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1. INTRODUCAO

E crescente a cobranca por bom desempenho e boa prestacio de servico das organiza¢es publicas. O
planejamento estratégico € uma ferramenta que pode ajudar uma organizagdo publica a buscar isso, ou seja, a
entender seu papel e tracar objetivos a alcancar para atingir sua missao.

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

A auséncia de indicadores que possam sinalizar o desempenho e, consequentemente, o atendimento
destas metas de servicos prestados a sociedade, foi um problema identificado no Planejamento Estratégico da
SEFAZ - Piaui (2012-2015). Algo que pode facilitar a obtencédo destes indicadores € através dos sistemas de
informacao ja utilizados em diversas dreas de negécio na SEFAZ-PI. No cendrio atual da SEFAZ-PI apesar
de todos os sistemas existentes e um planejamento estratégico em vigor, estes dois elementos ndo possuem
conexdo para ajudar na tomada de decisdo de forma efetiva.

Ao analisar-se um indicador de desempenho buscando entender o andamento de um determinado
objetivo estratégico, pode-se levantar varios riscos associados ao mesmo. Isto porque cada indicador deve
refletir a execucdo de varias atividades desdobradas para atingir este objetivo, sendo que cada uma destas
atividades possui riscos. Segundo ABNT ISO 31000 [1], a gest@o de riscos ndo é uma atividade auténoma
separada das principais atividades e processos da organizagdo. A gestdo de riscos faz parte das
responsabilidades da administragdo e € parte integrante de todos os processos organizacionais, incluindo o
planejamento estratégico e todos os processos de gestdo de projetos e gestdo de mudancas. Neste contexto, a
gestdo de riscos € uma boa pratica de gestdo em uma organizagdo que vislumbre o atendimento de seus
objetivos estratégicos.

O momento de modernizacdo que a SEFAZ-PI passa € propicio para que se busquem mecanismos
consistentes para auxiliar na tomada de decisdo. Este estudo visa colaborar com isto, propondo a utilizacdo
da gestdo de riscos como ferramenta para concretizar seus objetivos estratégicos, através do estabelecimento
de mecanismos proativos de monitoramento e controle. Para facilitar a gestdo dos elementos da proposta
também foi modelada uma ferramenta computacional.

2. OBJETIVOS DO TRABALHO

Este estudo tem como eixo principal a identificagdo de indicadores estratégicos e a elaboracdo de uma
proposta para o monitoramento dos indicadores e riscos estratégicos associados a estes indicadores, sob a
referéncia principal da norma ABNT ISO 31000:2009, visando contribuir para a concretizagdo dos objetivos
estratégicos e melhoria do desempenho. O estudo foi construido no cendrio da Secretaria de Fazenda do
Estado do Piaui — SEFAZ-PI, sendo os elementos propostos podem ser adaptados a outras organizagdes.

3. DESCRICAO DO TRABALHO REALIZADO

A metodologia para realizag¢do dos objetivos da pesquisa foi dividida em duas partes. A primeira parte
considera atividades de mapeamento de processos e dados; a segunda relaciona atividades para controle e
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monitoramento, inclusive a elaboracdo de uma proposta para monitoramento dos indicadores e dos riscos
estratégicos associados. Segue abaixo um detalhamento resumido da metodologia adotada para o
desenvolvimento do trabalho.
A Tabela 1 apresenta resumidamente a metodologia adotada para o desenvolvimento do trabalho.
Tabela 1. Metodologia utilizada na pesquisa
METODOLOGIA E ANALISE DAS ATIVIDADES DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS E
DADOS
Etapa 1. Construcdo do mapeamento macro negocial dos processos que norteiam o planejamento
estratégico da organizacdo
O mapeamento foi feito baseado em entrevista com departamento de assessoria, responsdvel pelos
processos que norteiam o planejamento estratégico (2012-2015), andlise do regimento interno e
andlise dos dados do Sistema de Gerenciamento de Metas - SAM da SEFAZ-PL
Etapa 2. Sugestdo de modelo de medi¢do de desempenho
Apds andlise do mapeamento e alinhamento entre os objetivos estratégicos e as metas especificadas
em portaria pela organizacio, foram sugeridas melhorias nos processos.
METODOLOGIA E ANALISE DAS ATIVIDADES PARA CONTROLE E
MONITORAMENTO
Etapa 3. Andlise. identificacdo e construcdo de indicadores estratégicos para a organizaco
a) Foi feita andlise do planejamento estratégico 2012-2015 (Piaui [14]). Em seguida a coleta e
andlise nos sistemas de informagdo ja existentes para composi¢do dos indicadores, no que se refere
ao mapeamento dos dados no banco de dados, analise estatistica dos dados para avaliar possiveis
inconsisténcias, falta de dados e ajustes na coleta, foram utilizadas ferramentas estatisticas como
histograma, grafico de linha e diagrama de Pareto.
b) Foi realizada a constru¢do dos indicadores estratégicos com dados disponiveis, e andlise para
avaliar as caracteristicas de um bom indicador, conforme Takashina [6]: importincia, simplicidade e
clareza, abrangéncia, rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de
disponibilidade, e baixo custo. Em seguida cada indicador foi especificado com informagdes do tipo:
titulo, férmula, fonte de dados e periodicidade.
Etapa 4. Andlise para estabelecer o monitoramento ou o controle estatistico dos indicadores
estratégicos identificados
a) Foi realizada andlise para avaliar se os indicadores selecionados possuem as caracteristicas para
estabelecer o monitoramento estatistico com métodos tradicionais (histograma, grafico de linha,
barra ou Pareto) ou para estabelecer o controle estatistico através de um grifico de controle,
buscando-se justificativa conforme caracteristica de cada ferramenta.
b) Para validar a indicac¢do para controle por grifico de controle selecionou-se 02(dois) indicadores,
e forneceu-se dados e mapeamento do processo destes indicadores, para realizacdo de monografias
realizadas por Rocha [15] e Carvalho [16].
Etapa 5. Anilise e construcdo de elementos (diagnésticos, sugestdes e artefatos) para gestdo de riscos
associados aos indicadores estratégicos
a) Foi realizado o mapeamento do processo macro associado a cada um dos indicadores
selecionados, sendo que para cada indicador foram levantados os riscos estratégicos que poderiam
comprometer o seu desempenho, baseado na andlise do planejamento estratégico, no mapeamento
realizado e em entrevistas com pessoal responsavel pela gestdo do processo.
b) Em seguida foi realizada a andlise dos riscos levantados para avaliag@o e indicacdo das ac¢des para
tratamento dos riscos associados aos indicadores, através da andlise (impacto e probabilidade) a
partir de informacgdes do planejamento estratégico, mapeamento do processo, andlise de séries
histéricas de dados, e andlise de impacto no negécio. Com a andlise foi possivel fazer a avaliacdo,
levantamento de acdes para tratamento e andlise de correlagdo entre os indicadores através do risco.
c) Foi realizada modelagem para uma ferramenta computacional de gestdo dos elementos desta
proposta, através do mapeamento de um fluxo de monitoramento dos indicadores estratégicos versus
perspectivas da organizacdo, versus riscos estratégicos associados aos objetivos, versus agdes de
tratamento do risco, versus metas associadas do planejamento estratégico.

4. REFERENCIAL TEORICO - MODELOS GERENCIAIS E GESTAO DE RISCO

4.1 Gestdo publica, Qualidade e Planejamento Estratégico
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As organizagdes publicas tém investido esfor¢cos na criacdo de mecanismos e estratégias para avaliar e
garantir a qualidade dos servicos prestados a sociedade. Em referéncia ao servico publico, Deming [2] relata
que ao invés de conquistar um mercado, uma agéncia governamental deveria prestar de forma econdmica o
servigo prescrito pela legislagdo vigente, e que o objetivo deveria ser destacar-se por servico bem executado.

Pautar a gestdo dos servicos ptiblicos pela qualidade €, portanto uma questdo de responsabilidade
social. Otimizar os processos, tornando-os mais transparentes e organizados e livrando a maquina publica de
sua lentiddo histérica € uma demonstracdo de respeito pelo cidaddo (Mello [3])

Toda organizagdo publica ou privada, possui objetivos a alcancar e, neste sentido, o planejamento
estratégico € uma ferramenta que pode ser utilizada na conquista desses objetivos. Nele pode-se definir o
curso das acgdes, ajudar o gestor a tomar decisdes e a avaliar as condi¢des atuais e futuras, assim como definir
padrdes de desempenho.

4.2 Indicadores de Desempenho, Tecnologia da Informagdo e Controle Estatistico

Pode existir uma grande lacuna entre a formulacio da estratégia (planejamento) e sua implementacio,
pois estratégias visam objetivos, que se desdobram em metas e devem ser gerenciados por indicadores.
Segundo Kanaane [4] avaliar o desempenho da organizac@o puiblica deve ser algo de interesse do gestor,
visto que, assim, poderd ter conhecimento do atendimento da missdo desta organizacdo. A organizacio
publica ndo se justifica apenas por sua simples existéncia legal, ou por sua natureza publica. Antes precisa
demonstrar o valor do seu desempenho, como realmente contribui naquilo que lhe cabe.

A escolha dos indicadores para avaliacdo do desempenho deve estd alinhada com a estratégia da
organizacdo (Miiller [5]). Os indicadores sdo formas quantificdveis das caracteristicas de produtos ou
processos, sendo assim essenciais ao planejamento, possibilitando o estabelecimento de metas quantificadas
e o seu desdobramento na organizagdo (Takashina[6]).

As organizagdes, inclusive as publicas, buscando alcancar um melhor desempenho, tém investido
muito em tecnologia da informagdo, sendo crescente o nimero de sistemas que automatizam e otimizam os
processos. E indiscutivel que apesar de ser um recurso que cada vez mais as organizacdes possuem
dependéncia, os beneficios que a tecnologia da informagao pode trazer para uma organizagio é cada dia mais
relevante. A obtencdo de indicadores de desempenho tem na tecnologia um grande parceiro. Segundo Lucca
[7], o apoio da area de tecnologia da informag&o na obtencdo de indicadores é muito importante, pois a
origem dos dados para indicadores pode ser do préprio banco de dados operacional da organizagdo, podendo
chegar a cria¢do de painéis de desempenho que contenham indicadores com seus respectivos graficos de
tendéncia.

Para Padoveze [8] com a disseminagd@o na década de 1990 dos conceitos de controle de qualidade total,
baseado fortemente em indicadores ndo financeiros, houve uma conscientizagdo maior da importancia da
empresa utilizar sistematicamente indicadores para mensuracio de processos e atividades para complementar
as mensuracdes financeiras. Os indicadores de desempenho estdo associados a processos. Ao se estabelecer
um controle e monitoramento sobre os indicadores, automaticamente sdo estabelecidos controles sobre tais
processos e, por conseguinte, controla-se a qualidade dos produtos.

Segundo Montgomery [9] métodos estatisticos desempenham papel fundamental na melhoria
da qualidade, fornecem os meios pelos quais produtos sdo sorteados, testados e avaliados e a
informagdo contida nesses dados € usada para controlar e melhorar o processo de producdo.
Montgomery [9] relata ainda que qualidade sempre foi parte integrante de praticamente todos os produtos e
servigos, a evolucdo ocorreu na conscientizagdo de sua importancia e a introdugdo de métodos formais para
controle e melhoria da qualidade. O controle estatistico pode ser aplicado a qualquer processo, sendo sete
suas principais ferramentas: histograma, folha de controle, grafico de Pareto, diagrama de causa-e-efeito,
diagrama de concentracdo de defeito, diagrama de dispersdo e grafico de controle (Werkema [10]). O grafico
de controle é uma das técnicas principais do controle estatistico do processo. Este grafico apresenta as
médias das medidas de uma caracteristica de qualidade em amostras do processo a medida que amostras sdo
realizadas (Montgomery [9]).

4.3  Gestdo de Risco - Modelo ABNT 1SO 31000:2009 e o Planejamento Estratégico
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Uma organiza¢do pode estabelecer sua missdo e objetivos estratégicos, formular estratégias para
realizd-los, e utilizar o planejamento estratégico para materializar tudo isso. A implantacdo deste
planejamento tornar-se entdo um grande desafio, visto que dependera de toda a organizacdo, cada objetivo
passa a ter suas metas, e consequentes atividades a realizar. Certamente cada atividade possui riscos
associados que influenciardo o negocio da organizacdo, a identificacdo destes riscos e 0 seu monitoramento
poderdo colaborar muito para que a estratégia seja executada e os objetivos do planejamento sejam
alcancados.

A gestao destes riscos também pode ser feita sem que o objetivo seja este, mas com certeza iniciativas
para a identificag@o e gestdo destes riscos de forma explicita serd estratégico para qualquer negdcio. Segundo
Padoveze [8] o processo de gestdo de risco € estratégico, pois grande parte dos fatores de riscos € oriunda do
ambiente em que a empresa estd inserida. Para que a gestdo destes riscos seja eficaz uma estrutura deve ser
adequada sob medida para cada organizacio.

Segundo ABNT [1], a gestdo de risco possibilita melhorias significativas em uma organizacdo, assim
como aumenta a probabilidade de atingir os objetivos, encoraja uma gestdo proativa que busca identificar e
tratar os riscos em toda a organizagdo. Uma gestdo de riscos em sintonia com o planejamento estratégico
minimiza a incerteza em alcancgar os objetivos estratégicos que sdo propostos, contribui para a melhoria de
desempenho da organizacdo. Na organizagdo publica os riscos existem e quando ndo gerenciados toda a
sociedade pode sofrer seus efeitos. Tanto cidaddos quanto a sociedade perdem tempo e dinheiro, se
programas do governo e servigos publicos associados ndo sdo entregues de forma adequada e em tempo habil
(Gespublica [11]).

A norma ABNT ISO 31000:2009 apresenta modelo de gerenciamento de risco que foi escolhido como
referéncia para este estudo. Segundo Barbosa [12] esta norma possui um foco genérico, podendo ser aplicada
a qualquer tipo de entidade, na gestdo de qualquer tipo de risco ou de atividade. Sousa [13] relata que a
norma ABNT ISO 31000:2009 desenvolve um conjunto de orientacdes para atender a um dos seus
principios, de que cada organizagdo crie uma estrutura da gestdo do risco a sua medida, ou seja, se adapte a
seu modelo de gestdo. Esta estrutura tem abordagem do PDCA — Plan-Do-Check-Act (Ciclo de Deming),
sendo que a mesma busca uma melhoria continua, uma vez que € circular.

A norma ilustra o relacionamento entre principios, estrutura e o processo de gestdo de risco,
caracterizando-se de fato como um sistema de gestdo de risco. Os principios da gestdo de risco especificam o
objetivo desse gerenciamento, sua finalidade, caracteristicas e abrangéncia. E necessdrio que estes principios
sejam atendidos pela organizagdo, em todos os niveis. A estrutura ¢ um conjunto de componentes que
fornecem os fundamentos e os arranjos organizacionais para a concepg¢do, implementagdo, monitoramento,
andlise critica e melhoria continua da gestdo de riscos por toda a organizacdo (ABNT [1]).

Segundo ABNT [1] faz parte da implementacdo da gestdo de riscos a implementagdo da estrutura para
gestdo de riscos e a implementagdo do processo de gestdo de riscos. Este processo considera a aplicacdo
sistemdtica de politicas, procedimentos e praticas de gestdo para as atividades de comunicacdo, consulta,
estabelecimento de contexto, processo de avaliagdo de riscos, tratamento, monitoramento e andlise critica
dos riscos. Sendo o processo de avaliagdo de riscos o processo global de identificagdo, andlise e avaliagdo de
riscos.

S.  RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados da pesquisa passam pelo mapeamento de processos, identificacdo de indicadores e riscos
estratégicos, além de propostas de monitoramento destes indicadores e riscos associados.

5.1 Mapeamento dos Processos que Norteiam o Planejamento Estratégico na SEFAZ — PI

5.1.2 Contexto da Organizagdo

A Secretaria do Estado da Fazenda do Estado do Piaui (SEFAZ-PI) € uma organizacional de visdo
tradicional, visto que se caracteriza por ter o departamento como unidade de trabalho, foco estd no chefe,
remuneracdo baseada em atividade, onde a figura-chave € o executivo funcional (gerente).

Buscando uma melhoria de desempenho na realizagdo de seus objetivos estratégicos elencados em seu
planejamento estratégico, faz-se necessario conhecer o contexto desta organizacdo, foram entdo levantadas as
estruturas macro de mapeamento SIPOC (Suppliers (Fornecedores) — Inputs (Insumos) — Process (Processo
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Produtivo) — Qutputs (Saidas) — Customers (Clientes)) do processo macro da organizagdo e dos processos
que norteiam a execucdo do seu planejamento estratégico. Na Figura 1 temos um destes STIPOC macro.

FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO NEGOCIAL SEFAZPI PRODUTOS CLIENTES
Auto de
Tributacde Infracdo
Contribuintes Declaragdes Fiscalizacio Termos Contribuintes
Fiscais
Prefeituras Arrecadacio Pareceres Prefeituras
Recursos
Tribunais Atendimento Contribuinte Informagdes Tribunais
Denuncias Fiscais
Policias Educagdo Fiscal Policias
Oficios Certiddes
CONFAZ Gestio Financeira/Contabil do CONFAZ
. Processos Estadual Cartilhas
Orgios Educativas Sociedade
Nacionais e Projetos Apoio
Internacionais (Assessoria, Servios de TL Modelo de
Financiamento Gestio Administrativa, Gestio Gestio Fluxo de
Financeira e Controle Contibil) Caixae da
Divida Publica

Figura 1. SIPOC - Secretaria da Fazenda do Piaui (Nivel 1).

Ap6s andlise do mapeamento com o SIPOC, realizou-se o mapeamento dos processos que estdo
diretamente ligados a execucdo do planejamento estratégico, a saber: concepcdo do planejamento estratégico,
o gerenciamento da qualidade e desempenho e gerenciamento de risco, processos que devem estar alinhados
para uma melhoria de desempenho das atividades da SEFAZ-PIL.

5.1.2 Diagnéstico dos Processos Mapeados

Alguns problemas cronicos foram identificados na andlise dos processos que norteiam a execugdo do
planejamento estratégico da SEFAZ-PI: muitas metas ndo executadas, ndo priorizacdo de objetivos/metas,
ndo estabelecimento de indicadores para o gerenciamento qualidade e desempenho, ndo existe modelo
especifico para avaliagdo de desempenho e gerenciamento de risco praticamente inexistente.

5.1.3 Sugestoes de Melhoria dos Processos Mapeados

a) O uso de alguns elementos do BSC (Balanced Scoredcard), como a visdo da gestdo por
perspectivas e pelo mapa estratégico. Apds andlise do negdcio da organizagdo e dos objetivos estratégicos
existentes, foram sugeridas as perspectivas: Contribuinte, Financeira, Processos Internos, Aprendizado e
Conhecimento;

b) Utilizacdo da andlise estatistica dos dados de sistemas de informacdo existentes para estabelecer e
justificar metas para avaliagdo de desempenho;

¢) Levantamento de riscos ser realizado de forma estratégica, visto que atualmente € realizado apenas
em grandes projetos e de forma bem superficial;

d) O controle e monitoramento das metas do planejamento estratégico deve ser melhorado, inclusive
com o estabelecimento de indicadores estratégicos.

Com o mapeamento justifica-se o cendrio pretendido com este estudo, que contempla indicadores
estratégicos associados a objetivos estratégicos, e a gestdo de risco como ferramenta para identificar,
monitorar e tratar riscos associados a estes indicadores, objetivando apoiar a tomada de decisdo para uma
melhor execucdo do planejamento estratégico.

5.2 Indicadores Estratégicos Identificados para SEFAZ — PI

E essencial que ocorra avaliacdo se os objetivos estratégicos estio sendo alcancados, e com isso a
escolha de indicadores para esta avaliacio de desempenho deve estd alinhada com a estratégia da
organizacdo. A Tabela 2 mostra sugestdo de indicadores estratégicos, obtidos conforme descrito na
metodologia.

Tabela 2. Indicadores estratégicos identificados para SEFAZ — PI
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Sigla Indicador Estratégico Perspectiva BSC
PSSI | Percentual de Satisfagdo dos Servidores com a Institui¢do
PSSS | Percentual de Satisfacdo dos Servidores na utilizagdo dos Sistemas de | APRENDIZADO E
Informag@o da Instituicdo CONHECIMENTO
PARE | Percentual de A¢des de Metas Realizadas

PSCS | Percentual de Satisfacio dos Contribuintes na utilizacdo do Sistema de
Autoatendimento (Internet)
PSCA | Percentual de Satisfagdo dos Contribuintes com o atendimento (sede, | CONTRIBUINTE
agencias e postos fiscais)
TMAG | Tempo Médio Atendimento Agéncias de Atendimento

TMPA | Tempo Médio Permanéncia Agéncias de Atendimento

PATI | Percentual de Atendimentos Realizados pelo Setor de Tecnologia da
Informacéo

TMAS | Tempo Médio Atendimento de Solicitagdes de Servicos de TI

TMAP | Tempo Médio de Atendimento Solicitagdes de Projetos de TI

PATP | Percentual de Atendimento de Processos PROCESSOS
TMPR | Tempo Médio de Atendimento de Processos INTERNOS
NMCI | Nimero Médio de Contribuintes Irregulares
NMPF | Nimero Médio Pontuacio Fiscal
VMAR | Valor Médio Arrecadacio

IDME | Indice Despesa Empenhada e Realizada
VDME | Valor Despesa Mensal FINANCEIRA
VDMO | Valor Despesa Mensal por Orgdo do Estado

5.2.1 Especificacdo de Indicadores Estratégicos para SEFAZ — Pl
Para que um indicador seja corretamente construido € necessario que seja especificado, foi elaborado o
artefato da Tabela 3 para esta especificagdo. Na tabela segue a descri¢do das informagdes solicitadas para

cada indicador.

Tabela 3. Detalhamento do artefato para especificagdo indicadores estratégicos.

Especificacdo Indicador Estratégico — SEFAZ - PI

Abrev. : Sigla do Unid. Medida: Unidade do Periodicidade: Frequéncia de disponibilidade dos dados
indicador indicador (p. ex: percentual)

Perspectiva : Fonte: Fonte de dados para Objetivo: Orienta¢do de melhor tendéncia, foram utilizadas:
Perspectiva do BSC | construcdo do indicador diminuir, aumentar, proximo a unidade e andlise negocial
que o indicador esta (apenas a andlise das ac¢des negociais do momento,poderd
associado avaliar o indicador de forma positiva ou negativa).

Titulo: Nome por extenso do indicador

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

Metodologia de Medi¢do: Metodologia adotada para coleta e processamento dos dados

Setor Responsdvel: Departamento responsdvel por acompanhar o indicador

A Tabela 4 mostra uma das especificacdes elaboradas para um dos indicadores estratégicos
identificados.

Tabela 4. Especificacdo indicadores estratégicos SEFAZ-PI (Indicador — PARE)

Especificacdo Indicador Estratégico — SEFAZ — PI

Abrev. : PARE Unid. Medida: Percentual Periodicidade: Trimestre

Perspectiva: Aprend. Conhec. Fonte: SAM Objetivo: Aumentar

Titulo: Percentual de A¢des de Metas Realizadas

Definicao/Formula: (nimero de acdes realizadas/nimero de a¢des planejadas) * 100
(Formula =(NAR/NAP) * 100)

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

Setor Responsavel: ASTEC — Assessoria Técnica
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Apds levantamento das sugestdes para os indicadores estratégicos, foi realizada andlise de dados
buscando confirmar as especificagdes listadas no item anterior, e avaliar o comportamento dos dados
levantados. Foram elaboradas representages graficas para os indicadores que possuem sistemas de
informacdo com dados disponiveis para utilizagdo na SEFAZ — PI, conforme exemplificado na Figura 2.

Indicador Tempo Médio Atendimento Agéncias Atendimento
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Figura 2. Indicador Tempo Médio Atendimento Agéncias de Atendimento.

Depois de identificados, especificados e construidos os indicadores buscou-se formas para estabelecer
0 monitoramento e controle destes indicadores.

5.3 Proposta para Monitoramento dos Indicadores e dos Riscos Associados na SEFAZ — PI

Nio basta apenas estabelecer indicadores, € tdo importante quanto o monitoramento e controle destes,
pois ndo adianta apenas ter a informagdo e ndo realizar a andlise avaliando se as metas para este indicador
estdo sendo atingidas, ou acgdes associadas estdo sendo realizadas. Ao se estabelecer formas de
monitoramento e controle, a gestdo da organiza¢do mostra o seu comprometimento em acompanhar e buscar
resultados.

Nos itens seguintes foram propostas estratégias para monitoramento e controle direto dos indicadores.
Como também o monitoramento indireto dos indicadores através do monitoramento dos riscos associados.
Para isso foi realizada a identificacdo destes riscos, andlises de sua ocorréncia, impacto e tratamento.

5.3.1 Estratégia para Monitoramento ou Controle Estatistico dos Indicadores na SEFAZ — PI

Ap6s construcdo dos indicadores € de suma importancia o estabelecimento do monitoramento ou
controle destes indicadores, para que possam ser revistos ou ajustados. Para este monitoramento ou controle
foi feita a indicagdo do uso de ferramentas estatisticas, constante na Tabela 5. Quando a indicagdo da
estratégia foi o monitoramento, as ferramentas estatisticas indicadas foram: histograma, grafico de linha ou
grafico de barras. Ja quando a estratégia foi o controle, a ferramenta sugerida para o controle estatistico foi o
grafico de controle. Para a indicagdo do tipo de ferramenta, observou-se a caracteristica (indicacdo
estatistica) e apresentacdo grafica da ferramenta.

Tabela 5. Estratégias e ferramentas sugeridas para monitoramento ou controle estatistico de alguns dos
indicadores estratégicos SEFAZ — PI

Indicador Estratégico Estratégia Ferramenta
Estatistica

Percentual de Satisfacdo dos Servidores com a Institui¢cdo Monitoramento Histograma
Percentual de Satisfagdo dos Servidores na utilizagdo dos Sistemas de | Monitoramento Histograma
Informag@o da Institui¢do
Tempo Médio Atendimento Agéncias de Atendimento Controle Grifico de Controle
Percentual de Acdes de Metas Realizadas Monitoramento Griéfico de Linhas
Tempo Médio Atendimento de Solicitagdes de Servigos de TI Controle Grifico de Controle
Niimero Médio de Contribuintes Irregulares Controle Grifico de Controle
Valor Médio Arrecadacdo Controle Grifico de Controle
Valor Despesa Mensal por Orgdo do Estado Monitoramento Grafico de Barras




PSAM

Topical Meeting

ABRISCO
Congresso 2 015

Morisco

5.3.2 Identificagdo, Andlise, Avaliacdo e Tratamento dos Riscos Estratégicos na SEFAZ — Pl

Para o monitoramento indireto dos indicadores através do monitoramento dos riscos associados, foi
necessario a identificacfio destes riscos, € em seguida realizar a andlise destas informagdes.

Para cada identificador foram levantados os riscos estratégicos que poderiam comprometer o seu
desempenho. Um ponto importante considerado na identificacdo, andlise e avaliacdo dos riscos, conforme
metodologia, foi o impacto no negdcio da organizag@o.

Para a identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento destes riscos foi elaborado o artefato da Tabela 6,

sendo que abaixo segue a descri¢do das informacdes solicitadas para cada indicador.

Tabela 6. Detalhamento do artefato para identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento

de riscos (adaptada de Padoveze, 2013).

Ocorréncia Impacto -
Indicador Risco . (00) (ImM) RPN Avall‘flgao do Acdes de
Estratégico Estratégico Perspectiva Risco Tratamento
1 | 2131 2 ‘ 3 OC*IM Estratégico
Probabilida Indica o Avaliagdo no
Perspectiva de de impacto caso Nimero de sentido de
Nome Risco BS% e ocorréncia ocorra o prioridade aceitar, Acdes que
. N a do risco: risco: do risco transferir, buscam modifi-
Indicador Identificado pertence o . A ", .
indicador 1-Remota, 1-Baixo, (ocorréncia mitigar ou car o risco
2-Possivel 2-Moderado * impacto) eliminar o
3-Provével 3-Alto risco

A Tabela 7 a seguir mostra a lista consolidada dos riscos estratégicos associados aos indicadores
estratégicos sugeridos para SEFAZ-PI. Para cada risco listado € informada a ocorréncia (probabilidade) e
impacto provavel. Estes riscos estdo associados a mais de um indicador, pois mais de um indicador pode ser
afetado por um mesmo risco.

Tabela 7. Riscos estratégicos associados aos indicadores estratégicos SEFAZ — PL.

OCORRENCIA IMPACTO
No Riscos Estratégicos Identificados SEFAZ-PI 1 2 3 1123
1 | Agdo fiscal deficiente X X
2 | Auséncia de PDTI X X
3 | Baixa capacitagdo de servidores X X
4 | Baixa capacitacdo de servidores da equipe de TI X X
5 | Baixo desempenho dos sistemas de TI X X
6 | Inexperiéncia gerencial X X
7 | Desequilibrio financeiro X X
8 | Diminuigdo receita X X
9 | Falta atualizagdo de legislagao X X
10 | Falta canal de negociac¢do com entidades de classe X X
11 | Falta de capacitagdo X X
12 | Falta de educacio fiscal X X
13 | Falta de equipamentos e infraestrutura X X
14 | Falta de ferramentas de gerenciamento de projeto X X
15 | Falta de gestdo da execucdo planejamento estratégico X X
16 | Falta de modelo avaliacdo de desempenho X X
17 | Falta de pessoal capacitado X X
18 | Falta de gestdo de projetos X X
19 | Gestdo gerencial deficiente X X
20 | Indisponibilidade dos dados e sistemas X X
21 | Infraestrutura da Unidade de Tecnologia deficiente X X
22 | Infraestrutura das agéncias deficiente X X
23 | Infraestrutura deficiente X X
24 | Insatisfacdo de servidores X X
25 | Paralisacdo (greve) X X
26 | Plano de cargos e saldrios deficiente X X
27 | Processo de arrecadagdo deficiente X X
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28 | Processo de atendimento agencias deficiente X X
29 | Processo de atendimento deficiente X X
30 | Processos deficientes X X

31 | Sonegacdo fiscal X X

Apbs a identificacdo destes riscos associados aos indicadores, foi realizada andlise com o objetivo de
avaliar principalmente a ocorréncia, impacto e prioridade destes riscos, utilizando dados levantados pelo
artefato da Tabela 6. Desta anédlise foram elaborados alguns resultados como a matriz de risco estratégico da
Figura 3. Nesta matriz o eixo vertical sinaliza a probabilidade (remota, possivel ou provdvel) e no eixo
horizontal sinaliza o impacto (baixo, moderado ou alto) destes riscos. A numeragdo que consta na matriz
indica os riscos listados na Tabela 6. A drea da matriz sinaliza o nivel de risco, a SEFAZ-PI possui em sua
maioria risco estratégico moderado e alto.

Baixo(1 Alto(3)

Remora(1)
Possivel( 7) II!!!!!!!EIIII

Provivel(3)

Figura 3. Matriz de risco estratégico SEFAZ — PI.

5.3.2.1 Avaliagdo dos Riscos Estratégicos da SEFAZ — Pl

Na avaliag@o dos riscos estratégicos identificados, a maioria dos riscos foi avaliada para mitiga¢do, ou
seja seu dano pode ser atenuado, e os demais foram avaliados para elimina¢do do risco. Nenhum risco foi
avaliado para aceitagdo ou transferéncia, conforme ilustra a Figura 4. Os riscos avaliados sdo associados aos
indicadores estratégicos, que estdo representados na Figura 4 por suas respectivas siglas.
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Figura 4. Avaliagdo dos riscos associados aos indicadores estratégicos SEFAZ — PI.
5.3.2.2 A¢ées de Tratamento dos Riscos Estratégicos da SEFAZ — Pl
Das informacgdes do artefato da Tabela 7 também foram extraidas informacdes sobre acdes de

tratamento dos riscos estratégicos associados. Com isso a gestdo poderd organizar a prioridade necessaria
para estas agdes, visto que poderdo influenciar os indicadores estratégicos, ou ainda inclui-las como a¢ées do
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planejamento estratégico. Neste tltimo caso a gestdo de risco ajudard na atualizacdo do planejamento. Segue
na Tabela 8 a lista de a¢des que foram levantadas para tratamento dos riscos estratégicos identificados, sendo
que uma mesma agdo pode ser utilizada para tratar mais de um risco.

Tabela 8. A¢des de tratamento dos riscos estratégicos na SEFAZ — PL
Acdes Tratamento dos Riscos Estratégicos

Melhoria controle de gastos

Elaborar e implantar politica gestao risco

Andlise e implantag@o ferramenta para
gerenciamento de projeto

Elaborar e implantar programa capacitacio

Capacitagdo em gestio de projetos

Elaborar e implantar programa capacitacido da equipe de
tecnologia da informacdo

Capacitagdo gerencial

Execucdo plano de cargos e saldrios

Comunicagdo com representagdo de classe

Levantamento e melhoria da infraestrutura

Contratacdo de pessoal capacitado

Mapeamento e melhoria de processos

Controle de atos e atualizacdo legislagdo

Mapeamento, controle e melhoria processo atendimento

Elaboragdo a¢des de contingéncia

Mapeamento, controle e melhoria processo acdo fiscal

Elaboragdo e implantacdo modelo avaliagdo

Melhorar processo de gestdo do planejamento estratégico

desempenho

Elaboracao e implantacio Plano Diretor de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdes
(PDTI)

Elaboragdo projetos de infraestrutura

Melhoria controle tributario

Monitoramento andamento de programas institucionais e
plano de cargo
Programa de educacio fiscal

Elaborar e implantar gestdo de projetos

Ao ocorrer o0 monitoramento da execucdo destas acdes de tratamento de risco, teremos uma relacdo
direta com o monitoramento do indicador estratégico associado a este risco. A indicacdo de exposi¢do ao
risco a qual cada indicador estd exposto, serd sinalizada pelo percentual de ndo execucdo das agdes para
tratamento do risco associado ao indicador, ou seja quanto mais acdes executadas ou em andamento, menor
a exposicdo ao risco para o indicador. Esta informagdo de exposicao ao risco serd ilustrada na ferramenta de
gestdo modelada conforme Figura 5.

5.4 Modelagem de Ferramenta Para Execucdo da Proposta de Monitoramento

A execucdo e monitoramento da proposta de monitoramento, passa pelo monitoramento dos
indicadores e dos riscos associados a estes indicadores. Este monitoramento poderd ocorrer com a utilizacao
de uma ferramenta que terd como principais funcionalidades: cadastro e constru¢io de indicadores,
monitoramento e controle destes indicadores. Além disso o cadastro, andlise € monitoramento dos riscos
associados.

A ferramenta modelada visa contribuir para o controle dos indicadores associados as perspectivas da
organizacdo, riscos estratégicos associados aos indicadores, acdes de tratamento dos riscos, juntamente com
metas associadas do planejamento estratégico. Como também institucionalizar este controle para as gestdes
futuras da organizagao.

Os indicadores serdo construidos a partir dos sistemas de informacdo existentes, sendo que para
consulta e monitoramento poderdo ser agrupados por perspectivas ou pelo niimero prioridade do risco (RPN)
conforme ilustra a Figura 5.
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Figura 5. Modelagem monitoramento e controle de indicadores por perspectiva

A Tabela 9 mostra uma sugestdo de relatério geral de monitoramento do indicador, sendo listadas
todas as informagdes deste indicador, dos riscos associados e do andamento das ac¢des de tratamento destes

riscos.
Tabela 9. Modelagem relatério geral para monitoramento das acdes de tratamento
dos riscos e do planejamento estratégico na SEFAZ — PIL.
RELATORIO GERAL DE MONITORAMENTO POR INDICADOR
Indicador Tempo Médio Atendimento Agéncias Atendimento Indicador Estra tégiCO Perspec tiva RPN RISC.O~
ouat2 (Exposicao)
o424 Tempo Médio Atendimento -
/\JJ | SN SN S ‘Agencias (TMAG) Contribuinte 25 55%
&\f% @f% @f% @@’”& @@«’”& @@“& @@’”& g’”& &
Ultimas Medicoes Periodicidade Unidade Responsavel
1 2 3 4 5 6
0:10:21 | 0:06:54 | 0:07:05 | 0:08:48 | 0:08:20 | 0:07:13 Didrio Horas UNICAT
Risco Estratégico Associado ao Indicador RPN Acao de Tratamento
Paralisagio (Greve) 9 Acdo PE? Responsdvel | % And. | Risco (Exposigio)
Comunicagdo com representagao de classe Nao w 30% 70%
Risco Estratégico Associado ao Indicador RPN Acao de Tratamento
Processo de atendimento agencias deficiente 6 Acdo PE? Responsdvel | % And. | Risco (Exposigio)
Mapeamento, controle e melhoria processo atendimento Sim X 40% 60%
Risco Estratégico Associado ao Indicador RPN Acao de Tratamento
Infra-estrutura das agéncias deficiente 6 Acdo PE? Responsdvel | % And. | Risco (Exposigio)
Levantamento e melhoria da infra-estrutura Sim Y 50% 50%

6. CONCLUSOES

A melhoria de desempenho para as organizacdes publicas reflete positivamente para o cidaddo. O
mapeamento dos processos que norteiam o planejamento estratégico foi essencial para conhecer o contexto
interno e externo da organizagdo, sugerir melhorias e justificar utilizacdo dos indicadores estratégicos e a
elaboragdo de elementos que fazem parte desta pesquisa.

A pesquisa vem contribuir para ajudar na execucdo do planejamento estratégico com elementos para o
monitoramento e controle, como a constru¢do de indicadores estratégicos, e ainda com elementos para gestao
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dos riscos estratégicos associados a estes indicadores. Os indicadores estratégicos levantados possuem cada
um sua importancia negocial nas dreas de atuacdo da SEFAZ-PI, referenciadas principalmente no
Planejamento Estratégico. Os riscos estratégicos levantados estdo associados a estes indicadores estratégicos,
ou seja sdo riscos que podem comprometer o desempenho do cada indicador. A andlise e avaliagdo dos riscos
estratégicos podem ajudar na utilizacdo das informagGes sobre os riscos na tomada de decisdo.

As acdes de tratamento dos riscos estratégicos podem ser absorvidas pelo planejamento estratégico, ou
ainda permitir que o gestor possa priorizar certas acdes em relagdo a outras, como por exemplo, acdes que
tratem riscos associados a vdérios indicadores, pois esta agdo pode ser vista como estratégica para a
organizacgdo. A exposi¢do ao risco é uma indicacdo para monitorar o andamento das a¢des de tratamento de
risco, ou seja, sinalizar ao gestor a exposi¢do do seu indicador ao risco, e consequentemente do seu objetivo
estratégico.

Os elementos propostos nesta pesquisa podem orientar outras organizagdes na utilizagdo da gestdo de
risco para melhorar seu desempenho. Certamente estes elementos propostos sdo passiveis de atualizacdes e
adaptacGes, visto a dindmica que ocorre em toda organizagdo, principalmente no que se refere a gestdo de
riscos. Assim poderd colaborar muito para que a Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui diminua a
incerteza da realizacdo de seus objetivos e promova uma melhora continua na gestao.

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

[1] ABNT - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. “ABNT ISO 31000. Gestio de
Riscos — Principios e Diretrizes”, Brasil (2009).

[2] DEMING, W.E. Qualidade: A Revolucdo da Administracdo. Rio de Janeiro: Marques Saraiva (1990).
[31 MELLO, C. H. P. Gestdo da Qualidade. Editora Pearson, Sao Paulo (2011).

[4] KANAANE, R. FIEL F, L. FERREIRA, M.G. Gestdo Piiblica: Planejamento, Processos, Sistemas de
Informacdo e Pessoas. Sao Paulo: Atlas (2010).

[S] MULLER, C. I.Planejamento Estratégico, Indicadores e Processos — Uma Integracdo Necessdria.
Editora Atlas, Sdo Paulo (2014).

[6] TAKASHINA, N. T. & FLORES, M. C. X. Indicadores da Qualidade e do Desempenho. Rio de
Janeiro: Qualitymark (1996).

[71 LUCCA, G. Gestdao Estratégica Balanceada — Um Enfoque nas Boas Prdticas Estratégicas. Editora
Atlas, Sao Paulo (2013).

[8] PADOVEZE, C. L.Gerenciamento do Risco Corporativo em Controladoria — ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT (ERM). Editora Atlas, Sao Paulo (2013).

[91 MONTGOMERY, D. C.Introducdo ao Controle Estatistico da Qualidade. Rio de Janeiro. LTC
(2012).

[10] WERKEMA, M.C.C. As Ferramentas da Qualidade no Gerenciamento de Processos. Belo Horizonte,
(1995).

[11] GESPUBLICA — Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo — “Guia de Orientagdo para o
Gerenciamento de Risco”, Brasil (2013).

[12] BARBOSA, A. M. R.“Sistema de Gestdo de Risco: Andlise dos Fatores Estratégicos para
Delimitacio de um Sistema de Gestdo de Risco na Otica de Analistas de Risco e Docentes”. Dissertagio
(Mestrado em Contabilidade) - Universidade Federal de Pernambuco.UFPE (2012).

[13] SOUSA, M. C. G. V. F. “A Gestdo de Risco nas Empresas — Comparag@o das Préticas de Gestdo de
Risco no Setor da Constru¢do em Portugal e no Reino Unido”. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo) —
Faculdade de Economia Gestdo — Universidade Lus6fono do Porto. Porto (2012)

[14] PIAUI - Secretaria da Fazenda do Estado do Piaui. “Planejamento Estratégico da Secretaria de
Fazenda do Estado do Piaui — 2012-2015 — SEFAZ — PI” (2012).

[15] CARVALHO, G. J.” Utiliza¢do de modelo de previsdo de graficos de controle combinados Shewhart-
MMEP para a arrecadacdo média de tributos da Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui — SEFAZ-PI”.
Monografia Conclusdo de Curso, Universidade de Brasilia — UNB (2013).

[16] ROCHA, L.R. S. M. “Gréficos de controle estatisticos de qualidade para indicador estratégico da
Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui — SEFAZ-PI”. Monografia Conclusdo de Curso, Universidade de
Brasilia — UNB (2013).



