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OS SETORES DE ARRECADACAO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA
MARIA/RS: LIMITES E POSSIBILIDADES DE REESTRUTURACAO

SECTORS OF TAX COLLECTION OF THE MUNICIPALITY OF SANTA
MARIA/RS: LIMITS AND POSSIBILITIES OF RESTRUCTURING

Silvia Maria Parmeggiani Gering*
RESUMO

Para 0s municipios, a receita propria € cada vez mais importante para a realizacdo das
multiplas atividades que lhes sdo inerentes. Nesse cenario, deve-se ter presente que a
arrecadacdo municipal prescinde de uma boa infraestrutura administrativa para que seja
realizada com éxito, eficécia, eficiéncia e efetividade. Diante disso, estudou-se a estrutura
atual dos setores de arrecadacdo do Municipio de Santa Maria, efetuando-se uma proposta de
reestruturacdo. Os resultados indicam como principais limites para a reestruturacdo a vontade
politica, a lei, o orgamento municipal, a falta de servidores, o tempo, a inexisténcia de
planejamento, a resisténcia @ mudanca e as disfuncbes da burocracia. Sendo esses superados,
identifica-se como  possibilidades o fortalecimento da representatividade, a
departamentalizagdo, o foco na receita, a motivacdo dos servidores, a racionalizacdo dos
processos, a capacitacdo e a melhoria no atendimento as demandas dos contribuintes e
cidaddos.

Palavras Chave: Municipio, Arrecadacdo, Reestruturacao, Limites e Possibilidades.
ABSTRACT

For all municipalities, the own revenue is more and increasingly important to carry out
multiple activities to these designated. In this situation, it must have in mind that the
municipal collection needs a good administrative infrastructure in order to be performed with
success, efficacy, efficiency and effectiveness. Therefore we studied the current structure of
the sectors collection in the municipality of Santa Maria, carrying out a proposal for
restructuring. The results indicate that the main limits to restructuring are the political will,
the law, the municipal budget, the lack of servers, the time, the lack of planning, resistance to
change and the dysfunctions of bureaucracy. These being overcome, it would find as
possibilities the strengthening of representativeness, departmentalization, focus on revenue,
motivation of servers, streamlining of processes, training and improvement in meeting the
demands of taxpayers and citizens.

Keywords: Municipality, Tax collection, Restructuring, Limits and Possibilities.
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1 INTRODUCAO

O Estado — Unido, Estados e Municipios — necessita de recursos para manter a
maquina administrativa e disponibilizar servicos como saude, educacdo e seguranca para a
populacdo. Os municipios obtém esses recursos com a cobranca de impostos, taxas e
transferéncias correntes dos outros entes da Federacao.

No municipio de Santa Maria, a Administracdo Tributaria € realizada pela
Superintendéncia de Receita, a qual pertence a Secretaria de Municipio de Financas, e é
responsavel pelos setores que realizam o lancamento, fiscalizacdo e arrecadacdo do IPTU,
ITBI, ISSQN, e ainda tem sob sua responsabilidade a Divida Ativa, o Cadastro de
Informagdes Municipais, e o controle de algumas taxas e receitas transferidas.

Tem-se que a receita propria anual corresponde, segundo 0s balancetes contabeis, em
média, a 33% da receita total orcamentaria arrecadada, parcela significativa para a realizacéo
dos compromissos publicos. Contudo, salienta-se que, tendo em vista 0 numero de
contribuintes e a economia do municipio, o desempenho da arrecadagdo poderia ser
incrementado.

Dada essa contextualizacdo, apds ser efetuado o levantamento da estrutura atual,
questiona-se se € possivel uma nova estrutura para o0s setores da arrecada¢cdo no municipio de
Santa Maria, e quais seriam os limites e as possibilidades para a implantacdo dessa proposta
de reestruturacéo.

Assim, o estudo tem como objetivo, com base na identificacao e avaliacdo da estrutura
dos funcionagramas existentes nos setores de arrecadacéo e a partir da elaboracao da estrutura
organizacional segundo os dados levantados, avaliar e descrever os limites e as possibilidades
de uma proposta de reestruturacdo dos setores que abrangem a arrecadacdo de tributos no
municipio de Santa Maria.

Para isso, na proxima secdo, ha uma explanacao sobre a gestdo publica contemporanea
e a administracdo tributéaria, os tributos municipais, seguida das se¢des de metodologia; do
modelo de reestruturacdo, o qual apresenta o contexto atual e uma sugestdo de estrutura,

identificando os limites e possibilidades; e das conclusdes e das referéncias.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para amparar o estudo realizado, abordam-se os fatores que norteiam a gestdo publica
contemporanea e a importancia da arrecadacdo e da fiscalizacdo, bem como as receitas e

tributos municipais.

2.1 GESTAO PUBLICA CONTEMPORANEA E ADMINISTRACAO TRIBUTARIA

Segundo Bresser-Pereira apud Costin (2010), existem trés formas de administrar o
Estado: a administracdo patrimonialista, na qual o patrimonio do rei se confundia com o do
estado; a administracdo publica burocrética, onde existe a separacao entre o publico e privado,
porém apresenta como principios basicos o formalismo, a impessoalidade e a hierarquizacao;
e a administracdo publica gerencial, que surge como um modelo que busca o fortalecimento
do gerenciamento publico e imputacdo de resultado, com estruturas mais flexiveis e onde o
cidaddo é visto como contribuinte e usuario dos servigos.

Costin (2010, p. 153) destaca que:

Mudancas no mundo do trabalho foram acompanhadas por alteracdes no cenério da
propria Administracdo Publica. Afinal as organizacdes publicas ndo sdo isoladas da
sociedade. As mesmas pressfes que levam empresas privadas a priorizar
flexibilidade para reduzir custos, prazos de entrega e melhorar a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos a seus clientes conduzem a alteracfes assemelhadas
no setor puablico. O consumidor que se acostuma a maior rapidez no atendimento e a
maior qualidade no que compra ou contrata de empresas privadas passa a demandar
0 mesmo de suas relages com o aparelho do Estado.

Nascimento (2010, p. 3-4) evidencia que a nova gestdo publica representa um
movimento de mudanca do Estado e da propria administracdo publica e tem como

caracteristicas:

» abusca pela revitalizagao da funcdo publica e a profissionalizagéo dos servidores
governamentais;

= busca pela competéncia institucional, com énfase na regulagdo e na protecdo

social;

foco nos resultados, mediante avaliacdo permanente;

direcionamento da administracdo para o cidaddo-usuario;

simplificacdo de procedimentos;

transparéncia e acesso as informacdes publicas;

arranjos institucionais que visam a representacdo dos interesses coletivos e ao

controle social;

» autilizacdo pelo Estado de tecnologias emergentes de informacao;

= promocdo de um empreendedorismo digital;



= busca pela equidade e diminuicdo de desigualdades sociais patrocinadas pela
acdo governamental.

As mudangcas na gestdo estdo presentes também na administracdo das receitas
pUblicas. Destaca Matias-Pereira (2010) que a Lei de Responsabilidade Fiscal® estabelece que
sejam requisitos essenciais da responsabilidade na gestdo fiscal a instituicdo, a previsao e a
efetiva arrecadacao de todos os tributos de competéncia do ente da Federacao.

Portanto, verifica-se que da gestdo contemporanea dos tributos exige-se qualidade e
arrecadacdo efetiva de tudo o que € previsto, tanto pela propria legislagdo, como pelos
cidaddos, o que prescinde que a mesma seja estruturada a contento para atingir 0s seus
objetivos.

Salienta-se que a CF/88, no Art. 37, estabelece que a administracdo publica
“obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia”. Entdo qualquer estudo que envolva a esfera pablica devera ser norteado por esses
principios basicos. Contudo, tem grande énfase o principio da eficiéncia, o qual foi inserido
pelo Art. 37 da Emenda Constitucional n° 19, e segundo Oliveira (2013, p. 113):

estd intimamente relacionado com a necessidade de obter os resultados elencados
pelo texto constitucional de maneira célere. Os agentes publicos tém o dever-poder
de desempenharem a funcdo publica de forma eficiente, com o intuito de

satisfazerem as necessidades da populacao.
Dando sequéncia, deve-se lembrar de que a Administracdo Tributéaria, segundo Harada
(2012, p. 51), “¢ a atividade do poder publico voltado para a fiscalizacdo e arrecadacéo
tributaria”. Além disso, conforme enfatizado por Puccinelli Junior (2014, p. 332), “¢ atividade
essencial para o funcionamento do Estado, pois sem a arrecadacdao dos tributos ele nao teria
condicdoes de desenvolver suas outras atividades necessdrias ao cumprimento do seu

desiderato que ¢ o bem comum”.

Nesse sentido, o inciso XVIII do Art. 37 da CF/88 estabelece:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera [...] e, também, ao
seguinte:

XVIII - a administracdo fazendéaria e seus servidores fiscais terdo, dentro de suas
dreas de competéncia e jurisdicdo, precedéncia sobre o0s demais setores
administrativos, na forma da lei.

?Lei Complementar n® 101/2000, de 04 de maio de 2000 - Estabelece normas de financas publicas voltadas para
a responsabilidade na gestdo fiscal e d& outras providéncias.



De acordo com Costin (2010), as atividades de arrecadacéo e fiscalizagao, por serem
atividades exclusivas de Estado, ndo podem ser delegadas, contratadas ou privatizadas, e
demandam um profissional diferente, formado na area em que vai atuar. O autor ainda declara
que a esse profissional deve ser assegurada protecdo contra demissGes imotivadas ou
perseguicOes de governantes face aos interesses de Estado.

Costin (2010, p. 155) ainda declara que atividades de arrecadacdo e fiscalizacéo,
dentre outras, “precisam se estruturar em agéncias autdnomas, profissionalizadas e
dissociadas do processamento politico das prioridades de governo”. Esse € enfatico ao
afirmar que “concursos anuais e saldrios competitivos ajudariam a trazer bons profissionais e
quebrar o corporativismo negativo, por oxigenar a maquina publica”.

Pode-se perceber a importancia da fiscalizagdo para qualquer administracéo e,
conforme destacado por Amaro (2010), os recolhimentos dos tributos dependem da autuagéo
da fiscalizacdo, especialmente se considerarmos que certas exacOes somente se tornam
exigiveis a partir do ato da autoridade fiscal chamado langamento. Harada (2012, p. 51)
enfatiza que a fiscalizagdo “¢ um procedimento que objetiva verificar o cumprimento das
obrigac0es tributarias, praticando, quando for o caso, os atos tendentes a deflagrar a cobranca
coativa”. Amaro (2010, p. 507) reforca que “para prevenir ou combater a sonegagdo, faz-se
necessario um permanente trabalho de fiscalizacao™.

Contudo, deve-se lembrar, de acordo com o que expde Harada (2012, p. 52), que:

Somente uma boa infraestrutura administrativa podera propiciar a eficiente atuagio
do poder tributante, no sentido de maximizar a arrecadagéo tributaria, coibindo,
prontamente, a acdo danosa dos sonegadores com o fito de conscientizar o
contribuinte de que o pagamento de tributos ¢ um dever de todos, na propor¢do de
suas respectivas capacidades contributivas. Uma administracdo tributaria dinamica,
racional e eficiente conduzira a reducdo de custos operacionais na arrecadagio de
tributos, concorrendo para a formagao de uma conjuntura capaz de propiciar o alivio
da pressdo tributéaria que, entre nos, atinge niveis criticos.

Além de tudo, conforme descreve Amaro (2010), a atuacdo das autoridades fiscais
inclui inimeras tarefas em sua funcdo burocratica, como a de controle, orientacdo,
relacionamento com o sujeito passivo e com a rede arrecadadora e outros 6rgaos publicos.

Nesse sentido, para que a arrecadacdo e a fiscalizacdo consigam seus objetivos, 0s
setores que realizam esses servicos deverdo estar organizados através das diretrizes de
departamentalizacdo, niveis hierarquicos e amplitude de controle bem definidos, com
instalacGes fisicas e tecnologicas adequadas, e também contar com servidores motivados e

comprometidos com sua missao.



2.2 OS TRIBUTOS MUNICIPAIS

E importante destacar que a historia da arrecadagio surgiu ha milhares de anos,
quando imperadores e reis determinavam que parte da producdo efetuada em seus territérios
fosse destinada a sua manutencdo. Logo, quando os paises se constituiram, foram criados
mecanismos de controle da renda e dos produtos gerados para sustentar a estrutura
administrativa e militar; dessa forma evidencia-se que o Estado sempre necessitou captar
recursos para suas atividades.

Segundo Nascimento (2010, p. 116), “as receitas publicas compreendem o ingresso de
recursos que se integram ao patrimdnio publico sem quaisquer reservas, condi¢des ou
correspondéncias no passivo”. Para o nosso estudo, ¢ importante identificar quais sdo as
receitas tributarias e as transferéncias correntes.

As receitas tributarias nos municipios, de acordo com a Constituicdo Federal de 1988,
Art. 145, sdo compostas de impostos, taxas e contribuicdo de melhoria. As taxas sao
estabelecidas em cada municipio de acordo com a lei municipal, e, quanto aos impostos, a
CF/88, no Art. 156, definiu:

Compete aos Municipios instituir impostos sobre:
| - propriedade predial e territorial urbana;
Il - transmissdo "inter vivos", a qualquer titulo, por ato oneroso, de bens imdéveis,
por natureza ou acessdo fisica, e de direitos reais sobre imoveis, exceto os de
garantia, bem como cessdo de direitos a sua aquisicéo;
111 - servigos de qualquer natureza, ndo compreendidos no art. 155, Il, definidos em
lei complementar.
O Imposto Sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana - IPTU esta estabelecido
nos Art. 32 até Art. 34 do CTN e tem como sujeitos passivos o proprietario do imovel, o
titular do seu dominio util, ou o possuidor a qualquer titulo. O fato gerador € a propriedade, o
dominio atil ou a posse de bem imovel, localizado na zona urbana do Municipio.
O Imposto sobre a Transmissdo Inter Vivos de Bens Imdveis - ITBI esté previsto nos
Art. 35 até Art. 42 do CTN e tem como sujeito passivo o0 adquirente ou o transmitente do bem
imével, embora normalmente as leis municipais estabelecam que seja o adquirente. Constitui
seu fato gerador a transmissdo inter vivos, por ato oneroso, de bens imdveis, sendo devido no
territorio do Municipio da situacdo do bem.
O Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza - 1SS ou ISSQN esta disciplinado na
Lei Complementar n.° 116/2003, e tem como sujeitos passivos 0s prestadores de servicos,

empresa ou profissional autbnomo, com ou sem estabelecimento fixo. Possui como fato



gerador a efetiva prestacdo remunerada dos servicos discriminados na lista anexa & LC n.°
116/2003, composta de 40 itens subdividos em 230 servigos.

As receitas denominadas transferéncias, segundo Nascimento (2010), podem ser
classificadas como diretas, aquelas que se constituem em repasse de parte da arrecadacgéo, ou
indiretas, cuja transferéncia se da através da formacéo de fundos especiais.

As transferéncias diretas, de acordo com Nascimento (2010), séo:

| - Da Uni&o:

a) 100% do produto da arrecadacao do IR-Fonte (Imposto sobre Renda e Proventos de
qualquer natureza), incidente na fonte pagadora.

b) 50% do produto da arrecadacdo do ITR (Imposto sobre a Propriedade Territorial
Rural), relativamente aos imdveis nesta situados.

c) 70% do produto de arrecadagdo do IOF — Ouro (Imposto sobre Operacdes de
Crédito), para 0 Municipio de origem, no qual houver extracao do ouro.

Il - Do Estado:

a) 50% do produto da arrecadacdo do IPVA (Imposto sobre Propriedade de Veiculos
Automotores), relativo aos veiculos automotores licenciados em seus territorios;

b) 25% do produto da arrecadacdo do ICMS (Imposto sobre operacdes relativas a
Circulacdo de Mercadorias e sobre PrestacOes de Servigos de transporte interestadual e
intermunicipal e de comunicacéo).

Como exemplo de transferéncia indireta, cita-se o Fundo de Participacdo dos
Municipios (FPM), o qual, segundo Sabbag (2014), é constituido por 23,5% do produto da
arrecadacdo do IR (Imposto de Renda) e do IPI (Imposto Sobre Produtos Industrializados), e
sua distribuicdo se da em funcdo do nimero da populacdo de cada Municipio.

Por fim, embora ndo se constitua em uma receita propriamente dita, deve-se fazer
referéncia a Divida Ativa, que, segundo Sabbag (2013, p. 937), representa “o crédito publico,
ou seja, todos os valores que a Fazenda Publica tem para receber de terceiros” que ndo foram

pagos dentro do prazo legal estabelecido pela legislacéo.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa, quanto a sua natureza, designa-se como aplicada, pois tem como
objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e com vistas a solu¢do de problemas

especificos, envolvendo interesses locais, neste caso, a arrecadacao dos tributos municipais.



Além disso, utiliza-se, como forma de abordagem, o método qualitativo, no qual,
segundo Matias-Pereira (2012), a pesquisa ¢ descritiva, € 0s dados obtidos no ambiente de
pesquisa sdo analisados de forma indutiva. A pesquisa descritiva visa apresentar as
caracteristicas de determinado ambiente. Portanto, busca-se a compreensdo e a explicacdo da
estrutura e funcionamento atual da Superintendéncia de Receita, da Secretaria de Municipio
de Financas, do Municipio de Santa Maria.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, conforme orienta Matias-Pereira
(2012), realiza-se uma pesquisa bibliogréfica para a fundamentacéo teérica; documental, com
a analise da legislacdo e documentos pertinentes a estruturacdo dos setores, na parte da
descricdo da estrutura atual; convergindo para um estudo de caso, no qual se apresenta uma
proposta de estrutura para os setores de arrecadacao, seus limites e possibilidades.

Quanto a coleta de dados, utilizam-se instrumentos como a analise documental da
legislacdo, dos fluxogramas e dos funcionagramas existentes; a observacdo do que ocorre na
pratica e quais sdo as necessidades vigentes; bem como questionarios para autopreenchimento
com roteiro previamente estabelecido, com o superintendente, os trés coordenadores, 0s dois
coordenadores setoriais e dois assessores de governo da Superintendéncia de Receita no
periodo de agosto e setembro do ano de 2015.

Seguindo este raciocinio, analisa-se a estrutura existente para a realizacdo das
atividades de arrecadacédo e indica-se uma sugestdo de estrutura, buscando-se identificar os

limites impostos e as possibilidades advindas da implantacéo dessa reestruturacao.

4 MODELO DE REESTRUTURACAO: LIMITES E POSSIBILIDADES

4.1 CONTEXTO ATUAL

A administracdo tributaria no municipio Santa Maria € realizada pela Superintendéncia

de Receita - SUREC e, conforme o Decreto n° 100/2013, séo suas atribuicdes:

Planejar, programar, coordenar, supervisionar, executar, orientar, controlar, dirigir e
avaliar as atividades de administracdo da arrecadagdo tributaria municipal, relativas
aos impostos, taxas, transferéncias correntes e outras receitas na forma da legislacdo
em vigor, sob sua administracao.

Logo, a SUREC é responsavel pelo lancamento, fiscalizacdo e arrecadacdo do IPTU,
ITBI, ISSQN. Além disso, tem sob sua responsabilidade algumas taxas; a Divida Ativa; o
Cadastro de Informacgdes Municipais - Cadim; o controle do retorno de algumas receitas

transferidas, como o ICMS e 0 ITR.



Até o dia 25 de outubro de 2015, pertencia @ SUREC o Cadastro Mobiliario, setor
responsavel pela liberacdo do Alvara de Localizagdo, o qual, com o Decreto Executivo n® 092,
de 25 de setembro de 2015, foi transferido para a Secretaria de Desenvolvimento Urbano.

A estrutura organizacional atual, de fato, conforme demonstrado na Figura 1, é
composta por uma Superintendéncia, duas Assessorias de Governo, trés Coordenadorias e
duas Coordenadorias Setoriais, contando com, aproximadamente, 70 servidores, entre agentes

administrativos, fiscais municipais | e 11, auditores e engenheiros.

Figura 1 — Organograma Estrutura Atual de Fato

Superintendéncia
de Receita

Assessoria de

Governo
1 1 1 1
Coordenadoria de Coordenadoria de Coordenadoria de Coordenadoria Setorial .
. L s - P Cadim -
Tributos Imobiliarios - Fiscalizagéo - Arrecadacéo - de Divida Corrente e Assessoria de Governo
IPTU ISSQN ICMS e ITR Ativa
ITBI PPJ

Fonte de Dados: Elaboragéo Propria.

A descri¢do das atividades desempenhadas tem como base o0 Manual da SUREC -
documento que apresenta as atribuicdes e rotinas da mesma; contudo, tendo em vista sua
publicacdo ser do ano de 2010, foram necessarias atualizacbes para que as atribuicdes

descritas correspondam a realidade do ano de 2015.

4.1.1 Superintendéncia de Receita

A SUREC tem como finalidade principal coordenar a arrecadacdo das receitas

municipais, cabendo-lhe, ainda, prestar assessoria ao Secretario de Municipio de Financas;
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subsidiar a elaboracdo da proposta orcamentéria; avaliar os efeitos das redugdes de aliquotas,
isencdes e incentivos fiscals; supervisionar os langamentos de impostos e elaboragdo dos
carnés; realizar estudos objetivando o incremento da arrecadacéao; elaborar a legislagéo na sua
area de competéncia; organizar graficos para analise e acompanhamento da arrecadac&o.
Além disso, executa a conciliacdo da arrecadacdo tributéria, efetuando diariamente as
baixas bancérias (exceto do ISSQN); efetua a apropriacdo da receita dos valores dos alvaras
judiciais e o lancamento de valores oriundos dos Titulos Executivos do Tribunal de Contas do
Estado; realiza compensagdes, estornos e correcdes de pagamentos; e efetua o controle e

gerenciamento dos recursos humanos.

4.1.2 Coordenadoria de Tributos Imobiliarios

A Coordenadoria de Tributos Imobiliarios tem como competéncia a administracdo do
cadastro imobiliario, sua atualizacéo e expansdo, e o langamento do IPTU. Além disso, efetua
as transferéncias de titularidade; a realizacdo dos calculos de areas e valores venais; a analise
e aplicacdo de redutores; a emissdo de certiddes de sua competéncia; e o atendimento aos
contribuintes.

O Coordenador de Tributos Imobiliarios ainda tem sob sua responsabilidade o ITBI, o
qual, embora ndo seja um setor constituido formalmente no organograma, esta funcionando
como um apéndice da Coordenadoria de Tributos Imobiliarios.

Dentre as atribuicdes do ITBI, estdo o atendimento aos contribuintes para o
recebimento das Guias Informativas e de Avaliacdo, a realizacdo da conferéncia de dados
cadastrais, a vistoria, e a avaliacdo do imdvel que sera transferido. O célculo e o lancamento
desse imposto sdo efetuados pelos auditores fiscais lotados na Coordenadoria de Fiscalizacéo

Tributaria.

4.1.3 Coordenadoria de Fiscalizacdo Tributaria

A Coordenadoria de Fiscalizacdo Tributaria tem como atribuicdo coordenar a
fiscalizacdo, o lancamento e a arrecadacdo do ISSQN Fixo e Homologado, sendo responsavel
pelo planejamento e a execucdo das auditorias fiscais das empresas. Igualmente é responsavel

pelas respostas as consultas tributarias e pareceres diversos sobre imunidade, isencéo,
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restituicdo de valores, enquadramento de sociedades de profissionais e impugnagdes de
langamento em primeira instancia administrativa.

Além disso, os auditores dessa Coordenadoria realizam o calculo e o langamento do
ITBI das transagBes imobiliarias, tendo em vista ndo haver auditor lotado no Setor de ITBI.

O atendimento aos contribuintes é feito em regime de Plantdo Fiscal, no qual sdo
realizadas as atividades de autorizacdo de notas fiscais, recebimento das denudncias
espontdneas de débitos, lancamento de ISSQN sobre Habite-se, baixa/encerramento de
cadastro pessoas fisicas ou juridicas, dentre outras. Igualmente efetua diariamente a
conciliacdo da arrecadacdo, baixas bancarias, referente ao ISSQN.

4.1.4 Coordenadoria de Arrecadacao

Dentre as atividades da Coordenadoria de Arrecadacdo, estdo o repasse, aos 0rgaos
competentes, das informacGes necessarias para apuracdo das transferéncias a que faz jus o
Municipio; o acompanhamento da publicacdo dos indices de retorno da arrecadagdo do ICMS
- com a andlise e correcdo das Guias Modelo B e elaboracéo de recursos administrativos; e a
realizacdo da inscricdo, baixa e digitacdo de notas de produtor rural.

Além de disso, € competéncia desta coordenadoria efetuar a coordenacdo e a
supervisdo de medidas para aumento de receitas referentes a débitos inscritos em Divida
Corrente e Ativa. Contudo, na pratica, a Coordenadoria de Arrecadacdo atua somente na
realizacdo de atividades inerentes ao ICMS, ITR e INCRA.

415 Coordenadoria Setorial de Divida Corrente e Ativa

A Coordenadoria Setorial de Divida Corrente e Ativa realiza o atendimento aos
contribuintes, informando sobre os débitos; promove a concessdo e o controle dos
parcelamentos; expede as certiddes de sua competéncia; realiza a cobranca administrativa;
promove o registro dos débitos em Cartorio; efetua a inscricdo em Divida Ativa; e executa 0s
procedimentos para cobranca judicial procedendo ao inicio, solicitacdo, suspensdo,
cancelamento e o término da execucdo fiscal.

A Coordenadoria Setorial de Divida Corrente e Ativa ainda colabora com as atividades

realizadas pelo Posto Projeto Pague Ja - PPJ - Foro da Comarca de Santa Maria. Esse € um
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convénio firmado entre 0 Municipio de Santa Maria e o Tribunal de Justica do Estado do Rio

Grande do Sul, com o objetivo de acelerar os processos de execugdes fiscais.

4.1.6 Cadastro de Informacgdes Municipais — Cadim

O Cadastro de Informagdes Municipais — Cadim®, no Municipio de Santa Maria, tem
por finalidade fornecer informacdes e registros relativos a inadimpléncia de obrigacdes para
com o Municipio ou suas autarquias. Na pratica, embora criado em 2009, o Cadim comecou a
funcionar em agosto de 2014, e tem como principal atividade, no momento, a cobranca

administrativa de débitos através da inscricdo de inadimplentes no SCPC*.

4.2 MODELO DE REESTRUTURACAO SUGERIDO

Como abordado na doutrina aqui exposta, para atingir seus objetivos plenamente, a
arrecadacdo de tributos, atraves de seus setores e sua fiscalizacdo, devera trabalhar numa
estrutura adequada.

Na pesquisa realizada com ocupantes dos cargos de chefia da Superintendéncia de
Receita, esses declararam, com unanimidade, que entendem que a estrutura organizacional
influencia na realizacdo das tarefas. As principais razdes observadas quando a estrutura esta
deficiente sdo: menor grau de divisdo de tarefas; sobrecarga de trabalho para a chefia ao
liderar um grande grupo; responsabilidade centrada em uma sO pessoa, pois ndo existem
subchefias para proporcionar o suporte a tomada de decisfes; sobreposicdo de atribuicbes
nem sempre relacionadas; necessidade de contar com o0 apoio de outros setores para a
realizacdo das tarefas; e falta de acompanhamento, que, muitas vezes, resulta no nao
comprometimento dos servidores envolvidos. Portanto, os entrevistados consideram que, se a
estrutura ndo favorece a realizacdo das tarefas de atender, cobrar, fiscalizar e controlar;
impede, também, a implantacdo de planos e mecanismos de coordenacgdo, influenciando na
produtividade.

Os entrevistados afirmam que uma reorganizacdo do organograma traria beneficios
para 0 desempenho das atividades, através da criacdo de coordenadorias especificas para cada

assunto, redistribuicdo de tarefas e responsabilidades de forma equilibrada, facilitacdo da

*Lei Municipal n° 5247, de 16 de novembro de 2009 - Cria o Cadastro de Informacdes Municipais — Cadim.
* Decreto Executivo n® 044, de 03 de abril de 2014 — Dispde sobre Protesto Extrajudicial e a inscricdo no Servico
de Protecdo ao Crédito — SCPC de “Créditos Tributarios e ndo Tributarios do Municipio”.
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comunicagéo entre os setores, melhoria no desempenho dos trabalhos, agilidade na tomada de
decisdes, incentivo e valorizacdo dos servidores, 0 que proporcionaria o surgimento de ideias
inovadoras.

Entretanto, foi apontado que uma reestruturacdo sem a alocagdo de recursos humanos
ndo trard os beneficios esperados. De todos os setores, somente um indicou que o nimero
de servidores é suficiente para o desempenho das atividades; os demais declararam que o
namero atual de servidores é insuficiente e, em alguns casos, critico.

Cabe destacar que, na opinido dos entrevistados, todos servidores, detentores de
funcbes gratificadas que possuem, em sua maioria, mais de cinco anos de experiéncia no
cargo, o numero atual de Func¢des Gratificadas ndo € suficiente para atender completamente as
demandas da arrecadacdo, necessitando de uma reestrutura¢do no organograma.

Nesse sentido, com base nas sugestdes dos entrevistados, e utilizando suas
experiéncias de trabalho, apresenta-se uma proposta de estrutura para o desempenho das

atividades de administracdo da receita, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Organograma da Proposta de Estrutura
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No novo organograma, a administracdo da receita seria elevada a categoria de
Secretaria, e as Coordenadorias seriam elevadas a categoria de Superintendéncias, e assim
sucessivamente.

Primeiramente, para o Gabinete da Secretaria seriam atribuidas trés fungdes
gratificadas: Secretdrio Adjunto de Receita, o qual teria a funcdo de trabalhar diretamente
com o Secretario de Receita e representd-lo; Gerente Setorial, que trataria dos assuntos
relacionados a coordenacdo do fluxo de documentos e a gestdo de pessoal, compras e
estoques; e Coordenadoria Setorial de Baixas Bancérias, a qual caberia a realizacdo da
conciliacdo da arrecadacdo, unificando os procedimentos num dnico local.

Dando continuidade, teriamos a Superintendéncia de IPTU, integrada pela
Coordenadoria de Atendimento, com a fungdo de coordenar o atendimento relacionado ao
IPTU, e a Coordenadoria de Cadastro Técnico, com a funcdo de coordenar o Cadastro
Técnico do IPTU, promovendo as revisdes e atualizacGes necessarias; a Superintendéncia de
ITBI, que incluiria a Coordenadoria de Planta de Valores, com a fungdo de coordenar a
atualizacdo permanente da Planta de Genérica de Valores - PGV>; a Superintendéncia de
ISSQN, que incluiria a Coordenadoria de Atendimento, com a funcdo de coordenar o
atendimento relacionado ao ISSQN, e a Coordenadoria de Auditoria, com funcdo de
coordenar o planejamento e execucdo das auditorias referentes ao ISSQN; e a
Superintendéncia de Receitas Transferidas, responsavel pelas transferéncias correntes.

Por sua vez, a Superintendéncia de Divida Corrente e Ativa, por conta da diversidade
de atribuic@es, ficaria assim organizada: Coordenadoria de Atendimento, com a funcdo de
coordenar o atendimento e o fluxo de processos tramitados; Coordenadoria de Cobranca
Administrativa, subdividida em Coordenadoria Setorial de Parcelamentos, responsavel pela
concessao e acompanhamento dos parcelamentos administrativos, e Coordenadoria Setorial
de SCPC e Cartorios, responsavel pelo envio para cobranca ao Cartorio e SCPC dos débitos
ndo pagos ou nao parcelados; a Coordenadoria de Execucdo Fiscal, com a funcdo de
coordenar as execucdes fiscais, contando com o auxilio da Coordenadoria Setorial Programa
Pague J4, cuja atribuicdo seria coordenar e controlar os débitos em execucéo fiscal.

A Superintendéncia do Cadim teria a funcdo de fornecer a Administracdo informacgdes

e registros relativos a inadimpléncia de obrigac6es para com o Municipio ou suas autarquias.

>Planta Genérica de Valores - PGV - é 0 instrumento legal no qual estéo estabelecidos os valores unitarios de metro quadrado
de terreno e de construcdo do municipio, que possibilita obter o valor venal dos iméveis para o langamento e cobranca do
IPTU — Imposto Predial e Territorial Urbano.
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4.3 LIMITES

Pela pesquisa realizada, constatou-se que a estrutura atual da administragéo da receita
é insuficiente em relacdo ao niumero de atividades necessarias para a arrecadacdo dos tributos,
ao tamanho da atividade econdmica do municipio e o respectivo potencial de arrecadacao,
mas que, no entanto, existem limites para sua reestruturacao.

O primeiro limite é a Vontade Politica, que representa o convencimento (e o
engajamento) dos escaldes hierarquicamente superiores, ou seja, prefeito, secretérios,
assessores, servidores detentores de chefias, de que a mudanga na estrutura beneficiara o
desenvolvimento das atividades diarias, o atendimento ao contribuinte, o planejamento a
curto, médio e longo prazo. Lembra-se que o setor publico, ao longo dos séculos, por pressdes
internacionais e histdricas, vem mudando seu modo de administrar, visando cumprir sua
funcdo de prestar servicos publicos para uma demanda crescente com maior qualidade.
Porém, constata-se, frequentemente, como prioridade por parte dos administradores politicos -
cargos eletivos - a realizacdo de obras e servigos com maior repercussdo em termos eleitorais,
desconsiderando-se as sugestbes do corpo técnico. Matias-Pereira (2010) descreve que a
politica € a fase que esta associada a tomada de decisdo e agdes; portanto, sem a vontade
politica nenhum plano podera ser aplicado.

Sabe-se, de acordo com o Principio da Legalidade, como citou Gasparini (2012, p.61),
que a “Administracdo Publica, em toda a sua atividade, estd presa aos mandamentos da lei,
deles ndo se podendo afastar, sob pena de invalidade do ato”. Nesse caso, a Lei representa um
limite, pois, para efetuar uma reestruturacdo onde a Superintendéncia de Receitas passe a ter
status de secretaria, faz-se necessaria a alteracdo na lei que compde a estrutura da prefeitura
municipal®, com a criacdo de uma secretaria e seus cargos correspondentes, bem como sua
aprovacdo pela Camara de Vereadores. Contudo, sabe-se que nem sempre o legislativo tem
uma compreensdo clara das necessidades, planos e metas do executivo, posicionando-se,
muitas vezes, de acordo com a base partidaria, acordos de bancada, ou mesmo lobbies. Por
tudo isso, a necessidade de aprovacdo de uma Lei constitui-se num limite.

Aponta-se, ainda, como limite o Orgcamento Municipal, que é, segundo Costin (2010,
p. 108), uma “lei que estima as receitas que sdo arrecadadas durante o ano e fixa as despesas

que o governo pretende realizar com esses recursos”. Cabe lembrar que a Lei de

® Lei Municipal n° 5189, de 30 de abril de 2009 - Dispde sobre a estrutura, organizacdo e funcionamento do
Poder Executivo Municipal, altera a Lei 4821, de 18 de Janeiro de 2005, e d& outras providéncias. Alteracdes:
Lei Municipal n® 5309, de 13 de maio de 2010 e Lei Municipal n°® 5769, de 27 de junho de 2013.
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Responsabilidade Fiscal determina que os aumentos de despesas sejam acompanhados de
estimativa do impacto orgamentario-financeiro e de demonstragdo da origem dos recursos
para seu custeio. Logo, para os custos destinados a reestruturacdo, deverdo ser apresentadas
medidas de compensacdo. Pode-se argumentar, neste caso, que O incremento da receita
decorrente da reestruturacdo poderia cobrir os custos envolvidos com a criagdo da Secretaria,
das funcdes gratificadas, e do aumento do nimero dos servidores demandados. Mas, para isso,
é necessario planejamento prévio, para que o Orcamento Municipal contenha a previsao de
tais gastos, bem como medidas de compensacdo, para que 0 mesmo nao venha a ser um
limite.

A Falta de Servidores representa mais um limite para a execucdo da reestruturacéo,
tendo em vista a obrigacdo de realizacdo de concurso publico. Corrobora com a ideia exposta
Costin (2011, 160), que destaca que a provisdo de Recursos Humanos na “Administra¢ao
Pablica tem formas proprias de recrutamento e selecdo, com base em dispositivos legais
muito especificos e detalhados”, sendo necessario concurso publico.

Nos 6rgéos publicos, cada cargo desempenha sua funcdo de acordo com as atribuicdes.
Assim, para as principais atividades de fiscalizacdo e auditoria sd0 necessarios cargos
especificos, com méo de obra especializada, os quais estdo com lotacdo vaga devido a
falecimento, exoneracdes e aposentadorias de servidores.

Observa-se, contudo, que a realizacdo de concurso demanda varias etapas a serem
seguidas, iniciando-se com a elaboracdo do termo de referéncia e licitacdo para escolha da
empresa que ira realizar o concurso, edital da prova, recursos e homologacao dos resultados.
Todas as fases juntas, mais a convocagdo e treinamento dos concursados, demandam um
prazo relativamente longo, mas sem a realizacdo dos quais a reestruturacdo pode nédo lograr
éxito.

O Tempo também é um limite para a execucdo do projeto de reestruturacdo. Costin
(2011, p. 234) adverte que, nos municipios, “o chefe do Executivo é o prefeito, eleito por voto
direto e com mandato de quatro anos e possibilidade de renovagdo”, tendo como principais
funcbes propor politicas publicas e executa-las, dirigir a administracdo municipal e assegurar
0 respeito as leis. Portanto, destaca-se que, se a mudanca percorrer um tempo que coincida
com a troca de governo, 0s planos podem ser alterados, pois nem sempre 0 que é importante
para uma administracdo sera visto da mesma forma por aquela que a sucedera; as vezes uma

simples troca de secretario é suficiente para que varios projetos sejam deixados de lado ou
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tratados como de menor importancia. Entdo o Tempo também constitui um limite a
implantacdo da reestruturagéo.

Matias-Pereira (2010, p. 115) destaca que “o processo de concepgdo de um plano de
acdo ¢ realizado por meio do planejamento”, sendo que “o proposito do plano ¢é atingir um
conjunto de objetivos”. Contudo, a Inexisténcia de Planejamento para a realizacdo da
modificacdo também pode ser vista como um limite, pois 0 que acontece na pratica é que as
mudancas acontecem de forma improvisada, sem prepara¢do e comunicacdo para as pessoas
envolvidas, seja a comunidade; ou os servidores e as liderangas. Logo, a Inexisténcia de
Planejamento, pratica recorrente nas mudancas dentro dos 6rgaos publicos, acarreta prejuizos,
pois ocasiona reac0es negativas por parte dos servidores, adiamento na tomada de decisdes,
auséncias de planos de contingéncia e erros na previsao dos resultados esperados.

Soma-se a isso o fato de que as mudancas nas organizacfes dependem, em grande
parte, da mudanca nas pessoas. Entdo é necessario 0 envolvimento, a participacdo e o
comprometimento dos servidores publicos e chefias imediatas, e, para tanto, a aceitacdo por
parte desses também constitui um fator decisivo para o surgimento e a implantacdo de
qualquer projeto. De acordo com Bergue (2010°, p. 82), a “lei do comprometimento destaca o
imperativo do consciente engajamento dos atores organizacionais, em especial do agente de
mudang¢a com o seu contexto”.

No entanto, dentro dos 6rgdos publicos, tem destaque a Resisténcia a Mudanca, que
representa, segundo Bergue (20107 p. 72), “o temor pela perda de espago ou poder”.
Conforme o autor, as pessoas resistem a qualquer movimento capaz de causar perturbacdo na
ordem vigente em razdo do risco possivel de que tal mudanca possa afetar suas conquistas ja
concretizadas ou em processo. E sendo assim, essa traz, em si, um limite, pois a comodidade
estd presente em varios espacos dos ambientes publicos, e os servidores tém dificuldade em
deixar a "zona de conforto™.

Por dltimo, apresentam-se as Disfungbes da Burocracia como um limite para a
reestruturacdo, pois todos os fatores, conjuntamente, dificultam a realizacdo das mudancas
necessarias. Mangieri (2015, p. 15) ¢é enfatico ao dizer que “ninguém ignora que o Brasil é um
dos paises mais burocraticos do mundo. Quem milita entdo a tributacdo municipal, ja esta
acostumado com o0s verdadeiros absurdos cometidos todos os dias por nossos agentes
publicos".

Merton apud Bergue (2010% p. 70 - 74) demonstra que 0s principais eventos

disfuncionais em relacdo a burocracia séo: a internalizacdo e o elevado apego as normas; o
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excesso de formalizacdo, de rotinas e de registros; a resisténcia a mudanca; a
despersonalizagdo dos relacionamentos; a auséncia de inovagdo e conformidade com as
rotinas; a exibicdo de sinais de autoridade; as dificuldades no atendimento a clientes e
conflitos com o publico; e a hierarquizacao do processo de tomada de decisdo.

Salienta-se, de acordo com Matias-Pereira (2010), que a administracdo burocratica foi
desenvolvida para maximizar os controles administrativos como forma de combater a
corrupgdo e o nepotismo. Contudo, em sua existéncia, atribuiu aos funcionarios controles téo
rigidos dos processos, que o Estado voltou-se para si préprio, fazendo com que aqueles
perdessem a nog¢do de sua principal missdo, que é estar a servico do cidaddo. Matias-Pereira
(2010, p. 53) ainda destaca que “sem modificacdes profundas no formato das instituicdes
publicas, nas formas de controle, nas relagdes de trabalho e cultura do setor publico, sem foco
na missdo e orientagdo para resultados”, as reformas nao terdo éxito.

Desse modo, destacamos a vontade politica, a lei, 0 orcamento municipal, a falta de
servidores, o tempo, a inexisténcia de planejamento, a resisténcia a mudanca, e as disfuncdes
da burocracia como limites ou dificuldades para a implantacdo da reestruturacdo, os quais,

uma vez superados, podem proporcionar as possibilidades ou beneficios.

4.4 POSSIBILIDADES

Além dos limites ja estudados, cabe-nos apresentar as possibilidades ou beneficios que
a reestruturacdo possa proporcionar no aperfeicoamento das atividades com vista ao
incremento da receita propria municipal.

Uma das primeiras possibilidades a ser citada é o Fortalecimento da
Representatividade no primeiro escaldo do governo. Ao alterar o funcionagrama das
atividades de arrecadacdo, elevando a Superintendéncia de Receitas a Secretaria, esses
assuntos terdo um representante exclusivo nas reunides com o Prefeito Municipal, com a
Camara Municipal de Vereadores, com as outras secretarias e 6rgaos, ou seja, em contextos
onde as principais decises de governo sdo tomadas.

Com a reestruturacdo, o secretario responsabilizar-se-ia somente pelos assuntos sobre
receita, ao passo que, nos moldes de hoje, o Secretario de Municipio de Financgas responde
pela arrecadacao, licitacGes e contabilidade, com todos os seus reflexos e abrangéncia. Nesse
sentido, o fortalecimento da representacdo, tanto para a receita, como para as licitacdes e
contabilidade, ficaria evidente, pois 0s assuntos seriam segregados e ganhariam evidéncia na

medida em que houvesse um Secretario especifico para trata-los.
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Além disso, destaca-se, segundo Matias-Pereira (2010, p. 107), que “é perceptivel que
a capacidade da administragdo puablica de realizar e obter resultados em beneficio da
sociedade depende, em geral, do modo como se encontra estruturada”. Matias-Pereira (2010)
segue sua argumentacdo expondo que uma estrutura pesada, burocréatica e centralizada, ndo
tem sido capaz de responder as demandas e aos desafios da modernidade. Disso decorre que
uma prefeitura com um porte como a de Santa Maria comporta a Departamentalizacdo dos
assuntos de contabilidade, licitacbes e arrecadacdo, de modo que todos os setores seriam
beneficiados, tendo estrutura prépria de comando.

De acordo com Bergue (2010% p. 81), “departamentalizar as organiza¢des significa
definir seus critérios mais amplos de divisdo de trabalho”, obedecendo “critérios ja
sedimentados pela pratica administrativa”. Logo, a departamentalizagdo surge como forma de
aumentar a eficiéncia e aprimorar os servicos de cada segmento, pois, conforme Bergue
(20107, essa define a amplitude de controle gerencial, os niveis de hierarquia e distribuicéo
de autoridade, grau de especializacdo funcional, intensidade de concentragdo do poder
decisorio.

Como exemplo desse método de gestdo, com estruturas voltadas exclusivamente para
a arrecadacao, onde a Secretaria de Receita ja é realidade, encontram-se 0s municipios de
Caxias do Sul (RS), Pelotas (RS), Séo José (SC), Jodo Pessoa (PB) e Campo Grande (MS).

A Departamentalizacdo, igualmente, traria efeitos imediatos internamente na divisao
do trabalho, pois cada segmento de receita teria estrutura propria para realizar suas atividades.
Ao aumentar-se 0 numero de superintendéncias, coordenadorias e coordenadorias setoriais,
seria permitido um controle mais rigoroso das funcbes, seguranca na execuc¢do das tarefas
atraveés dos principios da especializacdo, grupos menores de trabalho, manutencdo do poder e
do prestigio para as fungdes especiais. Outra contribuicdo seria a formacdo de substitutos na
mesma linha de comando, ou seja, cada superintendente, coordenador e coordenador setorial,
poderia instruir servidores com vistas a sua substituicdo, o que viria a contribuir na divisdo de
tarefas e responsabilidades.

Entre os aspectos mencionados, € relevante observar que a criacdo de niveis
hierarquicos mais detalhados e de grupos menores de servidores melhoraria o
acompanhamento pela chefia imediata e o gerenciamento das atividades, oportunizando:
estimulos e feedback, proposicdo de tarefas desafiantes ao potencial criador, rotacdo de
atividades para descobrimento de novos potenciais, discussdo com o grupo sobre a forma de

resolucdo das demandas, favorecimento de surgimento de ideais, identificacdo de tarefas
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necessarias na organizacdo e geracdo de medidas de desempenho compativeis com 0s
objetivos.

Outro fator que deve ser citado, conforme Costin (2010), é que as formas de
financiamento de atuacdo do Estado derivam, em grande parte, dos tributos. Desse modo, 0
dinheiro necessario para o funcionamento de escolas, hospitais, postos de salde e estradas
vem dos pagamentos feitos pelos contribuintes. Portanto, o Foco na Receita configura-se
também como uma possibilidade, pois, com a segregacdo de atividades que ndo sdo de
arrecadacdo, esta atividade ganharia relevancia; e a administracdo, através da captacdo de
recursos, poderd impulsionar o crescimento da cidade e o bem estar da populagéo.

Ainda se deve destacar a motivagédo, que admite diferentes abordagens e perspectivas,
mas que, segundo Bergue (2010° 21), “pode ser definida como o interesse de uma pessoa
para a a¢ao” ou como “impulso constante e de intensidade variavel orientado para o alcance
de um objetivo”. Entende-se que elevar os assuntos de coordenadoria para superintendéncia,
de coordenadoria setorial para coordenadoria, e atribuir funcdes gratificadas a grupos que hoje
desempenham suas atividades sem chefias imediatas designadas, acarretaria, depois de
vencida a resisténcia a mudanca, a possibilidade de Motivacdo dos Servidores. Destaca-se,
primeiro, que lhes despertaria um interesse maior em assumir essas funcbes gratificadas,
movido pela possibilidade de enfrentar novos desafios, aumento na remuneracao, e, também,
pelo aumento no préprio valor das funcdes gratificadas. Um segundo motivo € que o aumento
do ndmero de funcbes gratificadas faria aumentar o empenho dos servidores, com vistas a
serem contemplados com uma funcéo gratificada e a consequente valorizacdo. A terceira
causa estaria no fato de proporcionar um maior nivel gerencial, pois, para cada tipo de
assunto, estaria a disposicdo um lider especifico, ocupando-se dos assuntos e demandas do
setor. E, por fim, salienta-se que os superintendentes poderiam despender um tempo maior
com o planejamento das atividades, pois teriam o auxilio de coordenadorias e coordenadorias
setoriais para dar continuidade ao fluxo de servico demandado diariamente.

Outras fontes de motivacdo seriam consequéncia da reestruturacdo derivada da
compreensao da face formal da organizacéo, a qual, segundo Bergue (2010, p. 79) decorre de
aspectos como: “a representacdo grafica da estrutura formal; os critérios de
departamentalizacdo; a cadeia de comando; a amplitude de controle gerencial; e o nivel de
centralizagdo e delegacdo do poder”. Portanto, melhores condigdes de trabalho, aproximacao
do chefe imediato, possibilidade de reconhecimento e de crescimento do trabalho, sensacao de

utilidade, participagédo no processo e desafio viriam a constituir fatores motivacionais dos
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demais servidores advindos da reestruturagdo, o0 que poderia, também, aumentar a
produtividade de cada um.

Deve-se, ainda, ponderar que, ao agrupar determinados servicos hoje alocados em
mais de um setor e departamentalizar outros, surge a possibilidade de Racionalizagdo dos
Processos, pois, a reestruturacdo proporcionaria novo posicionamento logistico das atividades
e sua consequente sistematizacdo, bem como maior agilidade nos procedimentos, o que
resultaria no aumento da producdo, podendo proporcionar resultados positivos na
arrecadacao.

Outra possibilidade resultante da reestruturacdo é que as chefias poderiam trabalhar
sua propria Capacitacdo, bem como a dos servidores. Para Costin (2010, p. 162), “o
desenvolvimento de recursos humanos consiste na potencializacdo dos talentos reunidos pela
organizagdo, por meio de programas de treinamento, desenvolvimento de equipes, cursos,
mentoramento”, acrescentando-se a esses 0S estagios e as reunides de trabalho. De acordo
com Costin (2010), a capacitacdo, resumidamente, abrange as atividades de integrar 0s novos
servidores, transmitindo-lhes o conhecimento e contatos; preparar os colaboradores para o
desempenho do cargo, bem como de chefias; mapear as expectativas individuais de
crescimento, possibilitando o acesso aos conhecimentos demandados; complementar as
habilidades identificadas como insuficientes em avaliacdo de desempenho; melhorar o clima e
a integracdo em areas técnicas com dinamicas de grupo; identificar competéncias ausentes e
desenvolver as mesmas nos atuais funcionarios; efetuar pesquisas de satisfacdo para possivel
modificacdo de praticas gerenciais, cursos ou treinamentos.

E fundamental que os servidores e chefias sejam capacitados; os primeiros, para
desempenharem suas atividades, e 0s segundos, para que consigam lidar com as situacoes
adversas encontradas no gerenciamento das atividades e dos recursos humanos. De acordo
com Costin (2010, p. 164), para uma boa administracdo governamental, é urgente
profissionalizar o servidor publico, e essa “profissionalizacdo significa capacitacdo, mas
muito mais do que isso: envolve a autopercep¢do como alguém que tem orgulho de suas
praticas, ¢ respeitado por seus pares, por seus superiores € por seus “clientes”, no caso, 0
cidadao”.

Por fim, indicamos, como outra possibilidade, a Melhoria no Atendimento as
demandas dos Contribuintes e Cidad&os. Primeiro, nos setores onde a demanda de
atendimento é maior, seria criada uma coordenadoria com fungdo exclusiva de atendimento, o

que contribuiria com a satisfagdo daqueles que buscam orientagéo e servigos nos assuntos
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afetos a arrecadacdo. Segundo, com a racionalizagdo dos processos, as demandas seriam
atendidas com maior rapidez, uma vez que, hoje, certos servicos tém que ter a participacdo de
servidores de mais de um setor, o que ocasiona a sobreposi¢édo de atividades. Terceiro, quando
0s servidores sentem-se valorizados e satisfeitos tendem a trabalhar e atender com presteza as
necessidades dos contribuintes. Quarto, a reorganizagdo convergiria para um controle efetivo
das atividades de arrecadagdo, ocasionando aumento de receita, 0 que teria por consequéncia
maior volume de recursos disponiveis para a aplicacdo nas areas sociais, beneficiando toda a
coletividade do municipio.

Salienta-se que a reestruturacdo foi pensada e elaborada de acordo com a
complexidade dos servicos e em sintonia com as necessidades de cada coordenadoria em
relacdo ao desempenho de suas atribuicBes, visando a qualificacdo necessaria para
desempenhar cada atividade. Nesse sentido, traria como possibilidades ou beneficios o
fortalecimento da representatividade, a departamentalizacdo, o foco na receita, a motivagédo
dos servidores, a racionalizacdo dos processos, a capacitacdo e a melhoria no atendimento as

demandas dos contribuintes e cidadaos.

5 CONCLUSOES

Nos ultimos anos, tem-se verificado uma expressiva reducao das receitas transferidas
pelo governo federal e estadual aos municipios, frequentemente divulgada pela midia
nacional. Por outro lado, a demanda por servicos publicos municipais cresce e, assim, faz-se
necessario que as atividades de arrecadacdo e fiscalizacdo sejam desenvolvidas de forma a
diminuir a evasdo de receita, a sonegacdo fiscal e também o0s processos em cobranca
administrativa ou judicial.

Conforme sustentado pela doutrina exposta na revisdo bibliografica e constatado pela
pesquisa, a reestruturacdo organizacional da arrecadacdo e dos fluxogramas dos processos,
aléem de influenciarem nos aspectos comportamentais, como capacitacdo, desempenho,
comportamento e comprometimento, pode impactar positivamente na obtencdo da receita
propria, sem, necessariamente, impor aos contribuintes aumento de impostos.

A proposta de reestruturagdo baseou-se nos principios da Administragdo que visam a
divisdo do trabalho, unidade de comando préoxima do executor, unidade de diregdo,
subordinagdo dos interesses individuais ao interesse geral, iniciativa e espirito de equipe, e,
também, nas necessidades apontadas pelas pessoas que representam a Administracdo de

Receitas atualmente no municipio. Observou-se, contudo, que ha limites e possibilidades para
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sua efetivagao.

De todos os limites, considera-se que o maior se concentra no elemento humano, pois
deve-se ter presente que a organizacdo nada mais ¢ do que uma interacdo de pessoas e do
modo como elas constroem essas interagdes. Os agentes da mudanga na organizagdo sdo todas
as pessoas que dela participam, ou seja, agentes politicos, cargos de confianga, servidores
publicos, fornecedores, contribuintes e cidadaos. Contudo, a reestruturagdo somente tera €xito
se aqueles que tém o poder decisorio, ou seja, se aqueles que t€ém competéncias para implantar
(prefeito, secretarios e atuais superintendentes) a reestruturacdo em nivel formal se
convencerem dos beneficios que essa pode trazer e a implementarem. Porém, se for
implantada e nao houver o engajamento de todos os niveis, com os servidores sentindo-se
incluidos, inclusive na formulag¢ao da reestruturacdao, a mudanga nao ocorre.

Como possibilidades da reestruturacdo, cita-se a recompensa de todos os municipes de
Santa Maria. Os contribuintes poderdo ser beneficiados no sentido encontrar uma estrutura
que consiga atender a suas demandas em tempo habil. Os servidores municipais poderédo
encontrar motivacdo através de um ambiente agradavel e produtivo. Os gestores municipais
poderdo ter a disposicdo maior nivel de arrecadacdo para propor a execucdo de projetos
diversos. Os cidad&os, por sua vez, poderdo ser favorecidos com servi¢cos na area social e bem
comum disponibilizados pelo Municipio, advindos dos recursos gerados pela mudanca
estrutural.

Cabe salientar, por fim, a questdo da justica fiscal, pois, quando a estrutura permite, 0s
tributos sdo cobrados de todos com qualidade, eficacia, eficiéncia e efetividade, e, quando
todos pagam o que lhes é devido, torna-se possivel diminuir a cobranca individual através da
ampliacdo da base contributiva.

Muitas coisas, além da estrutura, poderiam ser reoganizadas, como o layout dos locais
de trabalho, adequando-os as necessidades; a legislacdo, atualizando-a e simplificando-a; a
utilizacdo da internet, como ferramenta para tornar os contribuintes autossuficientes; a
utilizacdo da midia em massa, para propagar a cultura do bom pagador; mas, bem, vamos aos

poucos, que tudo é uma questdo de tempo.
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