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1.

DESCRICAO DOS PRODUTOS

O Modelo de Gestdo da Secretaria da Fazenda de Maranhdo, dentro do Plano Estratégico
Institucional, estabelece entre seus objetivos estratégicos os que se indicam a seguir:

Nesse

OE2. Fomentar o cumprimento voluntario da obrigacdo tributaria por meio de
monitoramento e assisténcia ao contribuinte.

OES5. Melhorar a qualidade e a disponibilidade de servicos nos canais de Assisténcia.
sentido, a SEFAZ contratou o Centro Interamericano de AdministracBes Tributérias

(CIAT) para elaborar um Modelo Unificado de Assisténcia ao Contribuinte, com o objetivo de
trabalhar a favor dos interesses publicos e dos direitos e interesses dos cidadaos que administra.

O objetivo principal do projeto é facilitar e fomentar o cumprimento das obrigacdes tributérias
dos contribuintes e a melhorar a qualidade e a disponibilidade dos servi¢cos, mediante a
realizacdo dos seguintes produtos e trabalhos:

Avaliar e elaborar um diagnéstico de todos os canais de Assisténcia ao Contribuinte
(Diagnostico do Modelo Atual de Atendimento).

Medir o nivel de satisfacdo dos contribuintes mediante avaliacdes qualitativas (Pesquisas)
e mediante a realizacdo de uma oficina com os principais setores de contribuintes. A
medicdo deve ser feita nas principais Agéncias de Assisténcia de Maranhdo de maneira
presencial, no Call Center de maneira telefonica e no Portal Web da SEFAZ de maneira
virtual.

Analise da disposicdo institucional dos servidores em apoiar 0 projeto de qualidade dos
servigcos mediante pesquisas que serdo aplicadas aos funcionarios da SEFAZ.

Elaboracdo de um modelo esquematizando as praticas e ferramentas dentro do modelo
unificado de Assisténcia ao Contribuiente.

Uma vez definido o Modelo esquematizado com elementos gréficos, serd definida a
Estratégia de Assisténcia.

Ampliacdo, atualizacdo, desenvolvimento e atualizacdo de todas as praticas e ferramentas
de Assisténcia ao Contribuiente (Call Center, Interacdo direta, servicos web, mensagens
eletronicas, Recepcdo e tratamento de Reclamacdes, Chat, Servicos e aplicativos tele-
moveis, Avaliacdo dos servicos).

Concepcdo e modelagem dos aplicativos que daréo sustentacéo as praticas de Assisténcia.

Desenvolvimento de programas de envolvimento e divulgacdo do novo modelo junto aos
servidores e gestores da SEFAZ.

Definicdo e implantagdo de sistemas de reconhecimento e incentivo para tornar
permanente a qualidade do servico.

Assisténcia a equipe do projeto ao final da implantagdo de todas as fases.

O projeto envolve todas as unidades que prestam servicos direta e indiretamente de atendimento
ao contribuinte.



2. ANTECEDENTES:

A administracdo publica tem como objetivo trabalhar a favor do interesse publico e dos direitos e
interesses dos cidadd@os que administra. No ambito da oferta dos servicos publicos, o atendimento
é voltado para o cidaddo e para a obtencdo de resultados, pois ndo sé redireciona a forma como a
populagdo demanda os servigos publicos, mas também exige um novo padrdo de comportamento
do servidor publico, em todos os niveis de atuagdo, na prestacao de servicos.

Nesse objetivo, a SEFAZ realiza, atualmente, 28 projetos no ambito do Programa de Apoio a
Gestdo e Integracdo dos Fiscos no Brasil (Profisco), financiado pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento, visando o aumento da eficiéncia da administracdo fazendaria com repercussao
na melhoria dos controles, revisdo de processos e inovagdo tecnoldgica, bem como no
incremento da receita prépria do Estado, reducdo do custo da administracdo e melhoria dos
servigos prestados ao cidadé&o.

O empenho para fortalecer a gestdo fazendaria contempla, também, o desenvolvimento de um
novo “Modelo Unificado de Assisténcia ao Contribuinte”, com foco na melhoria na prestagao
dos servicos e, consequentemente, dos resultados institucionais.

As atividades de prestacao de servico ao cliente cada dia adquirem mais complexidade. De um
lado, o cliente fica mais exigente e busca satisfacdo no servico. No outro extremo, as
organizacbes se empenham para a conquista da vantagem diferencial. Ademais, é clara a
percepcdo de um vinculo muito estreito e consistente (alta correlacdo) entre a qualidade do
servico e a elevagdo do nivel do cumprimento voluntario das obriga¢es tributéarias, que é um
resultado superior e permanente a ser alcancado por uma Administracdo Tributéaria. Faz-se entéo
necessario um modelo unificado de assisténcia ao contribuinte, considerando que sua formulacéo
isolada ndo produz resultados eficazes para a organizacdo. E imperativo o envolvimento e o
esforco permanente de todos os servidores fazendarios para que seja totalmente internalizado
pela cultura da Instituicéo.

Atualmente o servico de atendimento esta estruturado em cinco canais (servicos Web; mensagem
eletronica; telefénico ndo centralizado; presencial, operado nas unidades centrais e locais; e
recepcdo e tratamento de reclamac@es e sugestdes), tendo sido realizadas melhorias continuas
com insercdes de procedimentos uniformizados, além do acompanhamento da execugdo dos
servigos, em busca de ofertar para os seus contribuintes a qualidade na prestagdo dos servicos
oferecidos que a sociedade tanto exige.

N&o obstante os avancos obtidos, o servico de atendimento ainda apresenta graves lacunas e
limitacGes, como: inadequacdo de funcionalidades e solugdes dos sistemas de informacdo para o
atendimento nas agéncias tributérias; modelo de atendimento mesclado ao de cobranga;
utilizacdo de poucos canais de assisténcia e informacdo aos clientes considerando-se as
tecnologias existentes no mercado; e inexisténcia de processo sistemético e objetivo de avaliacao
do servico em seus multiplos aspectos.



Nesse contexto e considerando: (i) o trabalho j& realizado pelo CIAT na SEFAZ/MA no
desenvolvimento e implantacéo de varios produtos, com o nivel de maturidade no conhecimento
da SEFAZ/MA ja consolidado; (ii) a expertise singular do CIAT relacionada a sua visao integral
da politica e administracdo tributaria e do decorrente ciclo integral do crédito tributario,
promovendo uma evolucdo sequencial ordenada dos processos de governanga e gestdo da
estratégia da SEFAZ/MA, sob uma experiéncia consistente de boas praticas de Administracao
Tributaria que o CIAT tem contribuido para implantar na institui¢do; e (iii) a complementaridade
com 0s Servicos necessarios para a implantacdo do ciclo integral de assisténcia ao contribuinte.

Considerando, ainda, que a assisténcia ao contribuinte € uma das mais delicadas funcbes da
Administracdo Tributaria, que exige coesdo e uniformidade no trato com o cliente, assim como
prontiddo, rapidez e, acima de tudo, qualidade, destacou-se a importancia da continuidade da
assisténcia técnica conferida pelo CIAT na construcdo de modelos de gestdo para desenvolver e
apoiar a implantacdo de um novo Modelo de Assisténcia Integral ao Contribuinte.

3. ALCANCE DA META ACORDADA NO MARCO DE RESULTADO

a) Linha de base: Agéncias de atendimento operando segundo os conceitos de gestdo pela
qualidade (1SO 9001) =0 (2007)

b) Meta acordada: 18 agéncias de atendimento operando segundo os conceitos de gestao
pela qualidade (1SO 9001).

Meta alcangada: A meta ndo foi atingida, tendo em vista que o inicio da implantacdo do
Modelo foi postergado para 2017, por motivagdes diversas.

O produto foi objeto de uma reflexdo por parte das areas responsaveis pelos macroprocessos da
SEFAZ, a fim de possibilitar a construcdo do "Modelo de Assisténcia Integral da SEFAZ
(totalidade dos servicos da Secretaria)", com apoio da consultoria contratada.

Destacam-se como fatores de sucesso para revisdo e ampliacdo do Modelo:

e A grande experiéncia do CIAT em acdes de cooperacdo em temas de Administracao
Tributérias;

e O desenho, em paralelo, da nova estrutura organizacional da Secretaria, que reforcou e
destacou 0 macroprocesso de assisténcia ao contribuinte;

e Asuficiéncia de recursos para o desenvolvimento regular das atividades contratadas;

e O apoio da alta diregdo.

4, ESTRATEGIAS DE IMPLANTACAO

O modelo integral de assisténcia ao contribuinte foi desenvolvido a partir de uma necessidade
observada, visando a solucéo de problemas detectados no inicio do projeto.

O problema identificado no inicio do projeto foi que o servico de aten¢do ao contribuinte nao
seguia os padrdes dos modelos de exceléncia em gestdo, tendo como causa principal a nao
normatizagéo dos processos de atendimento segundo o sistema ISO. No entanto, o produto foi
objeto de uma reflexdo por parte das areas responsaveis pelos macroprocessos da SEFAZ, com



apoio da consultoria contratada, a fim de possibilitar a construcdo do "Modelo de Assisténcia
Integral da SEFAZ (totalidade dos servicos da Secretaria)”, seguindo normas de gestdo
corporativa e prevaléncia do atendimento virtual sobre o telefénico.

Para tanto, foi contratado o CIAT para desenvolver servigcos de consultoria para desenvolver e
apoiar a implantacdo de um novo Modelo de Assisténcia Integral ao Contribuinte.

A consultoria apresentou o Diagndstico do Modelo Atual de Assisténcia, com base em visitas e
entrevistas realizadas com gestores e servidores das diferentes areas de Assisténcia (Agéncia
Central, Agéncia de Imperatriz, Ouvidoria, Orientacdo tributaria, area de TI, entre outras areas) e
mediante a elaboragdo de uma oficina com contribuintes representantes de diversos setores
industriais, comerciais, contadores de empresas importantes.

Em continuidade a consultoria realizou um estudo para medir o nivel de satisfagdo dos
contribuintes mediante avaliacdes qualitativas (Pesquisas ou Enquetes) em relacdo ao servico
que a Administracdo Tributaria oferece. A medicdo foi feita nos principais canais de
Atendimento da SEFAZ-MA (Agéncias de Atendimento, linhas de Atendimento Telefonico e
Portal Web) para avaliar a qualidade, eficiéncia e produtividade dos servigos fornecidos aos
contribuintes. O interesse da consultoria foi mostrar a situacdo atual da SEFAZ-MA sobre as
percepcdes dos contribuintes em relacdo a prestacdo dos servigos fazendarios e identificar os
aspectos fundamentais que devem ser resolvidos, 0s quais estardo incluidos como parte do
desenho do novo Modelo Unificado de Assisténcia ao Contribuinte.

A consultoria apresenta a arquitetura do Modelo de Gestdo de Assisténcia ao Contribuinte que
encontra-se diretamente relacionada com a nova estrutura organica proposta para a area
encarregada dos servicos de atendimento ao contribuinte, ja que atualmente a SEFAZ/MA nao
possui uma area encarregada do planejamento, definicdo e controle das politicas e procedimentos
vinculados a facilitacdo e simplificacdo dos processos concernentes a um modelo unificado de
atendimento ao contribuinte.

De acordo com nova estrutura organica da SEFAZ/MA proposta pelo CIAT cria-se a
Superintendéncia de Assisténcia ao Contribuinte como se apresenta a seguir:

Coordenar e definir, em - SUPERINTENDENCIA
conjunto com toda a DE ASSISTENCIA AD Coordenar, monitarar
SEFAZ, as politicas e CONTRIBUIENTE € Supervisar os

estratégias para a processes de
prestacac das servigas ao atendimenta
coentribuinte
Implementar,
executar e controlar
a prestacdo de
Avaliar os servigos serviges de atengao
disponibilizades e pelos canais ndo
promover melhorias presenciais
no atendimento PR CLAIS NAS

AGENCIAS DE
ATENDIMENTOS




A consultoria apresentou uma proposta de estratégia para a area de servicos de assiténcia ao
contribuinte da SEFAZ/MA, com um enfoque organizacional integral e orientagdo contribuinte-
Servico.

O consultoria apresentou um programa de treinamento elaborado com base na nova estrutura
organizacional proposta para a Superintendéncia de Assisténcia ao Contribuinte, nas funcdes
principais a serem desenvolvidas pelos gestores, supervisores e servidores da Superintendéncia e
nas necessidades de treinamento que forem identificadas para cada cargo da Superintendéncia.

O Programa de Treinamento contempla os manuais de fungBes, matriz de treinamento,
treinamento presencial de toda a equipe dependente da Superintendéncia e os materiais de
comunicacdo organizacional para divulgacdo da mensagem de qualidade do servico.

Com o objetivo de prover as diretrizes e funcionalidades em termos operativos que
possibilitardo a Superintendéncia de Assisténcia ao Contribuinte (SAC), colocar em inicio o
Modelo Unificado de Assisténcia, assim como a execugdo de uma cultura de gestdo por
resultados e melhoria continua a consultoria apresentou aspectos-chave que possibilitardo a
revisdo, ampliacdo e execugdo dos novos processos de assisténcia, ou seja um guia metodoldgico
de como se deve fazer o trabalho na pratica, incluindo os procedimentos operativos que traduzem
as funcBes da SAC em termos de objetivos e metas concretas, alinhadas estas a agenda
estratégica da SEFAZ.

Ainda como parte integrante do modelo a consultoria apresentou proposta de criacdo de um
sistema de reconhecimento, levandoem conta as competéncias de cada setor da Superintendéncia
de Assisténcia ao Contribuinte.

Outro objetivo primordial é o uso desta ferramenta para outorgar ao funcionario reconhecimento
que incrementem sua motivacdo, satisfagdo laboral, participacdo, comunicacdo e em seu
desenvolvimento pessoal, que permitem o melhoramento continuo.

N&o obstante o esforco de desenvovimento das atividades, ndo foi possivel implantar o modelo,
de forma a permitir a apuracdo da meta acordada.

No entanto, o projeto ndo discontinuou e estdo em cursos acdes de desenvolvimento de todas as
praticas que foram revistas e ampliadas para implantacdo em 2017.

5. CRONOGRAMA DE EXECUCAO
(i) Data de Inicio: 2015
(ii) Data de Término: 2016
6. SUSTENTABILIDADE DA SOLUCAO

e A grande, concentrada e complexa demanda de desenvolvimento de aplicages na web e
aplicativos moveis especificados no desenho do Modelo.

e Reduzido numero de servidores disponiveis com experiéncia em atendimento e servico
ao cliente.

e Demora na implantacdo da nova estrutura organizacional da SEFAZ.



BENEFICIOS E RESULTADOS PARA ALEM DO MARCO DE RESULTADOS
7.1  Beneficios qualitativos
e Aumento na motivagdo dos funcionarios, apurado mediante em metas e indicadores

de gestdo definidos no Modelo.

e Servidor mais consciente sobre a exceléncia no servigo ao cliente apurado mediante

em metas e indicadores de gestdo definidos no Modelo.

7.2 Outros resultados quantificados
e Capacitacdo para 40 servidores com objetivo de transferir conhecimento inerente ao
Modelo de Assisténcia Integral ao Contribuinte.

e Palestra de sensibilizacdo e apresentacdo do Modelo de Assisténcia Integral ao
Contribuinte para os principais gestores (30 servidores) da SEFAZ.
7.3  Resultados para o aumento da arrecadacao

Né&o foi aferido resultado de aumento da arrecadacdo em decorréncia do projeto, vez
gue o modelo delineado ainda ndo esta implantado.



