SECRETARIA DA FAZENDA

PR@FISCY

Modelo de Gestao da
SEFAZ




B civnio

SECRETARIA DA FAZENDA

PR

Introducao




mModelo de Gestao por Resultados

o O Modelo de Gestao da SEFAZ/MA se apoia nos conceitos de
administracao orientada a resultados, aplicada ao contexto
das administragdes tributarias.

m Articula diferentes elementos do processo administrativo:
planejamento,, organizag¢ao, dire¢ao, execugao e controle.

m Considera varias perspectivas.

m Busca coeréncia e integralidade no uso dos meios para gerar um
desempenho que alcance os fins desejados.

m Para cumprir com os fins institucionais de maneira adequada, busca
a exceléncia na utilizacao dos meios disponiveis, orientando a
organizacao para os resultados a atingir, como fator determinante
dos esforgos que devem ser realizados.



m A Arquitetura foi formulada a partir de 3 principais
componentes:

m 1) Aformulac¢do estratégica — Plano Estratégico
m 2) Aimplementacao da Estratégia — Processos e Projetos

m 3) Monitoramento e Avaliacdao — Indicadores e Ciclos de Avaliagcao
(medig¢ao dos esforgos e resultados)

m E dois componentes auxiliares:
m Praticas de Gestéo
Melhoramento de processos
Gestado e avaliagao do desempenho
Gerenciamento de projetos
Gestao de riscos
Redesenho de postos de trabalho

m Ferramentas de Gestdao — SAM, SIDI, CRESCENDO
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m O modelo inicialmente define os resultados a
alcancgar.

m A segunda etapa é traduzir os objetivos em agoes
concretas e iniciar a execuc¢ao da gestao, mediante os
processos e os projetos de desenvolvimento
institucional.

m A etapa final, simultanea as outras duas, implica em
estabelecer os indicadores e metas de resultado e
esforco, monitorar a execucgao e avaliar os
resultados.



= PRINCIPAIS RESULTADOS

m Modelo de Gestao por Resultados implantado, com capacitagao
realizada de forma descentralizada .

m Conceitos de GpR institucionalizados.

m Metodologia de avaliacao com realizacao de Plenarias Estratégicas
institucionalizada. Plendrias realizadas.

m Plano Estratégico 2013/2015 implementado , registrado e
documentado no SAM.

m Sistema de Avaliagao e Monitoramento — SAM, na versao 2.0
possibilitando , além das funcionalidades iniciais: levantamento de
recursos necessarios por Iniciativa; cronograma fisico, cronograma
de utilizacao dos recursos, cronograma financeiro; or¢camentag¢ao;
painel de bordo; levantamento da capacitagao necessaria e
integragao com o Sistema de Gestao de Pessoas e do
Conhecimento; integragao com o Escritério de Projetos da TI.

m Plano Estratégico 2016/2019 elaborado e em execucao.



= PROXIMOS PASSOS

m Definir e implantar uma metodologia de trabalho que possa alinhar
as estruturas implementadoras a estratégia estabelecida pela
instituicao;

m Firmar os acordos de resultados com as unidades responsaveis pela
execucao da estratégia;

m Para viabilizar o processo de alinhamento das estruturas
implementadoras, necessario se faz:

1. definicao da matriz de contribui¢ao das unidades
2. pactuacao dos resultados

3. alinhamento dos recursos (financeiros, tecnoldgicos,
pessoas, logisticos e gerenciais)

Assim , a estratégia serd priorizada e executada e a gestao por
resultados adotada pela SEFAZ sera fortalecida.
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= PROXIMOS PASSOS

m Definir e implantar uma metodologia de trabalho que possa alinhar
as estruturas implementadoras a estratégia estabelecida pela
instituicao;

m Firmar os acordos de resultados com as unidades responsaveis pela
execucao da estratégia;

m Para viabilizar o processo de alinhamento das estruturas
implementadoras, necessario se faz:

1. definicao da matriz de contribui¢ao das unidades
2. pactuacao dos resultados

3. alinhamento dos recursos (financeiros, tecnoldgicos,
pessoas, logisticos e gerenciais)

Assim , a estratégia serd priorizada e executada e a gestao por
resultados adotada pela SEFAZ sera fortalecida.
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+
Conceito geral do modelo de

gestao

m As entidades publicas realizam suas atividades:
m No contexto de um Marco juridico
m Utilizando um conjunto de fun¢des, processos e procedimentos [k =l PP

SECRETARIA DA FAZENDA
m Dentro de um esquema organizacional com atribui¢des gerenciais,
hierdrquicas e de supervisao

» Utilizando recursos humanos, fisicos, financeiros, tecnolégicos e informagao PRE&FISCO

m O uso deste conjunto de meios e a forma utilizada para alcancar
resultados devem estar baseados num modelo de funcionamento, aqui
denominado como modelo de gestao:

» Um marco de referéncia para a administragdo de uma entidade

m Articula diferentes elementos do processo administrativo (planificagao,
organizagao, dire¢do, execugao e controle)

m Considera varias perspectivas

= Deve encontrar coeréncia e integralidade no uso dos meios para gerar um
desempenho em que se alcancem os fins desejados.



+
Conceito geral do modelo de

gestao

m Tratando-se de uma relacdo de meilos para alcangar fins, da
adequada utilizacdo destes melos depende a qualidade da
gestao e a obtencao dos resultados: [ —

SECRETARIA DA FAZENDA

= A boa gestdo publica € aquela que cumpre com os fins institucionais
de maneira adequada como consequéncia de uma excelente
utilizacdo dos meios disponiveis PREFISCO

= Por tanto o modelo de gestao deve ser orientado pelas metas a
serem atingidas, como fator determinante dos esfor¢cos que devem
ser realizados.

= A definicdo dos resultados torna-se um elemento fundamental do
modelo e determina os “fatores-chaves” que devem ser formulados,
implementados e controlados na gestdo institucional

m No contexto da Administra¢ao Tributaria

» A razdo da sua existéncia € controlar o cumprimento das obrigacoes
dos contribuintes

= O resultado superior e permanente a ser alcangcado é incrementar o
cumprimento voluntario dos contribuintes



+
Arquitetura do modelo de gestao

da SEFAZ

m O modelo inicia definindo os resultados a alcangar

m Isto é, os objetivos para incrementar o cumprimento voluntario,
controlar as obrigagdes dos contribuintes e oferecer servigos que, E=......
simultaneamente, facilitem o cumprimento e aportem as oo
necessidades de controle.

PR

m A seguinte etapa é a traducdao desses objetivos em ag¢des
concretas e 1iniciar a execugao da gestdo, que ¢é feita
principalmente mediante os processos e 0s projetos de
desenvolvimento institucional

m A etapa final, que ocorre simultaneamente com as outras duas,
implica estabelecer os indicadores e metas de resultado e
esforgco, monitorar a execucgdo e avaliar os resultados.

m Durante todos os passos sao utilizados outros elementos como
guia ou apoio as decisodes.
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Modelo de gestao da SEFAZ




Formulacao Estratégica
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Formulac¢ao Estratégica (2)

m Revisar e/ou validar o propdsito institucional, ou seja,
analisar a missao, a visao e os valores, o que determina um . |
marco fundamental para a a¢do institucional. ey

m Determinar os resultados a serem alcang¢ados, definindo e PREFISCO
anunciando objetivos pertinentes em relagao as diversas
perspectivas de analise.

m Definir e priorizar as A¢coes Estratégicas e analisar a
contribuicao requerida por parte das diferentes unidades
em relacdo a conquista de cada iniciativa.



Revisao e/ou validacao do
proposito institucional-Missao

m A missdo é a razdo essencial da existéncia da instituicdo e define o que a
entidade deve realizar dentro do contexto em que atua, sejam os produtos

que cria os servigos que presta e os impactos que provoca. _ |
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m Em cada interacdo do modelo € necessario revisar a missdao antes de
formular os objetivos e as estratégias, ja que a missao deve proporcionar
um fio condutor para determinar as distintas acdes que se devem [IRPHHC
realizar nas diferentes unidades participantes, com o objetivo de alcangar os
resultados esperados.

m Ainda que a formulag¢do da missdao assim como a sua revisao e validagao sao
responsabilidade da alta direcao da SEFAZ, é conveniente estabelecer um
processo participativo que envolva os diferentes niveis da organizagao, que
estimule a reflexdao e o comprometimento sobre os aspectos fundamentais
envolvidos.

m Como resultado deste processo de formulacdo, a missdo deve ser declarada
numa frase concisa e completa, com a finalidade de alcang¢ar uma facil
compreensdo e assimilacdo do seu conceito.



Revisao e/ou validacao do
proposito institucional - Visao

m A visdo de futuro € uma declaracdo escrita que indica a
direcdao em que se dirige a instituicao nos proximos anos. |
Ja& a missdao indica a razao principal da existéncia da s
entidade. A visdo expressa atributos almejados pela
entidade para o futuro, onde quer chegar, quem deseja ser,
nos aspectos de sua realizag¢ao profissional.

= E um marco de referéncia que define o rumo em que se
direciona a entidade, permitindo direcionar esforcos
numa mesma direc¢ado, vinculando o presente com o futuro.
Pode-se dizer que a visdo resume os aspectos essenciais do
plano estratégico. E um elemento que deve ser utilizado para
alcancar o comprometimento de todos com um propodsito
especifico em um limite de tempo estabelecido.




Revisao e/ou validacao do
propodsito institucional - Valores

m Os valores corporativos determinam a filosofia institucional e
sdo o suporte da cultura organizacional. Podem ser definidos
como um conjunto de principios, crenc¢as € normas de alto ST DY

nivel que orientam a gestao da organizacao.
PRGTISS

m Os valores também sdo um marco de referéncia que regula
a vida da organizacao, devendo ser compreendidos e
compartidos por todos os servidores. Como parte da
cultura organizacional, os valores sdo esséncias para o bom
desempenho e determinam pautas gerais de conduta para a
realizacao da gestao.




Formulacao de Objetivos
Estratégicos

Perspectivas e Dimens6es do desempenho:

m A formulagdo dos objetivos estratégicos deve ser abordada desde a EX=.....u
perspectiva dos resultados, de forma integral e abrangente, @ =
considerando todos os elementos intervenientes, desde insumos
utilizados, passando pelos processos para a elaboragao dos produtos e [IIFEHHI
servicos, até os impactos finais produzidos.

m Um enfoque como este ja foi levantado para o setor publico brasileiro
representando a gestdo publica como uma cadeia de valor das
principais variaveis associadas ao cumprimento dos seus objetivos:

® quantos e quais insumos sao requeridos,

® quais agoes (processos, projetos etc.) sio executadas,
® quantos e quais produtos/servigos sdo entregues e
® quais sdao os impactos finais alcancados.



Formulacao de Objetivos
Estratégicos - Perspectivas

m Aplicando o enfoque da cadeia de valor a formulacdo dos
objetivos estratégicos, sdo consideradas diferentes perspectivas
de analise:

Em uma entidade do setor publico, os impactos sdo dirigidos em
sentido amplio a sociedade, e dentro dela, a setores particulares,
razdo pela qual essa perspectiva se denomina também de
perspectiva da sociedade e do governo.

Como produtos e servigos atendem a necessidades especificas em
diferentes setores ou segmentos de publico, esta perspectiva é
denominada também como a perspectiva dos clientes ou dos
beneficiarios.

Os processos e projetos que permitem gerar produtos ou servigos
se enquadram na perspectiva dos processos internos.

Para elaborar os produtos e servigcos por meio dos processos, €
preciso utilizar recursos (insumos) como: bens, tecnologia,
or¢camento, treinamento, pessoas e infraestrutura, conhecida também
como de uma perspectiva de inovag¢ao, aprendizagem e crescimento.

| % = PP io
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Formulacao de Objetivos
Estratégicos — Dimensoes

Por outro lado, o Governo Federal do Brasil utiliza seis categorias basicas de
indicadores de desempenho relacionadas com as “dimensodes de
desempenho” e a cadeia de valor:

o [ & PP J

» Em relagdo aos resultados: StcReTaRiA DA FAZENDA
m Efetividade - impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos.

m Eficacia - quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao usuario PR&EFISCO

m Eficiéncia - relagdo entre os produtos/servigos gerados com os insumos
utilizados, usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

= Em relacdo a esforgos:

m Execucdo - realizacdo dos processos, projetos e planos de agdo conforme
estabelecidos.

m Exceléncia - conformidade com critérios e padrdes de qualidade/exceléncia
para a realizacao dos processos, atividades e projetos na busca da melhor
execucgao e economicidade; sendo um elemento transversal.

m Economicidade - esta alinhada ao conceito de obteng¢do e uso de recursos com o
menor énus possivel.



Os Objetivos estratégicos
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Os Objetivos estratégicos (3)

Ao se tratar dos impactos na perspectiva da sociedade e do governo, é
preciso considerar sua efetividade:

= m

m Os impactos estio diretamente relacionados a missdo institucional
e sdo orientados a satisfazer as expectativas e necessidades dos
cidaddos. Para alcan¢ar uma melhor abstracdo e uma formulacdo mais [FBEHEC
precisa durante a andlise, é possivel segmentar em diferentes =~ =
categorias, seja pelo seu alcance, ou pelo tempo em que tera efeito, ou

pelo publico a que estao destinados, ou por areas de interesse.

m No caso de uma administracdo tributaria, estes impactos sdao referidos
principalmente aos beneficios que trazem ao Estado através de uma
maior arrecadacdo tributaria e um melhor cumprimento voluntario das
obriga¢cdes do contribuinte; a satisfacdo dos usudrios com niveis de
servico prestado em diferentes areas de atuacdo da entidade; a
qualidade dos servigos fornecidos aos contribuintes.



+
Os Objetivos estratégicos (4)

Em relacdo aos produtos e servigos na perspectiva dos clientes e/ou
beneficiarios, € preciso considerar sua eficacia.

m Os produtos e servigos devem estar relacionados com seus impactos
gerados e seus objetivos. Para uma melhor formulagao, € possivel fazer
uma segmentacdo mais especifica, focada em diferentes tipos de
sujeitos passivos da agdao da administragao, nos diversos publicos que
terdo incidéncia na tributagcdo atual ou futura ou em areas de interesse.

m A definicdo de objetivos para os produtos e servigos na administragao
tributdria significa estabelecer claramente sobre quais setores de
contribuintes ou segmentos de evasdao ou ndo cumprimento se atuara.
Caso essas medidas nao seja implementadas, dificilmente se diminuira
os niveis de evasdo. Deve estabelecer que a¢des serdao tomadas para
controlar de maneira eficaz os setores com maior nivel de nao
cumprimento; que a¢des serao tomadas para melhorar e promover o
cumprimento voluntario das obrigagdes e a que setores serao
dirigidos; bem como que novos servigos serao fornecidos para facilitar
o cumprimento e para atender o contribuinte.

SECRETARIA DA FAZENDA
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Os Objetivos estratégicos (5)

Tratando-se dos processos e projetos fundamentais na
perspectiva processos internos, devem-se considerar a |
eficiéncia, a execugao e a exceléncia. ey

m Os objetivos a definir para os processos e projetos sao [HaZubeY
aqueles que os conduzam ao nivel étimo de desempenho em
termos de gerar o menor esforco possivel e maximizar o
resultado, ou a criacdo de novos processos ou projetos que
sejam requeridos. Estes objetivos procuram solucionar
aqueles aspectos fundamentais necessarios para gerar os
produtos e servigos segundo as especificagdes requeridas,
no tempo requerido e com o menor custo e esforgco possivel.




+
Os Objetivos estratégicos (6)

Tratando-se dos insumos e dos recursos requeridos, como
pessoas, tecnologia, or¢camento, treinamento e infraestrutura na
perspectiva inovagao, aprendizagem e crescimento, € preciso
considerar a exceléncia e a economicidade.

m Os objetivos de inovag¢ao, aprendizagem e crescimento sao
usualmente transversais a todas as demais perspectivas e
devem-se orientar a dispor de forma étima dos recursos para
exercer os controles; a melhorar a capacidade institucional e
consequentemente a capacidade de controle; o
desenvolvimento do recurso humano; e o desenvolvimento
tecnolégico. Um fator de importancia para as administragdes
tributdrias é a criagao de uma sdélida capacidade financeira que
a proveja de recursos financeiros estaveis que nao dependam
de fatores politicos.
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A Analise de fatores estratégicos

m Ao formular objetivos, € de grande ajuda contar com a analise de fatores
externos (analise de fatores estratégicos), jA que permite conhecer as
verdadeiras capacidades institucionais (pontos fortes e pontos fracos) que
determinam as possibilidades de realizar agdes que gerem os impactos
necessarios (aproveitar oportunidades ou neutralizar ameacgas) dentro do
contexto em que se atua.
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m Este modelo propde continuar com a pratica ja adotada pela SEFAZ de
realizar a analise “SWOT” (sigla em inglés que se refere a analise das Forg¢as, ]
Fraquezas, Oportunidades, Ameacas), ndo sé pela experiéncia adquirida, [lhlakeeed
mas também por ser uma das técnicas mais constantemente utilizadas pela
administracdo estratégica.

m Para que esta analise seja util durante a formulagao dos objetivos, € preciso
gerar como resultado uma matriz de analise de fatores (enfoque externo e
interno) que contenha um conjunto de areas de analise das oportunidades,
ameacas, fraquezas e forgas, que se consolida a partir de resultados de
informes existentes ou elaborados especificamente para esta andlise, ou
como resultado de seminarios ou reunides especificas de trabalho.

m Os seus resultados, bem como os resultados adquiridos através de qualquer
outra metodologia utilizada para apoiar o modelo, podem ser incorporados
na analise para a formulacdao de objetivos estratégicos dentro do contexto
das perspectivas e dimensdes explicadas anteriormente.



Os indicadores

m Para completar a formulacdao dos objetivos estratégicos, devem-se
estabelecer os indicadores necessarios para cada um, atendendo a
perspectiva a que pertenga e a dimensao que vai ser medida. [ —Tn

m A Guia referencial para medicao de desempenho da Secretaria de
Gestdao do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao do [FBHEHLY
Governo Federal do Brasil, estabelece que “os componentes basicosde —
um indicador sao:

» Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as
caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos, processos ou
sistemas;

» Foérmula: padrdao matematico que expressa a forma de realizagao do calculo;
» Indice (numero): valor de um indicador em determinado momento;

= Padrao de comparagao: indice arbitrario e aceitavel para uma avaliagdo
comparativa de padrao de cumprimento; e.

m Meta: indice (numero) orientado por um indicador em relacdao a um padrao de
comparacgao a ser alcangado durante um determinado periodo.”



+
Os indicadores (2)

m Critérios basicos para a sele¢ao e para garantir sua posterior
operacionaliza¢ao
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m Seletividade ou importancia

» Simplicidade, clareza, inteligibilidade e comunicabilidade ]
PREFISCO

m Representatividade, confiabilidade e sensibilidade
= Investigativos

» Comparabilidade

» Estabilidade

m Custo-efetividade




+
Os indicadores (3)

Como formular e revisar os indicadores:

Analisar cada objetivo para entender claramente seu significado e alcance no
contexto da SEFAZ, no contexto da perspectiva na que foi formulado e em relagdo
com as dimensdes de desempenho as quais estdo vinculados, identificando-as com

preCiSé.o. -=u ARANHA o.

SECRETARIA DA FAZENDA

Identificar as possiveis formas em que pode ser medido o cumprimento do objetivo
e as variaveis ou fatores que intervém nessas medigdes.

Validar, para cada uma destas formas de medic¢&o identificadas, que os critérios PR&FISCO
basicos possam ser cumpridos.

Escolher a melhor alternativa de medic¢do e as variaveis ou fatores que mais se
ajustem aos critérios basicos.

Redigir o indicador ou os indicadores de cada objetivo, incluindo os componentes
basicos: Medida, Féormula, Padrdo de comparagdo e Meta.

Validar as relagdes causa efeito entre os indicadores estabelecidos nas diferentes
perspectivas.

Formular um documento consensual em que se descrevam e se expliquem os
indicadores para cada objetivo estratégico em cada uma das perspectivas e se
identifique claramente a dimensdo de desempenho a que pertence.

Formular uma matriz de indicadores relacionando os objetivos aos quais pertence
em todas as perspectivas analisadas.



A ponderacao de perspectivas,
objetivos e indicadores

m O primeiro nivel de ponderag¢ao € o das perspectivas

m O segundo nivel de ponderacao é o dos objetivos

m O terceiro nivel de ponderacgao é o dos indicadores




A ponderacao de perspectivas,
objetivos e indicadores

Ponderacao®erspectivas

Ponderagao®bjetivosiorperspectiva

1 Ppel
2 Ppe2
3 Ppe3
4 Pped
Total 100%

Perspectiva |Objetivo[Ponderacao| Perspectiva| Objetivo |Ponderagdo| Perspectiva| Objetivo | Ponderagao
1 Pobl 10 Pob10 19 Pob19
1 2 Pob2 11 Pob11 20 Pob20
3 Pob3 12 Pob12 21 Pob21
100% 13 Pob13 4 22 Pob22
4 Pob4 14 Pob14 23 Pob23
5 Pob5 3 15 Pob15 24 Pob24
6 Pob6 16 Pob16 100%
2 7 Pob7 17 Pob17
8 Pob8 18 Pob18
9 Pob9 100%
100%
PonderagdoAndicadores@por@®bjetivo
Objetivo | Indicador Meta |Ponderagao|Peso®Ponderado
1 M1 Pinl PPi1=Pin1*Pob1l
1 2 M2 Pin2 PPi2=Pin2*Pob1
100% IPPI1REFPPI2
3 M3 Pin3 PPi3=Pin3*Pob2
2 4 M4 Pin4 PPi4=Pin4*Pob2
5 M5 Pin5 PPi5=Pin5*Pob2
100% I[PPi3@EPPI5
X MX PinX PPiX=PinX*PobN
N Y MY PinY PPiY=PinY*PobN
Z Mz Pinz PPiZ=PinZ*Pobn
100% IPPIX@BEFPPIZ
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A ponderacao de perspectivas,
objetivos e indicadores

Perspectiva

_/ Ponderagao@elperspectivas

\

30.0% 70.0%

30% 1 Enunciado@®bjetivo 2 Enunciadobjetivo
Impactos ° J 9.0% J 21.0%
. 0, 0,
Clientes®/ol 3 Enunciado®bjetivo 200k 4 Enunciado@®bjetivo 2000
e 4.0% 4.0%
beneficiarios:2 20% ST T
Productos®Bervicios 5 Enunciado@®bjetivo —2 6 EnunciadoBbjetivo —2
6.0% 6.0%
10.0% 20.0%

7 Enunciado®bjetivo 8 Enunciadobjetivo
: 3.0% : 6.0%
0, 0,
Processosfinternos 30% 9 Enunciado@®bjetivo 15.0% 10 Enunciado®bjetivo L2507
4.5% 4.5%
o) 0,
11 Enunciado@®bjetivo 275'5?;) 12 EnunciadoBbjetivo 1455(3;)
. (o] . 0
0, 0,
e . . 13 Enunciado®bjetivo 10.0% 14 Enunciadobjetivo 40.0%
Innovacidn,Eprendizajell S 2.0% 8.0%

(o]
yrecimiento:Ansumos 15| Enunciad bjetivo 30.0g¢ 16 Enunciado@bjetivo 20.0%
L ‘Q 6,00 4.00%
Notafotal@la@Gestao 100%

Ponderacao@o@bjetivomalperpsectiva

Ponderagao®otal@o@®bjetivo

Descripcao@o®bjetivo
Numeroie®bjetivo

Elr ARANHAO
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PR&FISCO
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A escala das notas

m Escala de medig¢ao dos resultados

Nem todas as metas se expressam na mesma forma, nem tem o
mesmo significado matematico

A nota deve refletir o esfor¢o no alcance da meta acordada, por

.- . . . , . ~ PR&FISCO
indicador em particular, o que implicara na determinacao de Siotevid
valores de O (zero) a 10 (dez) para cada um, conforme a relagao

entre o resultado observado e a meta acordada”

Resultado Alcangado Resultado Alcangado

Desde ;:té Nota Desde ;Até Nota
0% 20% 0 25% 22% 7
21% 40% 2 21% 20% 8
41% 60% 4 19% 18% g9
61% 80% 6
80% 90% 8
91% 10




Formulacao de Ac¢des Estratégicas

m As acgdes estratégicas representam os esforcos de
implementag¢ao que devem ser realizados para alcancar os

S o _ ) _ — . |
objetivos estratégicos. Guiam e aglutinam conjuntos de semwere
atividades ou medidas requeridas para o alcance dos
objetivos. PRGFISCO

m As agdes estratégicas siao em realidade objetivos em si
mesmos. Portanto, para sua formulagcdo utilizam os mesmos
conceitos e passos utilizados na formulacdao dos objetivos
estratégicos. Um objetivo estratégico em particular pode
constar de uma ou mais a¢des, mas uma agao somente se
vinculara a um objetivo, se bem pode ocorrer que produza
efeitos em mais de um.




Formulacao de Ac¢des Estratégicas

m Como formular e revisar as agoes estrategicas:

Analisar cada objetivo estratégico e seus indicadores

Identificar os fatores fundamentais que devem ser realizados para o
alcance de cada objetivo,

Validar as relagdes causa-efeito entre as ag¢des e o objetivo
estratégico ao que pertencem.

Elaborar uma lista de objetivos estratégicos e suas agdes
estratégicas, indicando as wunidades dque participam no
desenvolvimento de cada ag¢ao e as datas de inicio e fim.

Priorizar as acdes estratégicas formuladas e depurar a lista,
excluindo aquelas que nao sejam essenciais.

Realizar uma ponderacdao das agdes estratégicas dentro de cada
objetivo, de tal forma que a soma dos pesos das a¢gdes de um mesmo
objetivo seja 100%.

Formular indicadores para cada ac¢do, incluindo os componentes
basicos: Medida, Féormula, Padrao de comparag¢ao e Meta.

Ponderar os indicadores de cada ag¢ao e estabelecer a escala de
notas para cada agao
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Resultados da Formulacgao
Estratégica

m Declara¢des de missado, visdo e valores institucionais.
m Mapa de Objetivos estratégicos.

m Declarag¢ao de politicas institucionais.

m Indicadores estratégicos por cada objetivo.

m Acles estratégicas por cada objetivo.

m Indicadores das agdes estratégicas.

m Ponderagdes de perspectivas, objetivos, indicadores, agcoes.

m Escalas de notas para cada indicador.

m Explicagdes e sustento de cada um destes elementos
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Implementacao da
Estratégia

Modelo de gestao da SEFAZ




Implementacao da Estratégia
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FORMULACAO® o 2 B i s () & | 8- [ (/0K ) 4
ESTRATEGICAR . > —>
= -
A(;OyE_%SESTR{\I(EIG.IC_%S — Iy =
2 N I I — BT
! ;
. PLANOSEMERCAOE PLANOSBUPORTER
* Praticas@ > | _ | * Desenvolvimento@e@RHE
* Ferramentas e " | » Tecnologia@la@Anformacdol
* Administ.3®Financas
* Processosl
. * Projetosf® IR
IMPLEMENTACAOER * Atividades P.A1E | P.A2E ° P.A.nQl Planos@le@rabalho |
DAZESTRATEGIAR
RECURSOSE
. H.u.manosEI N - Planos@e@Mesempenhok |
* Fisicos® I_r\iil"idual
 Tecnologicos
A 4 v v v \ 4 ¥ ¥
GESTAOR

t l FORMULACAO E PLANEJAMENTO
1)-&) /0RH&

ANALISES E

MONITORAMENTOR 2 E
INTERPETACAO

EBAVALIACAOR

EXECUCAO 198() -#+4) &

"3R8 () ("4 §"

89:) OR%R

ﬁ (¥ %) &
1) &

Is;' !

SECRETARIA DA FAZENDA

APR()FISCO

dministracso Tributana justa @ eficiente




Implementacao da Estratégia

m O segundo componente principal é a implementacao da Estratégia, que é a
soma de atividades e opc¢des requeridas para executar os objetivos
estratégicos através de processos, projetos e aplicacdao das praticas _ |
administrativas e ferramentas de gestio. e R

m A Implementag¢ao da Estratégia se inicia definindo as a¢des estratégicas a
realizar, cuja execugao se reflete nos planos de agao que serao executados PR&FISCO
através de processos e projetos apoiados pelas praticas de gestao e
utilizando um conjunto de ferramentas.

m A implementacdao da estratégia € um processo complexo no que participam
muito mais pessoas que aquelas que participaram durante a formulacao
estratégica, envolvem a servidores especialistas das distintas areas e requer
de um esforco institucional para concertar metas, esfor¢cos e recursos.

m Os planos de ag¢ao sao os instrumentos que proverao os alinhamentos
requeridos de processos, estruturas e pessoas. No entanto, neste capitulo
apresentam em forma especial modelos gerais para gestao das TICs e para
a gestao dos recursos humanos.



Formulacao de Planos de Agao

m Os planos de acdo estabelecem as atividades necessarias para
o éxito das A¢des Estratégicas. Por cada uma delas formula-se |
um plano que esta orientado pelo préprio enunciado da ag¢ao, a oo b
qual tem um ou mais indicadores, meta ou metas e datas de
inicio e finaliza¢ao. PREFISCO

m Normalmente os planos de ag¢ao tém uma complexidade
relativamente alta ja que sao o enlace entre os objetivos de alto
nivel e as atividades concretas mediante as quais se mobilizam
recursos de diversos tipos como financeiros, humanos,
tecnoldgicos, de infraestrutura; especificam o que se deve fazer;
ajudam tanto na avaliacdo de desempenho como na
identificacao de qualquer agao corretiva; permitem uma melhor
supervisao e estimulam a participa¢ao dos servidores.




Formulacao de Planos de Agao

m Configuragdao e complexidade dos Planos de Ag¢ao
m Melhoramento ou desenvolvimento de um novo processo
m Um projeto de desenvolvimento (= ‘o

SECRETARIA DA FAZENDA
m Realizag¢do de atividades proprias das fungdes da unidade a cargo nao
definidas como parte de um processo.

PG

m Como minimo deve incluir
m As atividades que se realizam seguindo uma sequéncia logica
A designacdo da pessoa ou pessoas responsaveis de cada atividade
A duracgdo de cada atividade e suas precedéncias
As datas de inicio e fim de cada atividade

A indicagao dos resultados ou os produtos que se obterao

A identificacdo dos recursos requeridos e a programacgao de sua
disponibilidade

m Um cronograma que reflete todas as atividades, com sua durag¢ao, suas
datas, recursos, precedéncias e um diagrama Gantt.



Formulac¢ao dos Planos de Ac¢ao

m Como elaborar planos de agao:

= Analisar o conjunto de agdes estratégicas para determinar elementos comuns
e definir prioridades. e =T
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= Determinar as caracteristicas da configuragao requerida
m Revisar o processo e de ser necessario fazer alguma melhora ou redesenha-

lo. PREXFISCO
m Determinar se é precisa a realizagao de um projeto.

m Determinar se o plano serad executado mediante atividades préprias das
funcdes da unidade.

Estabelecer as praticas administrativas envolvidas.
Estabelecer as atividades que serao realizadas e sua sequéncia.

Inter-relacionar as atividades com os recursos
Determinar a duracado das atividades e as datas possiveis de realizagao

Para atividades complexas, determinar os resultados ou produtos que se
obterdo e se corresponde suas especificacdes.

m Determinar se a organiza¢ao atual € a mais adequada para a execugao do
plano



+
Elaboracao dos Planos de Ac¢ao (2)

m Ao inter-relacionar as atividades com os recursos, determinar se a
dotacgdo ¢é suficiente em términos de quantidade e qualidade

m Quanto aos recursos humanos, estabelecer se se dispoe da [ —Top
quantidade de pessoas requeridas com as competéncias ey
requeridas.

= Quanto a recursos financeiros e fisicos como provedores, equipes, [IHEHLY

infraestrutura, determinar os requerimentos, os quais serao
integrados ao Plano Administrativo e Financeiro.

m Quanto a requerimentos de novas ferramentas informaticas ou
ajustes a ferramenta ja existente, determinar as necessidades as
quais serao incorporadas ao Plano de Desenvolvimento
Tecnoldgico.

m Fazer uma andlise conjunto dos planos de a¢ao da unidade e de suas
atividades para aproveitar sinergias

= Em atividades comuns a varias a¢des incluir tudo em um sé plano de
acao
= Gerar uma versao preliminar de cada plano de agado




+
Elaboracao dos Planos de Ac¢ao (3)

m Realizar reunides de coordenag¢ao com outras unidades para
revisar e sincronizar datas
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m Realizar reunides de coordenagao para a revisao, ajuste e
aprovacao do plano de agao
m Validar a formulag¢do dos planos de agao, PR&FISCO
m Estabelecer atividades conjuntas

m Estabelecer aspectos de ordem geral ou de alcance mais amplo que
afetem varios planos de agao ou varias unidades e que possam ou
devam ser atendidos mediante planos ou agdes especiais

m Determinar prioridade dos planos de a¢ao,

m Reajustar as metas definidas para objetivos estratégicos e agdes
estratégicas e as datas de inicio e fim de cada acao.

m Reajustar as ponderag¢des, os indicadores e as escalas de notas.
m Gerar uma versao final de cada plano de agao
m Gerar o Relatoério geral de compromissos de cada unidade




O desdobramento de Planos de
Acao-Planos de Trabalho

m As atividades complexas de um plano de ac¢ao, ou as
atividades que requerem uma programacao em maior
detalhe ou muito especializada, podem ser desdobradas em
planos de trabalho especifico assignados a grupos em
particular ou pessoas.

m A formulacdo destes planos, se bem inclui atividades mais
detalhadas, segue as mesmas pautas estabelecidas no ponto
anterior.




O desdobramento de Planos de
Acao-Planos de Desempenho Ind.

m Todos os servidores devem ter um plano de desempenho individual enfocado ao
desenvolvimento de competéncias individuais e a produtividade.

m Formula-se no marco dos planos de agcdo que participam os funcionarios, ndo s6 porque ﬁ;’ﬁ; e
estes determinam sua contribuicdo o plano estratégico e, em consequéncia, seus
fatores de produtividade, sendo porque permitem estabelecer as capacidades que
devem ser desenvolvidas pelo servidor para alcancgar seu 6timo desempenho.

PG

m Quanto as competéncias, estabelecera os conhecimentos, habilidade e atitudes
fundamentais para que cada colaborador se desenvolva de acordo com a meta
plantada na estratégia e as necessidades de capacitagdao correspondentes.

® Quanto a produtividade expressara as atividades que o servidor devera realizar e os
resultados que devera alcangar no contexto dos planos de agdao da unidade a qual esta
vinculado.

m E a base para o pagamento do fator variavel da remuneracdo que deve incluir o
desenvolvimento ou melhoramento das competéncias individuais e o cumprimento de
atividade e resultados.



O desdobramento de Planos de
Acao-Planos areas de suporte

m Existem trés areas de suporte na SEFAZ que sao: Tecnologia de informacao,
Desenvolvimento de Recursos Humanos , Administragdo e Financgas

, : . - — T
m Cada uma destas areas realiza atividades e formula planos que S30 | scwrawnsfams|

transversais a entidade, os quais tem um carater especial ja que sao
instrumentos que devem ser utilizados adequadamente, contribuem a
garantir o alinhamento dos recursos em fun¢ao das necessidades dos planos [FIPHHY
de acgao das areas.

m Todos os requerimentos identificados durante a formula¢do e posterior
execugdo dos planos de agdo se refletem finalmente nas atividades e os
planos que estas areas devem executar. A importancia destes planos radica
em que podem integrar-se requerimentos similares para oferecer
alternativas comuns, poupar custos e reduzir tempos e esforgcos de
execucao.

m Deve-se recordar que os objetivos estratégicos na perspectiva de inovagao,
aprendizagem e crescimento (insumos) sdo usualmente transversais a todas
as demais perspectivas



Alinhamento da organizac¢ao e os
processos e projetos

m Antes que os planos permitam alcancar o desempenho 6timo,
uma entidade devera fazer esforgcos permanentes para se
organizar apropriadamente em funcao dos objetivos e para m=.....
ajustar sua organiza¢ao a novos objetivos e desafios que devam "
enfrentar.

PREFISCO

m O alinhamento da organizagao nao se refere unicamente a
estrutura hierarquica formal, senao a todos os elementos que
intervém na gestdo como os recursos humanos, os recursos
fisicos e financeiros e os recursos tecnolégicos.

m Os mecanismos descritos para a configuragcao e elaboracao dos
planos de ag¢do, assim como o desdobramento em planos de
trabalho e em planos de desempenho individual e a interag¢ao
com os planos das areas de suporte que foram descritos nos
pontos anteriores, garante um adequado alinhamento da
organizacao, se forem realizados adequadamente.



Alinhamento da organizac¢ao e os
processos e projetos

m Quanto a organizagao, se sabe que as mudang¢as na estratégia
produzem modificagcdes nas estruturas, no entanto as estruturas das
entidades no setor publico tém um comportamento menos dinamico |[gr=...... P
que o observado nas empresas do setor privado. Enfase em: e R

m Evitar superposi¢ao de fungoes

m Ajustes em grupos de trabalho PREFISCO
m Ajustes em postos de trabalho

m Quanto aos processos se requer um maior esforco de alinhamento, ja
que estes sdo responsaveis por produzir os produtos ou servigos que
finalmente geram os impactos esperados.

m Quanto aos projetos, seu alinhamento se da desde a formulacdao dos
mesmos, ao aplicar as técnicas de gerenciamento de projetos que
vinculam os objetos e atividades do projeto com a acdo estratégica
correspondente.



Alinhamento das pessoas

B Modelo de Desenvolvimento de Recursos Humanos

= Planejamento e Estratégia de Gestao das pessoas T

o
SECRETARIA DA FAZENDA

m Gestdo das pessoas com base em Competéncias

» Administracdo das pessoas. PREFISCO




Alinhamento das pessoas

Planeaciol Gestaor Administraciol

1. Dicionario@el 1. Politicas@®Bhormasiiel
Competénciash administragaol

2. ProcessosyE
Procedimentosl Sistema@lednformacaol

/ \ ,
] deZecursosthumanosi
3. Descrigao@leFungoes:r
competéncias@iosl
cargosh

4. Inventario@os@ecursos? " \[

humanos@lisponiveis

t t t
FormulacaolEstratégicall




Alinhamento das pessoas

B civnio
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Planejamento e Estratégia de
Gestao das Pessoas

m Dicionario de Competéncias

m Processos e Procedimentos

m Descri¢ao de fungdes e competéncias dos cargos

m Inventario dos recursos humanos disponiveis




Gestao das pessoas com base nas
competéncias

m Plano para o desenvolvimento das competéncias das
pessoas

m Plano de desempenho individual e valoriza¢gao do
desempenho

m Clima Organizacional

m Servigo ao cliente interno

m Bem estar



Administracao das pessoas

m Politicas e normas de administragao

m Sistema de informacao de recursos humanos




Alinhamento da tecnologia: Modelo
da Tecnologia da Informacao

m Alinhamento com os objetivos de negdcio; B

m Processos de gestao e padrdes fundamentados nas melhores
praticas de mercado;

m Modelo de terceirizagao consistente;

m Aperfeicoamento da segurancga;

m Avaliagao da aplicacdao do modelo de gestao.



Alinhamento da tecnologia: Modelo
da Tecnologia da Informacao (2)

m Alinhamento com os objetivos de negocio

Estratégia SEFAZ/MA | i A
Camara de Planejamento SECRETARIA DA FAZENDA
ributario -

Planejamento [ e Gestdode

estratégico de Gomonds
TICs PR&FISCO

|74
Modelo de
’ alinhamento
Projeto3 estratégico das TICs
Projeto 2 Gestdo de

Portfélio




Alinhamento da tecnologia: Modelo
da Tecnologia da Informacao (3)

m Processos de gestdo e padrdes fundamentados nas melhores
pré_ticas de mercado SECRETARIA DA FAZENDA

m Defini¢cao dos “processos-chave”

m Padrdes de TI (énfase em uma MDS leve & eficaz)

m Modelo de terceirizagao consistente

» Encarar a terceirizagcdo como uma necessidade permanente

= Reavaliagdo das areas a serem terceirizadas e modalidade de
contratagao — conceito de “areas de soberania”



Alinhamento da tecnologia: Modelo
da Tecnologia da Informacao (4)

m Aperfeicoamento da seguranga

m Nao foram encontradas lacunas relevantes com relacao a
confidencialidade e integridade da informacgao

= Existem acdes de melhoria da disponibilidade no nivel central

m Devem ser iniciadas ag¢des relacionadas a continuidade do negoécio —
disaster recovery

m Avaliagdo da aplicagao do modelo de gestao

m Constatacao: padrdes, metodologias e normas tendem a ter sua
aplicacao “enfraquecida” com o tempo...

m Se propde auditoria externa periddica no que se refere a aplicagao
consistente do modelo de gestao e seus instrumentos mais
importantes

m Esta auditoria externa estaria associada também a avaliagao dos
sistemas de informac¢ao principais
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SECRETARIA DA FAZENDA
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Alinhamento Orgamental

m Usualmente se da por definido que haverda disponibilidade
or¢camentaria para realizar todas as atividades e que, no caso |
de ndo existir disponibilidade, as atividades se ajustarao até o

onde alcance o or¢amento
PRGTISS

= Deve ser consistente o nivel de gasto com o nivel de resultado

m Os recursos devem ser aplicados nas areas que mais requeiram
fortalecimento para a obtencdo de resultados

m Sincroniza¢dao dos momentos de formula¢ao do orgamento
com os momentos da formula¢ao do plano
» Que meca as assinag¢des orcamentarias em diferentes unidades e

niveis, para diferentes conceitos e as compare com os esforgos
realizados e os resultados obtido



Monitoramento e Avaliagao

Modelo de gestao da SEFAZ
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Monitoramento e Avaliacao (2)

m Compara o desempenho obtido com os resultados
esperados e proporciona a retroalimentagcao necessaria para |
avaliar os resultados e tomar medidas corretivas. i,

m O monitoramento e a avaliagdao se realizam mediante uma
sequéncia para determinar o que se quer medir, estabelecer
padrdes de rendimento, medir o rendimento, comparar o
rendimento com o padrdao definido e tomar medidas
corretivas, caso necessario. No presente modelo de gestao
orientado a resultados se tem estabelecidos trés momentos
para realizar o monitoramento e a avaliagao:

= Formulacdo dos indicadores e metas de esforco e resultado

PREFISCO

» Medicao de esforcos e resultados
m Analises e interpretag¢ao



Formulacao dos indicadores e
metas de resultado

FORMULACAOZEFPLANEJAMENTO

Perspectivas = t—
Ponderacoes
PR@FISCO
Objetivos Metas |Padroes
Indicadores
Acoes

Escalas@eotas

Planos@iePAcao




Formulacg¢ao dos indicadores e
metas de resultado (2)

m Ponderag¢ao de cada Perspectiva como Ppe

Ppe,: é a ponderacdo da perspectiva Sociedade e Governo.

Ppe,: € a ponderacdo da perspectiva Clientes e/ou Beneficiarios.

Ppe;: € a ponderacgado da perspectiva Processos Interna.

Ppe,: € a ponderacdo da perspectiva Inovagao, aprendizagem e crescimento

m E Ppe, + Ppe, + Ppe; + Ppe, = 100

=
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Formulacg¢ao dos indicadores e
metas de resultado (3)

SECRETARIA DA FAZENDA

Ponderagdofotal@bjetivos

PP019=Pob19*Pped 112 d FL&¢)

racso Tributana justa @ eficients

Perspectiva | Objetivo |Peso®Ponderado |Perspectiva| Objetivo | Peso@Ponderado |Perspectiva | Objetivo | Peso@®onderado
1 PPol1=Pob1*Ppel 10 PP0o10=Pob10*Ppe3 19
1 2 PP02=Pob2*Ppel 11 20
3 PPo3=Pob3*Ppel 12 21
2@PPolzEPPo3 13 4 22
4 PPo4=Pob4*Ppe2 14 23
5 PPo5=Pob5*Ppe2 3 15 24 PP024=Pob24*Ppe4
6 PP0o6=Pob6*Ppe2 16 2PPo19@PP024
2 7 PPo7=Pob5*Ppe2 17
8 PPo8=Pob4*Ppe2 18 PP018=Pob18*Ppe3
9 PP09=Pob5*Ppe2 ZPPol10@FPP018
2@PPo4REPP09




Formulacao dos indicadores e

metas de resultado (4)

Ponderacgaodndicadores@or®bjetivo
Objetivo |Indicador Meta Ponderagcao|Peso®onderado
1 M1 Pinl PPi1=Pin1*Pobl . SRR
1 2 M2 Pin2 PPi2=Pin2*Pob1
100% Z[PPi1zAEPPI2
3 M3 Pin3 PPi3=Pin3*Pob2 PREFISCO
7 4 M4 Pin4 PPi4=Pin4*Pob?2
5 M5 Pin5 PPi5=Pin5*Pob?2
100% 2[@PPi3AEFPPI5
X MX PinX PPiX=PinX*PobN
N Y MY PinY PPiY=PinY*PobN
VA MZ PinZ PPiZ=PinZ*Pobn
100% IPPiXEFPPIZ




Formulacao dos indicadores e
metas de resultado (5)

_/ Ponderagao@e@perspectivas

Perspectiva

\

SociedadedEobierno:a| .09 .09
30% 1 Enunciado@bjetivo =0 (l)/) 2 Enunciado@®bjetivo iy OOA)
Impactos 9.0% 21.0%
. 0, 0,
Clientes®y/of 3 Enunciadoibjetivo Zfo?)/ﬁ 4 Enunciado@®bjetivo Zfo(ff
beneficidrios:a 20% = =
ProductosyBervicios 5 Enunciado@®bjetivo Al 6 Enunciado@®bjetivo 30.0%
— 6.0% 6.0%
10.0% 20.0%

7 Enunciado@®bjetivo 8 Enunciado@®bjetivo
unci bbjetiv 30% unci jetiv = 0%
0, o)
Processosfinternos 30% 9 Enunciado@®bjetivo 355(1//) 10 Enunciado@®bjetivo ];‘552//)
. (] . ()
() 0,
11 Enunciado@®bjetivo 275;1; 12 Enunciado@®bjetivo 1455(1/?
10.0% 40.0%

p .. 13 Enunciado@®bjetivo 14 Enunciado@®bjetivo
Innovacién,Gprendizajell 0% ! 2.0% ! 8.0%

(o]
imi . 30.0% 20.0%
y&recimiento:Ansumos 1% Enunciado&bjetivo | 16 Enunciado@®bjetivo i
6,00 4.00%
NotafTotal@la@estao 100%

Ponderacao@ombjetivomhaiperpsectiva
Ponderagao®otal@lo®bjetivo
Descripcao@io@bjetivo
Numero@ie@®bjetivo

SECRETARIA DA FAZENDA




Medicao de esforcos e resultados

m A medic¢ao de esforcos e resultados se inicia com a obtencao da
informac¢dao da gestdao realizada, a qual permite estabelecer o
nivel de cumprimento das metas de cada indicador para um |[g=.......
determinado periodo de tempo. O nivel de cumprimento
determina a nota alcang¢ada por esse indicador.

m A partir do estabelecimento da nota do indicador se calculam os
resultados por indicador, por agdao e por objetivo, seguindo o
esquema de ponderacgao ja definido.

m No modelo, a unidade basica de medida, € a nota de um
indicador que reflete o grau em que cumpriu sua meta. A partir
dai, os resultados em diferentes categorias se estabelecem em
funcdo de onde pertence esse indicador, a que agao ou objetivo,
mas adicionalmente, em que perspectiva de andlise esta
considerada e em que dimensao.



Medicao de esforcos e resultados

m A partir da nota, seguindo o esquema de ponderacgoes, se
podem estabelecer:

= A nota do indicador em relagdo com seu peso em objetivo

= A nota do indicador em relagdao com seu peso total, que depende

de seu peso no objetivo e de quanto pesa a sua vez o objetivo
dentro do total de objetivos.

= A nota do objetivo

= A nota ponderada do objetivo em relagao com sua participagao
no total de objetivos.



Medicao de esforcos e resultados

(2)

ResultadosAndicadores@or®bjetivo/A¢do

Objetivo |Indicador Meta Nota Ponderacao | Nota®Ponderadadndicador Nota@®PonderadalTotal

1 M1 Nol Pinl Nol1*Pinl PPi1*Nol
1 2 M2 No2 Pin2 No2*Pin2 PPi2*No2

100% Nota®bjetivorl Nota@®Ponderada®bjetivoll
3 M3 No3 Pin3 No3*Pin3 PPi3*No3
) 4 M4 No4 Pind No4*Pind PPi4*No4
5 M5 No5 Pin5 No5*Pin5 PPi5*No5

100% Nota@bjetivo2 Nota@®Ponderada@bjetivo2
X MX NoX PinX NoX*PinX PPiX*NoX
N Y MY NoY PinY NoY*PinY PPiY*NoY
VA Mz NoZ PinZ NoZ*PinZ PPiZ*NoZz

100% Nota@bjetivoiN Nota@®Ponderada@bjetivoN

SECRETARIA DA FAZENDA
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Medig¢ao de esforcos e resultados

(3)

Perspectiva

Ponderagao@le®erspectivas

Nota@la@erspectiva
NotaBponderada@iaderspectiva

Sociedade 30.0%| 10 70.0%| 10

1 E iado@®bjeti . 2 E iado@bjeti .
Impactos nunciadobjetivo 0% 3 nunciadobjetivo S L0% 5
Clientesiy/of 3 | Enunciado®bjetivo 200%] 10}, Enunciadobjetivo 20.0%] 10
o2 4.0% 2 4.0% 2

beneficiarios: 20% |10.0| 2.0 - :
i 5 Enunciado@bjetivo SOOHIE 6 Enunciadofbbjetivo SR
ProductosyBervicios 6.0% 3 6.0% 3
. . 10.0%| 10 : _— 20.0%| 10
7 E dobjet 8 E dobjet
nunciadobjetivo 0% - nunciado@bjetivo 0% 5
. .. 15.0% 10 . . 15.0% 10
Processosinternos 30% |10.0] 3.0 9 Enunciadoibjetivo 25% | 15 10 Enunciadobjetivo 15% | 15
. .. 25.0% 10 . . 15.0% 10
11 Enunciado@bjetivo 25w | 25 12 Enunciadoibjetivo 15% | 15
0, 0,
oa - 13 Enunciadobjetivo 100%] 10 14 | Enunciadoibbjetivo .07/
Innovacion,@prendizajell s0% |100| 2.0 2.0% 1 8.0% 4
0 . .
y&recimiento:@nsumos 1 Enunci _— 30.0¢ 1 Enunci - 20.0%| 10
i nunciada®bjetivo z 6 nunciadoibjetivo 100% >
Notaotal@a@Gestao 100% 10 \ .
Nota@lo®bjetivo

Nota@ponderada@io@bjetivoma@perpsectiva
Ponderagao@lombjetivothaierpsectiva
Ponderagaootal@o®bjetivo
Descripcao@lobbjetivo
Numero@e®bjetivo

Elr ARANHAO

SECRETARIA DA FAZENDA

PR&FISCO
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Analises e interpretacao

= As andlises e interpretacdo dos resultados obtidos nas distintas
perspectivas, objetivos, indicadores e agdes, estd estreitamente
ligado ao significado que se tinha dado a cada um durante a = -
formulacao estratégica SECRETANIA D FAZENDA

m As descri¢des dos indicadores e as explicagdes sobre suas férmulas
de calculo sdo guias fundamentais para entender a razdo dos
resultados alcangados

» Uma unidade de monitoramento deve estar permanentemente
dedicada ao seguimento dos resultados

m A existéncia desta unidade nao exclui a responsabilidade dos
gerentes, supervisores e dos proprios funcionarios no controle da
gestao e dos resultados

m Mensalmente devem-se gerar reportes interpretativos do
comportamento dos indicadores

m Resumos de alto nivel que mostrem e expliquem a alta direcao os
principais indicadores

PR




Praticas e Ferramentas de
Gestao

Modelo de gestao da SEFAZ




Praticas e Ferramentas de Gestao

PRGTISS




Praticas de Gestao

m Reengenharia de processos

m Melhoramento de processos [ -]

SECRETARIA DA FAZENDA

m Gestdo e avaliagao do desempenho
PRETIS

m Gerenciamento de projetos

» Um projeto € um conjunto de atividades e tarefas que precisam ser concluidas
para se alcancar um determinado objetivo

m Gerenciar um projeto é a aplicagao de técnicas especiais de gerenciamento,
com o objetivo de obter melhor controle uso dos recursos existentes

= Gestdo por Projetos € aplicagdo de técnicas de gerenciamento de projetos as
operagoes rotineiras de uma organizag¢ao, numa abordagem organizacional
focada na realizacdo de atividades especificas

m Gestao de riscos

m Redesenho de postos de trabalho



Ferramentas de Gestao

m Sistema de avalia¢dao e monitoramento - SAM

m Sistema de Documentag¢ao de Processos SDP

m Sistema de Avaliagdao de Desempenho SAD
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O fortalecimento iterativo do
modelo

Modelo de gestao da SEFAZ




O fortalecimento interativo do
modelo
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Cronograma de trabalho para a
implantacao do modelo

Modelo de gestao da SEFAZ




Cronograma de trabalho para a
implantacao do modelo

m Levantamento do Modelo Atual

m  Desenho da Arquitetura do Modelo e Cronograma de Trabalho

B civnio

SECRETARIA DA FAZENDA

m  Revisdo e Implantagcdo de cada processo e praticas de gestdo correlatas
= Aprovagdo do modelo e do cronograma de implantagdo
= Desenho detalhado e desenvolvimento de instrumentos de administragdo do modelo e ferramentas

PRGET

= Revisdo e ajuste de praticas de gestdo
= Etapal Redefinigdo estratégica

= Etapa Il Realinhamento dos processos
= Etapa Il Realinhamento da organizagao
= Etapa IV Realinhamento das pessoas

= Etapa V Monitoramento e avaliagdo

m  Apoio a implantagdo do Novo Modelo
m  Gestdo da transi¢do para fixagdo das novas praticas e ferramentas de gestdo
m Assisténcia Técnica a Equipe de Projeto

m Atividades administrativas



