais.

Como efetivar o resultado?

« Avaliar os resultados de gestéo.

Apoés a definicdo das relacdes, a partir das definicdes das atividades levantadas,
desenhou-se o modelo conceitual do subsistema. Posteriormente, colocou-se a atividade de
monitoramento e de tomada de acdes de controle. O modelo conceitual encontra-se na

figura 20.
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Contabilizar os
fatos

Auditar 6rgdos

Consolidar os dados
contabeis e
orgamentarios
do municipio

Avaliar os
Resultados de
Gestéao

Dar
publicidade aos
Resultados

Monitorar todas ) Tomar as acdes
as atividades de controle

Figura 20 — Modelo conceitual do sistema de controle de resultados

11.4 Identificacdo dos requisitos informacionais do modelo conceitual

O Quadro 8 apresenta as informacdes que, através do debate, foram definidas como
necessarias para o modelo conceitual.

11.5 Medidas de performance

Para as atividades de monitoramento, foram definidos os 3Es, medidas de eficacia,
eficiéncia e efetividade.



Atividade - Contabilizar os fatos

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freqliiéncia

Plano de contas da receita, despesa e Anual Estruturacéo da classificagao contabil
contabil do municipio dos fatos contabeis

Contadoria Relatério de Setores de Andlise |Relatério de Anual

Geral producéo manual Contabil, Despesa, |sistema (SDO,CTB
Plano de langamentos contabeis Anual Modo de lancamento dos fatos Receita ,CAM)

contabeis

Movimentacéo dos fatos contabeis e Sistemas SDO Banco de dados Diaria Movimentagéo e saldo das contas Setores de Escritu- |Banco de dados Diaria
orgamentarios CAM, Controle dos sistemas contabeis racéo do Municipio |Contabil

Imobiliario e de analiticos

Bens Patrimoniais.
Atividade - Consolidar os dados contabeis e orcamentarios do municipio.

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freqliiéncia

Repasses financeiros entre os entes Movimentagao Conciliagdo das transferéncias
do municipio financeira entre os intragovernamentais

entes

Banco de dados Mensal Contadoria Relatério de Mensal

Débitos e créditos a realizar entre os Créditos contabil dos entes Conciliagdo dos saldos entre os entes Geral sistema
entes do municipio entre os entes municipais municipais

municipais

Fechamento dos balangos dos entes
do municipio

Setores Contabeis
dos entes muni-
cipais

Consolidacéo do balanco municipal

Quadro 8 - Requisitos informacionais do subsistema de controle de resultados




Atividade - Dar publicidade aos resultados patrimoniais e orcamentarios

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freqliiéncia

Balancos solicitados pela Lei 4.320/64 Mensal Resultado contabil, patrimonial Camara Municipal |Relatério de Anual

e orgamentario do municipio Tribunal de Contas [sistema

do Estado
Relatérios da Lei de Responsabilidade Bimestral Resultado da gestéo fiscal conforme Tribunal de Contas |Relatério de Bimestral e alguns
Fiscal Sistemas CTB, Banco de dados modelo do TCE/RS do Estado sistema modelos
SDO e CAM quadrimestrais

Arquivos demandados pelo Tribunal de Movimentacéo contabil e orgamentaria  [Tribunal de Contas [Disquete com Bimestral
Contas do Estado do municipio do Estado arquivos
Demonstrativos da Portaria 109 da Anual Resultado contabil, patrimonial Caixa Econdmica |Arquivo transferido  |Anual
Secretaria do Tesouro Nacional e orgamentario do municipio, conforme  |Federal via internet

modelo préprio do STN
Atividade - Avaliar a gestao

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freqliiéncia

Metas fixadas para a receita, despesa LDO Lei Anual Avaliagdo dos desvios em relagéo aos
, resultado priméario e nominal resultados planejados para a receita,

despesa, resultado nominal e primario
Acompanhamento da receita, despesa Sistemas CAM,
, resultado priméario e nominal SDO, CTB
Endividamento Sistema CTB Avaliagdo da endividamento municipal,

possibilidades de endividamento
Gastos de Pessoal em relagéo a Sistemas CAM, Avaliagdo dos gastos de pessoal por
Receita Corrente Liquida SDO, CTB ente e do municipio
Disponibilidades financeiras para Sistemas CAM, Necessidade de poupanca para
cobrir os restos a pagar SDO, CTB Banco de dados Mensal cobertura dos restos a pagar Gabinete do Secre- |Relatério de Mensal

tario/Prefeito Sistema

Despesas e receitas previdenciarias
do FMPA

Gastos com educacéo e salde
Metas fixadas para os programas de
governo; acompanhamento dos resulta

dos dos programas de governo

Custos dos programas de governo

Sistemas CAM,
SDO, CTB

Sistemas CAM,
SDO, CTB

PPA, LDO, LOA,
Sistema GOR

Sistema CTB,
SDO, GOR

Necessidade de avaliagdo dos gastos
previdenciarios

Avaliagdo do cumprimento dos
preceitos constitucionais e legais

Avaliagdo da eficacia dos resultados
dos programas de governo

Avaliagdo da eficiencia e economicida-
de dos resultados dos programas de
governo.

Quadro 8 - Requisitos informacionais do subsistema de controle de resultados




Atividade - Auditar a gestédo

Informagdes necessarias Fonte Forma Freqliéncia Informagdes geradas Destino Forma Freqliiéncia
Aspectos da legalidade, legitimidade e Auditoria Geral Técnicas de audito- [Conforme cronogra- |Fiscalizacdo contabil, financeira, opera- |Gabinete do Relatério Conforme cronogra
economicidade da gestédo dos 6rgdos do Municipio ria aplicadas na ma de auditoria, ou |cional e patrimonial Secretario/ manual ma de auditoria, ou

municipais andlise da gestdo |esporadicamente Prefeito esporadicamente

dos 6rgdo munici-
pais.

auditorias espe-
ciais

auditorias especiais

Quadro 8 - Requisitos informacionais do subsistema de controle de resultados
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Como medida de eficiéncia contabil foi definido:

Medida de N° de transagfes registradas

Eficiéncia N° de funcionarios da contabilidade

Como medida de eficacia foi definido:

« tempo do fornecimento dos relatorios definidos

Como medida de efetividade:

« evolucao positiva dos indices determinados legalmente,

11.6 A comparacdo entre o modelo conceitual com a realidade percebida e as

mudancas desejaveis e factiveis

A atividade de contabilizar os fatos é desenvolvida tendo como base o novo sistema
de contabilidade - CTB. Este sistema foi implantado neste ano para atender as demandas
de informacdes exigidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal. O sistema é utilizado pelos
orgdos abrangidos pela consolidacdo de balancos exigida pela Lei de Responsabilidade
Fiscal, que sd&o: administracdo centralizada, Camara Municipal, autarquias (DMAE,
DEMHAB, DMLU), FASC, e fundos municipais. Ele é integrado, permitindo a obtencao dos
dados de cada um destes 6rgdos, bem como a consolidagdo da administracdo direta e do

municipio.

A partir deste ano, existe um Plano de contas padréo, que segue a padronizacdo
exigida pelo Tribunal de Contas do RS, permitindo a consolidacéo do balango do municipio.
Também foi desenvolvido um plano de langcamentos contabeis para a padroniza¢do dos
lancamentos contabeis no municipio. Uma sugestdo feita € que os sistemas contabil, da
receita e da despesa tivessem, para auxilio do usuario, um ementario eletrénico das contas.
Assim, se o usuario tivesse alguma divida, poderia consultar esta espécie de help do

sistema.
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Atualmente, cabe ao GAPLAN a confeccdo do plano de contas da despesa
or¢camentdria dos entes municipais. No entanto, como essa peca € parte do plano de contas
contabil do municipio poderia ser desenvolvida pela Contadoria Geral (CCG), que ja faz os

demais planos de contas como o plano contabil e o plano de contas da receita.

O registro da movimentacdo contabil e orcamentaria é realizado através de varios
sistemas, sendo que cabe ao sistema de contabilidade o registro sintético das transacdes.
Os principais sistemas que controlam o0s registros contabeis em nivel analitico e alimentam
o sistema de contabilidade - CTB - s&o:

« Sistema de Controle da Arrecadacdo Municipal - CAM - controle da receita

municipal;

« Sistema de Despesa Orcamentaria - SDO - controle da despesa orcamentaria

municipal;
« Sistema de Controle do Imobiliario — controle dos bens imoéveis da Prefeitura;

« Sistema de controle de Bens Patrimoniais — controle dos bens modveis da

Prefeitura;

- Sistema de administracdo de materiais — controle do estoque de almoxarifado.

Uma das principais questfes surgidas € sobre a falta de integracdo entre estes
sistemas, gerando retrabalho decorrente de digitacdes de relatdrios destes sistemas para a
entrada de dados no sistema CTB, além de tornar necessaria a constante conciliacao entre

as informagdes constantes nos sistemas.

Na atividade de consolidacdo dos dados contabeis e or¢camentarios, é feita uma
analise dos balancetes contabeis, da despesa e da receita de cada uma dos 6rgaos
consolidados. Esta analise visa conciliar os dados do sistema contébil e os dos sistemas de
receita e despesa, conferir os débitos e créditos a receber e os repasses financeiros entre
orgdos. Para tanto, foram desenvolvidos relatérios que inter-relacionam as contas dos
diversos oOrgdos e efetuam a critica a respeito do cruzamento das contas, facilitando a
conciliagdo contabil das contas. No entanto, o que se idealiza é que o sistema contabil
funcione através de um plano de eventos, a exemplo do que hoje ja existe no Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do governo federal - SIAFI. Neste caso, quando

houver transacdes entre 6rgéos, o sistema fara automaticamente os lancamentos contébeis.
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A atividade de dar publicidade aos resultados esta, atualmente, relacionada a
prestacdo de contas aos orgaos de controle externo e a comunidade. Os relatérios da LRF
foram recentemente automatizados, 0 que permite a qualquer momento a sua geragéo para
posterior consulta ou publicacdo no Diario Oficial do Municipio. Tal médulo permite a
obtencdo de informac¢des em nivel municipal ou em nivel de qualquer 6rgédo cadastrado.
Esta sendo desenvolvida, pela PROCEMPA, a emissédo automatizada, para 0 hovo sistema
de contabilidade, dos balangos exigidos pela Lei 4.320. O sistema deverd contemplar a
emissdo de balangcos de cada um dos oOrgdos, além da emissdo do balanco municipal
consolidado. Outro modulo previsto é o de emiss@o automatizada dos arquivos exigidos pelo
sistema SIAPC do TCE/RS, pois atualmente é solicitada sua geracdo a um analista da
PROCEMPA.

Com relacdo a atividade de avaliar o resultado da gestao, podemos citar que grande
parte das informacdes necesséarias ao cumprimento da legalidade encontra-se nos diversos
relatérios da LRF que devem ser encaminhados ao TCE/RS. Esses relatdrios abordam os
varios aspectos da gestdo patrimonial, orgcamentaria e financeira. Outra informacéo
necessaria para a avaliacdo dos resultados da gestédo, sob o aspecto legal, € o controle dos
gastos com educacgdo e salde. Estes gastos possuem percentuais minimos de aplicacdo
determinados pela Constituicdo e pela Lei Orgénica. Atualmente, tais gastos sédo
acompanhados através de relatérios elaborados em planilhas excel, com dados extraidos
dos sistemas da despesa e receita. O ideal é que seja desenvolvido um modulo de sistema

gue permita 0 acompanhamento dessas informacdes.

Sob o aspecto gerencial, uma questdo relevante é o controle da execucdo
orcamentdria, que ndo se esgota apenas na verificagcdo de que as despesas estao previstas
no orcamento anual e de que foram fielmente cumpridas, mas deve ser confrontada com a
LDO e PPA, a fim de assegurar o cumprimento dos programas tracados. Assim, impfe-se o
detalhamento do orgcamento em nivel de programas e metas. Essas metas devem dar a
dimenséo de como os programas serdo cumpridos ou de como os objetivos serdo atingidos,
apresentando quantitativos definidos. A avaliacdo pressupfe aferir se os programas estao
sendo cumpridos em seu aspecto orcamentario e se os objetivos estdo sendo atingidos.
Nesse contexto, torna-se imperativo a estipulacdo de indicadores de desempenho com
parametros qualitativos e quantitativos que fornegam indicios de eficiéncia, eficécia,
economicidade e efetividade. O 6rgdo de andlise de resultados, atuando sob este enfoque
deve prestar valiosa contribuicdo neste processo, acompanhando e apoiando efetivamente

as atividades de planejamento e fiscalizando o cumprimento pelas diversas unidades das
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atividades relativas ao controle da execucao dos objetivos e metas. No entanto, o Municipio

de Porto Alegre ainda ndo apresenta esse tipo de sistema de analise de resultados.

Um ponto a se destacar neste tema é o estimulo da LRF para a administracdo
publica utilizar sistemas de apropriacéo e de apuracdo de custos. No caso do municipio de
Porto Alegre, o DMLU ja tem implementado um sistema de custo, e ja estd em processo de
implantacdo um junto ao DMAE. S&o sistemas de custo ndo integrado ao sistema contabil.
Em nivel de secretarias ou de administracdo centralizada ndo ha sistema de custos

implantado, embora os gestores tenham interesse em sua implantagao.

A atividade de auditoria € realizada pela Auditoria-Geral do Municipio, subordinada
pela SMF. Ela exerce as atividades de auditoria contabil, financeira, or¢camentaria,
patrimonial, administrativa e operacional do Executivo. Seus relatérios sdo remetidos aos
secretarios auditados, ao secretario da fazenda e ao Prefeito, para a adocdo de
providéncias no sentido de sanar as irregularidades apontadas.

11.7 Principais a¢des previstas pela SMF

A integracdo do sistema contabil com os sistemas de receita (CAM) e despesa
(SDO) j& estd prevista para ser desenvolvida pela PROCEMPA. Deste modo, as
movimentagbes que forem realizadas nestes sistemas alimentardo automaticamente os
lancamentos contabeis registrados no sistema CTB. No caso de receitas que nao sejam
controladas pelo CAM (basicamente receitas ndo tributarias) prevé-se o langcamento no
sistema CTB, com o registro automético da receita junto ao CAM (ou seja, havera uma
comunicacao nos dois sentidos entre os sistemas).

Com relacao a bens moveis, foi desenvolvido um cadastro de bens que identifica se
o0 bem é de consumo, permanente inventariavel ou permanente nao inventariavel. A idéia é
gue tal cadastro seja usado pelo sistema de despesa or¢camentaria (SDO), quando da
liquidagcdo do empenho relativo a aquisicdo do bem. Assim, o sistema SDO gerara
informacdes tanto para o sistema de bens moveis da Prefeitura como para o sistema de
contabilidade.

Outro sistema cujo desenvolvimento esta previsto pela Coordenagédo da Contadoria
Geral/SMF (CCG) é o controle das movimentacdes extra-orcamentarias. Este sistema

permitira uma maior agilidade no controle tanto das despesas como das receitas extra-
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orcamentdrias, e dara um maior suporte aos sistemas CTB e SDO, onde transitam essas

informacoes.

Uma atividade que esta sendo automatizada é a emisséo dos arquivos eletrénicos do
SIAPC — Sistema de Auditoria e Prestacdo de Contas, para a prestacdo bimestral junto ao
tribunal de contas do estado (TCE/RS). Além disso, € idéia da CCG, em breve, automatizar
outros relatérios para 6rgao externos. Exemplos deles sao: relatério de gestdo fiscal - G-
Fiscal para o TCE/RS, demonstrativos para a Secretaria do Tesouro Nacional, etc.



12 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo, o qual encerra o presente estudo, esta subdividido em trés secdes
distintas: a das conclusfes, a das principais recomendacgfes e a das sugestdes para futuros

estudos.

12.1 Conclusbes

A proposta principal deste estudo foi identificar os requisitos informacionais
necessarios para a constru¢do de um sistema de apoio a decisdo para a gestao tributaria e
financeira da Secretaria Municipal da Fazenda do municipio de Porto Alegre. Como o estudo
buscava enfocar um conjunto de problemas que deveriam ser resolvidos pelo sistema de
informacdes da Secretaria Municipal da Fazenda e ndo sobre a implementagcdo de um
sistema propriamente dito, foi utilizada uma metodologia que busca resolver problemas néo
estruturados, a Soft systems methodology (SSM). A questdo abordada néo foi sobre ‘como

fazer algo’, mas sim sobre ‘o que deve ser feito’.

O desenvolvimento deste trabalho no periodo de sete meses, abrangendo a andlise
de requisitos informacionais das atividades primordiais de uma secretaria municipal de
fazenda de uma das principais capitais do Brasil, demonstra a flexibilidade e adaptabilidade
desta metodologia. Cabe ressaltar, inclusive, que esta metodologia permitiu com que se
trafegasse em dareas que exigiam conhecimentos técnicos especializados (tais como
tributacdo, contabilidade publica, direito administrativo, etc), sem que houvesse tropecos ou

perda da qualidade do desenvolvimento do trabalho proposto.

Os sete passos propostos por Checkland permitiram criar um ambiente de debate
entre os diversos participantes, ao mesmo tempo em que forneceram um excelente roteiro
para a conducdo do trabalho. Os resultados foram julgados bastante bons pelos
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participantes. Cabe ressaltar que 0 uso da metodologia criou um ambiente propicio ao
guestionamento ndo s6 dos requisitos informacionais, mas também de outras questdes
relacionadas, como processos, estrutura organizacional e relagdes de poder. Ou seja, pode-
se dizer que a metodologia estimulou o pensamento e 0 questionamento dos atuais
processos, além de ter gerado conhecimento. Tal fato foi notado por varios participantes,
gue inclusive citaram que o uso da metodologia permitiu rever e questionar 0s seus

conceitos sobre os processos.

Foi verificado que, embora a metodologia seja apresentada em muitos trabalhos
como um método composto de sete passos, ela na verdade € uma metodologia que exige
uma grande bagagem tedrica sobre a Teoria de Sistemas sob pena de ndo produzir
resultados realmente eficazes: harmonizar percepcdes, estimular o debate, criar
aprendizado e gerar acdes. Todas as suas fases possuem uma finalidade propria e exigem
conhecimentos especificos. Um exemplo bastante claro € a construcdo de modelos
conceituais. Em todas as fases, uma definicdo errada pode conduzir a resultados errados.

No entanto, a metodologia néo é fixa, permitindo inclusive o retorno a fases anteriores.

Como neste trabalho foram desenvolvidos seis sistemas relevantes, cada um com
um grupo particular, verificou-se que a metodologia adaptou-se aos diversos grupos de
trabalho, sua visdo de mundo e sua cultura. Desde modo, em alguns subsistemas, como o
da execucdo da despesa, foram enfocadas informacBes mais operacionais. Em
compensagao, em outros sistemas, o enfoque foi mais gerencial. No entanto, em todos os

niveis a utilizagdo da metodologia permitiu harmonizar percepcdes e gerar conhecimento.

Em termos gerais, o uso da metodologia Soft Systems mostrou-se bastante
adequado ao alcance dos objetivos propostos, hdo somente com o0 objetivo principal, que foi
a identificacdo dos requisitos informacionais necessarios para o desenvolvimento de um
sistema de informacdes para a SMF, como também com os objetivos especificos que
haviam sido estabelecidos: identificagdo dos principais processos decisorios,
desenvolvimento de percepgbes harmobnicas, construcdo de modelos conceituais,
mapeamento das principais fontes de informagfes necessarias ao sistema e a identificacédo
de indicadores de performance. Todavia, uma das principais contribuicdes foi a analise
critica da situacdo problematica com relacdo aos sistemas de informacéo que compdem a
tarefa primaria da SMF: disponibilizacdo de recursos financeiros para o0s gastos
governamentais. Tal andlise culminou com a identificacdo de um rol de agdes, sugerindo
medidas concretas que, se adotadas, permitirdo uma melhoria das condi¢bes de gestdo no

futuro.
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12.2 Principais recomendacdes

O presente trabalho abordou como sistema primario da SMF a disponibilizacao de
recursos financeiros, através da arrecadacdo de receitas, gestdo financeira e pagamento
das despesas publicas, para a realizagdo dos gastos governamentais. Dentro desse escopo,
apresentam-se abaixo as principais consideracdes sobre os subsistemas analisados. Pode-
se observar que, para a maioria dos problemas diagnosticados durante o trabalho, a SMF ja

vinha buscando implementar solugdes ou ja as tem planejado.

Subsistema de estratégia da geracdo da receita — Embora as atividades do
subsistema sejam desenvolvidas por assessores do Gabinete do Secretério e por gestores
da Divisdo de Tributos, é necessario que elas sejam formalizadas na estrutura
organizacional da SMF. Na proposta da nova estrutura organizacional para a SMF,
elaborada pela consultoria Boucinhas e Campos, caberia a Assessoria de Planejamento e
Gestéo tais atividades. A partir da implantacdo desta estrutura, podem ser utilizados os
requisitos informacionais sugeridos, visando estruturar de modo formal um sistema de

informacdes para este 6rgéo.

Subsistema de langamento tributario — Neste subsistema as medidas para solucionar
0s principais problemas verificados ja estdo sendo tomadas pela SMF. Esta sendo
implementado um sistema de monitoramento dos contribuintes, através de um ‘data
wharehouse’, além de um software para escrituracdo e declaragdo eletrbnica dos
contribuintes do ISSQN, que permitirdo a gestdo estratégica da fiscalizacdo de tributos.
Também, esta sendo implantado o cadastro Unico de pessoas com a migracdo dos diversos
cadastros de contribuintes existentes (ISSQN, IPTU, ITBI, débitos diversos e outros). Com
esta unificacdo, serd possivel a identificagcdo de todas as relagfes que as pessoas possuem
com o municipio, propiciando melhora na acéo fiscal, na cobranca de débitos, e facilitando

todos os servicos que dependam da consulta deste cadastro geral.

Sistema de controle da arrecadacdo — Embora hoje o subsistema de arrecadacdo
esteja automatizado em quase toda sua totalidade, torna-se premente a implementagéo do
novo projeto de sistema denominado GIT — Gestdo de Informagfes Tributarias. A
implementacdo do novo sistema integrard em um Unico sistema as diversas atividades hoje
distribuidas nos diversos sistemas de apoio a arrecadacdo. Este sistema pela sua
concepcédo corrigird varios dos problemas verificados durante a fase de comparagéo do

modelo conceitual com a realidade percebida do subsistema de controle de arrecadacéo.
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Sistema de gestao do caixa — Hoje o planejamento e o acompanhamento do fluxo de
caixa baseiam-se no controle através de planilhas eletrénicas, os quais dependem da
habilidade e do cuidado daqueles que as utilizam. Além disso, 0 controle esta focalizado
sobre a conta movimento. Sugere-se que seja desenvolvido um sistema automatizado que
permita um controle mais apurado sobre saldos, movimentacdes e aplicacdes financeiras
das contas municipais. Este sistema devera ser interligado com os sistemas de receita e
despesa, visando obter dados para o planejamento e acompanhamento do fluxo de caixa.
Além disso, devera gerar as informacdes necessérias ao sistema de contabilidade de forma

automatizada.

Sistema de execug¢do da despesa — Houve substanciais progressos com a
implantacdo do novo sistema de despesas orcamentdrias, que permitiu um controle mais
apurado sobre as despesas orcamentarias do municipio. No entanto, torna-se prioritario
automatizar as atividades de controle e gestdo sobre as movimentagbes extra-
orcamentarias, cujo controle hoje depende muito de operacées manuais. Outro sistema que
necessita ser desenvolvido é o controle da divida fundada para o municipio, pelo seu
numero de operacdes de crédito e pela necessidade de informagbes gerenciais a respeito
da divida.

Sistema de controle de resultados — A implantagdo do novo sistema de contabilidade
permitiu a agilizacédo e a consolidacéo de informacdes contabeis acerca de todo o municipio.
No entanto, ainda deve ser concluida a integracdo deste sistema com os sistemas de
despesa e de receita, a fim de permitir uma racionalizagdo e maior confiabilidade no
processo de escrituragdo contabil. Além disso, devem ser automatizados os diversos

relatérios de prestacéo de contas, bem como os de apoio a decisGes gerenciais.

12.3 Recomendacdes de trabalhos futuros

Como o presente trabalho foi desenvolvido direcionado a obtencdo dos requisitos
informacionais de um sistema de informag0fes, sugere-se que a aplicagdo da metodologia
seja expandida para outras problematicas do contexto da administracdo financeira-
orcamentdria da Prefeitura Municipal de Porto Alegre. Cada area de aplicagao vai depender
do interesse e da visao de mundo dos envolvidos no respectivo estudo. De forma especifica,
uma sugestdo de estudo é a analise através da SSM de um sistema de planejamento e

acompanhamento da gestdo governamental, ou seja, um sistema que proporcione
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informacdes estratégicas para gestores publicos. Essa tem sido uma necessidade que se

verificou entre os diversos debates dos grupos de trabalho.

Um item que se sugere ser desenvolvido com maior atencdo é o das medidas de
desempenho junto ao setor publico. O desenvolvimento de medidas de desempenho
conjugado a metas de programas € um dos pilares para o desenvolvimento de um sistema
de avaliacdo da gestdo publica. Essas medidas poderiam, inclusive, constituir indicadores
organizados de forma a canalizar energias para a realizacdo de metas estratégicas,

constituindo um Balanced Scorecard.
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Anexo | - ORGANOGRAMA ATUAL DA SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA DE PORTO ALEGRE

GABINETE | Comissdo
DO Municipal de
SECRETARIO Contribuintes
Assessoria Grupo de Trabalho
Juridica do Escritorio da Ill
Perimetral
Coordenagdo Geral
Coordenagéo Coordenagéo Coordenagéo Coordenagéo Diretoria Diretoria
de de de da Contadoria Tesouraria de de
Auditoria Compras Patrimbnio Geral Arrecadagédo Tributagdo

Nlcleo
Administrativo




Anexo || - PROPOSTA DA CONSULTORIA BOUCINHAS E CAMPOS PARA O ORGANOGRAMA DA SECRETARIA MUNICIPAL

DA FAZENDA DE PORTO ALEGRE

GABINETE | Tribunal do
DO Contencioso
SECRETARIO Fiscal
Assessoria de Assessoria de
Desenvolvimento Planejamento e
Técnico Gestao
Assessoria Assessoria para
Juridica Articulagao
Externa
_Grupo p/ Analise do Grupo de Trabalho do
Indice de Participagéo Escritdrio da Il
do Municipio Perimetral
Coordenagéo Geral
Area de Area de Area de Area de Area de Célula de Célula de
Auditoria Administragdo Atendimento Patrimbnio Aquisicbes e Gestéao Gestao
Geral Materiais Financeira Tributéria




Anexo Il - DETALHAMENTO DO ORGANOGRAMA PROPOSTO PELA CONSULTORIA BOUCINHAS E CAMPOS PARA
A CELULA DE GESTAO TRIBUTARIA

CELULA
~ DE ’
GESTAO TRIBUTARIA
Assisténcia de
Monitoramento
Equipe de apoio Equipe de langamento Equipe de Equipe de
a Acdo Fiscal e Fiscalizagéo Avaliacéo Arrecadagéo
Corpo Técnico Corpo Técnico Corpo Técnico Grupo de Corpo Técnico Corpo Técnico
para para para Fiscalizagdo Desenho para Controle para
Fiscalizagéo do Fiscalizagéo do do ITBI da Arrecadagéo Recuperagéo do
IPTU ISSQN Crédito Tributario




Anexo IV — DETALHAMENTO DO ORGANOGRAMA PROPOSTO PELA CONSULTORIA BOUCINHAS E CAMPOS PARA A
CELULA DE GESTAO FINANCEIRA

CELULA
~ DE
GESTAO FINANCEIRA
Assisténcia de
Orientag&o Técnica
de Gestdo Financeira
Equipe de Andlise Equipe de
Financeira Contabilidade
Corpo Técnico Corpo Técnico Corpo Técnico Grupo de Grupo de
para Anélise e para Controle para Analise Langamento Langamento
Execucéo Financeiro Contabil 1 2

Orcamentaria




