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RESUMO

Esta em curso nas Alfindegas de Mogambique um processo de reestruturagio,
este processo vem como resposta aos Planos de Ajustamento Econdmico
introduzidos em Mogambique que com o apoio do BM e FMI defendiam a
introdugdo de reformas profundas no sistema fiscal, como forma de contribuir
para a diminuigio do elevado défice que caracterizava orgamento geral do Estado.

Neste estudo temos como objectivo principal, analisar através da TIAUTO, o
impacto que a reestrutura¢do trouxe na gestdio eficiente e eficaz de servigos nas
Alfandegas.

Este trabalho foi desenvolvido tendo como hipétese de trabalho, a ideia de que
a mudanga ou a reestruturagio em particular, quando permite a participagio de
todos actores envolvidos na organizagfio, contribui para a gestio eficiente e
eficaz. O trabalho também foi sob pressuposto de que apesar dos problemas de
eficiéncia e eficacia, as Alfiandegas em particular a TIAUTO melhorou
significativamente o seu desempenho.

Como metodologia de trabalho, para alem da pesquisa bibliografica, feita para
obter um suporte teorico, fizemos o trabalho de campo para a recolha de dados,
usando inquérito aos importadores de viaturas, entrevistas semi-directivas aos
funcionarios, analise de alguns documentos relevantes ¢ a observacdo participante

Na anélise qualitativa dos dados que obtemos privilegiamos a tendéncia

tedrica que defende que a mudanga ndo pode ser vista como uma escolha livre e

voluntaria de alguém, de uma organizagio ou dum governo, mas ela deve ser

vista como uma resposta as necessidades provocadas pelo ambiente.

Como resultado da pesquisa vimos que estas reformas ndo foram eficientes
nem eficazes na medida em que ndo permitiram a participagio quer de todos
funcionarios como do publico alvo na formagdo das suas politicas, deu mais
eénfase nos estimulos negativos(puni¢des, demissdes e expulsio), do que nos
positivos(Remuneragao por mérito, elogios, distingdes, promogdes, etc).

Para ultrapassar as lacunas detectadas sugerimos que o governo representado
pelas Alfandegas promovam um debate piiblico com os importadores para tragar
uma politica de importagdo de viaturas benéfica para todos. Que reduza os
procedimentos longos e morosos, que motivem os funcionarios e que abra canais

de comunicagdo, permitindo a participagio de todos os membros das Alfandegas.




1- INTRODUCAO

A Unidade de Formagio e Investigagdo em Ciéncias Sociais (UFICS), aberta em
1995 na Universidade Eduardo Mondlane (UEM), introduziu em 1998 a licenciatura
em Administra¢gio Piblica com estudantes provenientes do Bacharelato na mesma
institui¢do de ensino.

O primeiro grupo de estudantes chegou ao fim do curso em Julho do ano 2000,
constituindo assim os primeiros estudantes formados na area de administragéo
publica em institui¢do de ensino superior do territdrio nacional. Em Julho do ano
2001 chega ao fim o segundo grupo de licenciados.

No entanto, a conclusio efectiva do curso esta condicionada a realizagdo de um
trabalho de investigagdo aplicado, visando consolidar de forma autonoma e
individual, os conhecimentos e trabalhos praticos realizados durante o curso. O
trabalho de investigacio, na optica dos gestores do curso, reveste a forma de um
estudo ou de uma proposta sobre as possiveis methorias na gestdo de uma instituigdo
publica, estatal, municipal ou ndo-governamental e deve implicar de forma particular
e previamente identificada a utilizagdo de conhecimentos obtidos no curso.
Estipulou-se que o trabalho seria realizado em instituigoes escolhidas para o efeito e

com o respectivo acordo € apoio, devendo o tema ser de interesse para a instituigdo.

E neste contexto que surge este trabalho. Nele sera no ponto 2 descrito o

contexto econdmico, social € politico em que a reestruturagdo nas Alfindegas esteve
envolvido, no ponto 3 sera apresentado o objecto do nosso estudo, o ponto 4 tentara
apresentar os resultados da pesquisa e finalmente o 5 tentara fazer aquilo que todo e

qualquer trabalho que se quer cientifico faz: a concluséo.

2- O CONTEXTO DA MUDANCA
“Ndo hd nada mais dificil de executar, nenhum sucesso mais duvidoso e nada mais
perigoso de administrar do que introduzir uma nova ordem de coisas”

(Maquiavel - O Principe)'

' N. Magquiavel sitado pelo Blunt e Merrick na obra Managing Oranization in Africa; walter Gruyter;
Now York; 1992; pp.212




A caracteristica mais distintiva do século XX é a mudanga. Toda a civilizagdo
humana foi sempre marcada pela mudanga, mas é neste século que as mudangas
tornaram-se mais rapidas, continuas e turbulenta’, desde a Revolu¢io Industrial
‘passando pela descolonizagao, queda do bloco do leste até a instituigdo de regimes
democraticos na maioria dos paises Africanos.

Neste contexto, Mogambique ndo fica atrds ¢ como a frase de Maquiavel
acima ilustra, as mudangas sdo dificil de conduzir, mas elas sdo inevitaveis. Nesta
onda muitas mudangas ocorreram no nosso pais e todas elas se enquadram nesta
tendéncia mundial de continuas mudangas. Assim sendo, nenhuma explicagdo dos
processos de mudanga actualmente em curso nas Alfindegas sera bem sucedida se
ndo fazermos primeiro um grande esforco de compreensio da natureza e da
trajectona histérica do Estado Mogambicano.

As reformas introduzidas nas Alfindegas nio sio um processo neutral, elas

sao influenciadas e se enquadram dentro do contexto geral das mudangas politicas e

econdmicas ocorridas em Mogambique. E nesta onda de ideias que se abordara neste

capitulo, primeiro as mudangas ocorridas em Mogambique, segundo os processos de
mudangas nas Alfindegas e por fim falar-se-a das mudangas no subsistema de

importagdo de viaturas (TIAUTO).

2.1- AS MUDANCAS EM MOCAMBIQUE

Desde a independéncia nacional em 1975 e com objectivo de encontrar o
melhor caminho para que os Mogambicanos atinjam o bem estar possivel, a nossa
historia tem sido marcada por constantes mudangas, que ao fim ao cabo, fazem de
Mogambique um pais em permanente transigao.

Apos a independéncia nacional, Mogambique seguiu uma economia de tipo
centralizada. Mas esta estratégia, segundo Abrahamsson e Nillon(1994:10), ndo pode
ser entendida como uma escolha voluntaria e livre, no sentido em que um govemno,
por exemplo na altura da independéncia politica, pode escolher livremente entre uma

série de alternativas de desenvolvimentos diferentes.

*Blunt, P. ¢ Merrick, J.(1992); Managing organization in Africa; walter Gruyter; Now York; pp.212




A estratégia de orientagio socialista adoptada pelo governo Mogambicano na
altura foi fruto de influéncias de varias factores externos e internos ao ambiente em

que © nosso pais estava inserido. Os principais, talvez os mais determinantes, ainda

na esteira do mesmo autor, foram:
¢ A ECONOMIA COLONIAL- As democracias ocidentais davam o seu

apoio ao regime fascista Portugués e ao sistema de Apartheid Sul-Africano, por isso,

Mogambique, viu-se mais ou menos obrigado a langar-se nos bragos do bloco do
leste que tinha fornecido a ajuda militar durante a Luta de libertagdo nacional, e

¢ A FORMA DA GUERRA DE LIBERTACAO- As formas de
organizagdo nas Zonas libertadas, baseavam-se numa mobilizagio muito grande e
numa participagdo muito activa por parte dos camponeses.

Todavia, a estratégia adoptada pelo Governo em 1975 ndo conseguiu resolver
o problema da estrutura economica e das relagdes de produgdo. “A balanga de
pagamento continuou deficitaria, a inflagio aumentou, a divida externa acumulou, a
tecnologia continuou absoleta € o mercado fragmentou-se™ e “em vez do
desenvolvimento prometido, o que aconteceu foi uma crise econdmica,
particularmente aguda a partir dos primeiros anos da década oitenta(80)™.

Assim, até por volta de 1983, a crise econémica acentuou, os efeitos
devastadores da guerra civil intensificaram-se e “as exportacdes cairam em 50%, as
importagdes baixaram em um terco e o défice comercial havia aumentado
rapidamente, com o valor das importagdes a ser igual a cinco vezes o das
exportagdes™.

Desta forma, segundo Castelo-Branco(1994:87) Mogambique viu-se obrigado
a mudar de estratégia, porque era preciso introduzir medidas mais de fundo e dar
mais prioridade a modificagdo da propria estrutura econémica. Assim, continua o
mesmo autor, duma estratégia acente na alocagfio administrativa de recursos por via
da planificagdo centralizada, com o Estado como o centro da acumulagio, passou-se

para uma outra, principalmente apartir de 1986-87 caracterizada pela liberalizacdo

3 Castelo-Branco, Carlos N. (1994); Mogambique: perspectivas econdmicas; UEM; Maputo

* Brito, Luis de[sd]; Os actores politicos da transi¢io para o multipantidarismo em Mocambique:
Projecto a transi¢io para a democracia nos PALOP's; Maputo; pp.3

* Castelo-Branco, op. cit. Pp63




das operagbes do mercado e pela privatizagdo das empresas estatais, com o sector
privado como centro de acumulagio.

. Numa tentativa de criar condigdes propicias para o relance da economia, o
Governo Mogambicano comegou a esbogar apartir de 1983 uma série de medidas
reformistas ¢ ao mesmo tempo tentava negociar a sua adesio ao BM e FMI. No
entanto, como resultado destas medidas, e segundo Castelo-Branco(1994:137),
iniciaram de forma ainda timida em 1985 as privatizagOes, a ideia, na altura era de
libertar o Estado da gestdo do grande nimero de pequenas e médias empresas nio
estratégicas e aumentar a participagio do sector privado. Ja sob a égide do FMI
introduziu-se em 1987 o programa de Reabilitagio Econémica(PRE), Aqui, ainda
segundo o mesmo autor, a privatizagdo passou a ser um pilar da politica econémica,
a ideia ja ndo erra a de libertar o estado do excesso de carga, mas de libertar a propria
economia do controlo do Estado.

Mas, as medidas reformistas foram implementadas no periodo de guerra.
“Assim, apds um pequeno crescimento entre 1987 4 1989, a economia Mogambicana
voltou a dar sinais de estagnagdo, principalmente devido a continuagio da guerra™,
A guerra € que comprometia as tentativas de recuperagio econdmica e o sucesso do

programa de reabilitacdo econdmica.

Para Brito(sd:4) as dificuldades enfrentadas pelo Governo Mogambicano

neste periodo critico, tiveram como efeito que, numa Jitima tentativa de
sobrevivéncia, a referéncia ao Marxismo-Leninismo tenha sido oficialmente
abandonado no V congresso em 1989 e j4 em 1990, com a nova constitui¢do, a ideia

do monopartidarismo também foi abandonada.

Pressionado pela crise econdmica, o Governo Mogambicano assinou em Roma o
Acordo Geral de Paz em Outubro de 1992 e em detrimento da situagdo de paz,
verificaram se alguns resultados encorajadores. Segundo Mole(1994:158),em 1990 e
1991 verificou-se um certo crescimento no rendimento dos seguintes sectores:
agricultura e pecuaria(28,3%), Transporte e comunicagdes (8,2%) e os Recursos

Minerais(13,6%), este crescimento continuou no ano seguinte 1991/2, verificou-se

® Brito, Luis de; op. Cit. Pp4




intensidade e influéncia nas varias transformagdes que o nosso Pais sofren. Foram
elas que contribuiram para a passificagdo nacional (fim da guerra civil) e trouxeram
uma mudanga politica e econémica completa, ao permitir a rotura do sistema politico

monopartidaria e a consequente instalagio do sistema pluripartidario.

Como se vé, desde a independéncia até hoje, Mogambique passou por varias e
sucessivas fases de mudanga: A Primeira foi a passagem duma economia
centralmente planificada para uma economia do mercado;, a Segunda foi duma
economia de guerra para uma de Paz e a Terceira foi dum sistema politico

monopartidario para um sistema pluripartidario.

Essas todas transformagdes tiveram um grande impacto nas varias instituigdes do
Estado e ndo s6. Elas, com o objectivo de se adaptarem a nova realidade politica e

economica e prosperarem, viram se obrigados a mudarem, a introduzirem reformas

profundas nas suas estruturas. Assim, as Alfindegas como uma instituigio do

Estado, ndo fugiu a regra.
2.2- ASMUDANCAS NAS ALFANDEGAS

Como dissemos atras, as mudangas que estdo em curso nas Alfindegas mio
80 um caso insolado, elas se enquadram no contexto geral das mudangas politicas e
econémicas ocorridas em Mogambique. Assim, como consequéncia desses
acontecimentos, observou-se uma profunda degradagio das Alfandegas, e segundo a
Unidade Técnica de Restruturagdo das Alfindegas, UTRA(1998:1)° a ac¢do

combinada desses factores provocou:

¢ A Quase total destruigdo da infra-estrutura fisica e operacional das

Alféndegas ou a sua apropriagdo por outras pessoas;

* A roptura dos procedimentos operacionais das Alfindegas e das

praticas de controlo;

® Informagdo ao I1I Conselho coordenador do Ministério do Plano e Finangas sobre o programa de
reformas das Alfindegas ¢ os principais impactos decorrentes da sua implementagio.




* Um éxodo massivo de pessoal especializado ao nivel operacional e de

gestores de alto nivel,

e Um decréscimo agudo da capacidade do Estado para financiar a

reabilitagdo fisica e o reenquipamento das Alfandegas; e
¢ Total deterioragdo das condi¢Ges de trabalho.

O Resultado dessas acgdes ainda na esteira da UTRA, enfragueceu
institucionalmente as Alfandegas e tornou-as pouco capazes de responder aos
esforgos do Pais na retomada do crescimento econémico e reajustamento estrutural.

Ela apresentava as seguintes deficiéncias:

e Os procedimentos e 0s servigos realizados estavam totalmente

desactualizados e desfasados das exigéncias do mercado internacional,
» Os controlos existentes eram ineficientes e ineficazes;
* Astécnicas de gestdio eram totalmente superadas e improdutivas;

* A forte dependéncia do orgamento de Mogambique i ajuda externa,

devido a fraca contribuigio da receita alfandegaria; e

e Criava-se a imagem de que a pritica de corrupgdo e da fraude estava

totalmente disseminada.

Estas todas deficiéncias afectaram no geral todo o sistema fiscal

Mogambicano de gerar receitas e segundo Wandshneider(1998:91), um sistema

fiscal que ndo gere suficientes receitas de impostos para fazer face a uma parcela

significativa  das despesas puiblicas ndo permite um bom funcionamento e

desempenho do Estado nas areas econdmicas, politica e social.

Atendendo e considerando todas as deficiéncias acima referidas, o Governo
concluiu que as Alfindegas requeriam uma reforma urgente, uma reforma que fosse

capaz de apresentar resultados palpaveis e convincentes no curto médio e longo




prazo. Neste contexto foram entdo definidos os objectivos estratégicos do programa

de reestruturagio das Alfindegas, que eram fundamentalmente os seguintes:

» Optimizar a capacidade de cobranga de receitas das

Alfandegas(Aumentar as receitas ao Estado);

» Facilitar o comércio legitimo e reprimir com maior eficiéncia o

ilegitimo; e

»  Criar uma institui¢3o aduaneira moderna, transparente e tecnicamente

capaz{modernizagio das Alfindegas).

A estratégia utilizada para a implementagio das reformas nas Alfandegas,

esteve sob supervisio do préprio Governo e teve uma forte participagio do sector

privado e baseou-se em:
» Criagio da UTRA - Unidade Técnica de Reestruturagdo das Alfandegas;

» Contratagdo de uma empresa privada especializada em inspecgio pre-

embarque de importagdes;

e Contratagdo de uma empresa privada para assumir a gestdo operativa das

Alfandegas e executar o programa de reforma, numa perspectiva de trés anos. No
concurso realizado, a CROWN AGENTES foi contratada.

Esta estratégia baseou-se no reconhecimento interno de que as cadeias de
contrabando criadas envolviam nacionais de diferentes esferas e que era dificil
quebrar essa situagdo apartir de dentro, sendo mais eficaz, ter uma entidade exterior

que ndo tivesse interesses econdmicos no contrabando, para levar a cabo esta tarefa.
2.2.1- MUDANCAS NA TIAUTO

O Decreto ministerial 57/98 de 11 de Novembro cria na estrutura das
Direcgdes regionais os Terminais aduaneiros. Eles tem como fun¢do, fiscalizar a
recepgido, expedigdo, armazenamento e saida de mercadorias no terminal; fiscalizar

todos os actos praticados pelo operador do terminal e assegurar o estrito




cumprimento estrito da lei; operar os sistemas informaticos de suporte ao despacho
de mercadorias, produzir estatisticas, comunicar superiormente as ocorréncias e
proceder a detengdo de pessoas e mercadorias quando constatado o ndo cumprimento

da lei.

Os terminais sdo dirigidos por um funcionario aduaneiro nomeado pelo
Director geral das Alfandegas. Dentre varios terminais que existem na Direcgio
regional sul encontra-se a TIAUTO ( Terminal Internacional de Automéveis) que
observando uma politica superiormente definida se encarrega na gestio de

importagio de automoveis.

A TIAUTO, como um subsistema das Alfandegas ndo poderia estar a margem
da profunda degradagio em que ela se encontrava, apresentando as mesmas
deficiéncias que atras mencionamos. Assim, os procedimentos administrativos da
TIAUTO eram apontados como complexos muito morosos, custosos e sem intengio
de facilitar aqueles que deles necessitavam. Desta forma, a morosidade ¢ a
complexidade proporcionava o favorecimento pessoal na satisfagio das necessidades
do cliente, muitas vezes em prejuizo de outrem em posi¢io de prioridade, a troco de

um beneficio.

Foi com estes e outros problemas que o Governo mogambicano com o
objectivo de repdrar o bom nome da instituigio, aumentar a receita ao estado,
facilitar o comércio legitimo e criar uma instituigio Alfandegaria moderna, que
introduziu profundas mudangas, que ndo deixam de se reflectir na TIAUTO como

um subsistema das Alfandegas.

Mas para além da reabilitagdo das infra-estruturas, informatizagio,
modernizagdo dos recursos humanos, na verdade foi na sequéncia da elaboragdo da

nova pauta aduaneira que se produziram os pegas legislativas de maior alcance para

as reformas em curso nas Alfindegas . dentre elas destaca-se a legislagio de base

sobre a importagdo de viaturas.




3- O ESTUDO
3.1- OBJECTO DE ESTUDA

Reestruturagdo ou Mudanga organizacional e o seu impacto na Gestio de
servigos nas alfindegas € o objecto que aqui se pretende estudar. Assim, serd em
primeiro plano, apresentado o problema a ser estudado, seguindo-se os objectivos a
serem alcancados, a delimitagio do tema e depois a hipotese a ser testada, a
relevdncia do tema e finalmente a metodologia usada para a recolha e analise de
informagdes, antecede a justifica¢@o da escolha do tema, da instituicdo e o objecto de
estudo.

3.1.1- O PROBLEMA

Com a introdugdo do Programa de Reabilitagio Econémica (PRE), Mogambique
aumentou o seu grau de abertura econdmica, verificando se assim uma tendéncia de
aumento do racio das importagdes sobre a produgdo interna. Desta forma, as
Alfandegas — sector que serve de elo de ligagdo entre a economia nacional e a do
resto do mundo nas transagdes de bens e servigos — tornaram se mais dindmicas.

O periodo precedente a introdugdo do PRE foi caracterizado por desequilibrios
macro-economicos internos e externo que se vinham agravando acentuadamente.
Numa situa¢do dum elevado défice, havia uma necessidade de definir alternativas
tendentes a sua redugdo.

Ora, existe duas alternativas principais para a redugio dum défice orcamental:
Ou reduzir as despesas publicas, ou entdo introduzir melhorias na captacio das
receitas. A redugdo dos gastos Governamentais nio é assim tdo facil, deste modo, o
Governo Mogambicano optou pela segunda alternativa, mas sem, no entanto ignorar
a primeira alternativa.

Entretanto, as Alfandegas sendo um dos sectores chaves na arrecadac¢io das
receitas para o Estado, era imperioso reestruturar profundamente este sector com
vista a responder cabalmente ao principal objectivo do Governo — a reducio do
défice orgamental.

Passam quase trés(3) anos apos a introdugio das reformas nas Alfandegas, que

leituras podemos fazer desse processo? Sera que os objectivos do programa estdo

sendo cumpridos? Que impacto teve, até aqui, a Reestruturagio na melhoria dos

servigos prestados aos clientes?




Por outro lado, assistimos nos ultimos tempo a subida acentuada do numero de
viaturas em Mogambique, particularmente na cidade de Maputo. Mogambique nio
produz viaturas, no entanto, a frota € assim tanta que ha um grande
congestionamento no trénsito das ruas e avenidas de Maputo.

Sera que a subida da frota de viaturas foi acompanhada pelo aumento de receitas
cobradas para o Estado? Que medidas foram tomadas, no 4mbito das reformas, para

o melhoramento da gestdo no sobsector de importagio de viaturas?

3.1.2- OBJECTIVOS GERAIS
Analisar o impacto que o processo de mudangas ou simplesmente de
Reestruturagdo teve na gestao eficiente e eficaz de servigo nas Alfindegas, pretende-
se também, apartir das Alfindegas de Maputo, mas especificamente da
TIAUTO(Terminal Internacional de Automéveis), demostrar que a mudancga
organizacional é uma premissa fundamental para uma gestio eficiente e eficaz de
Servigos,
Contribuir para a compreensdo da recente evolugio econdmica e fiscal de
Mogambique e em particular das Alfindegas de Maputo e
Identificar algumas questSes problematicas e suscitar alguma reflexdo sobre o

contexto ¢ o significado das reformas introduzidas nas alfindegas.

3.1.3- OBJECTIVQS ESPECIFICOS

Analisar o desempenho e as fungdes do sector de importagdo de viaturas, no

ambito das reformas introduzidas nas Alfandegas;

Identificar dificuldades no processo de implementagdo das reformas na TIAUTO
e relaciona-los com a gestdo eficiente e eficaz de servigos; e

Propor formas de ultrapassar as dificuldades encontradas, Contribuindo assim

para a melhoria da gestdo na TIAUTO.




3.1.4- DELIMITACAO

Este trabalho limita-se a estudar as reformas introduzidas nas Alfandegas de
Maputo, mas especificamente na TIAUTO, no periodo pos 1997 altura que comegou
oficialmente a Reestruturagdo das Alfandegas.

O estudo sera realizado em Maputo-Provincia, local onde se encontra sitiado a
TIAUTO, mas alguns trabalhos serdo feitos na Cidade de Maputo, local onde se
encontra a sede das Alfindegas e da UTRA (Unidade Técnica da Reestruturagdo das
Alfandegas).

Segundo Bériot(1992:99), é possivel operar num sistema trés tipos de mudangas:

de objectivos, de processos e de estrutura.

i) Mudanca de objectivos- a quase permanente evolugdo do ambiente leva a que
se considere uma mudanga. E a primeira questio que se pde, diz respeito ao
objectivo que o sistema quer alcangar: esta ou ndo adaptado ao seu ambiente.

Se a natureza dos objectivos ndo estd adaptado ao meio actual, ha que fixar um novo
objectivo, o qual deve considerar os novos dados ou os presumiveis.

ii) Mudanga de processos- por vezes o objectivo é pertinente e adaptado ao

E
ambiente, mas é a maneira de o alcangar(processo de transformagdo) que ndo esta em

altura. Neste caso a mudanca incidira sobre os processos como a melhoria dos
procedimentos actuais, langamento duma nova acgio, novos métodos de fabrico...

1) Mudanga de estrutura (Reestruturaciio)- quando o processo actual se
tornou ineficaz, na sua totalidade ou em parte, devido a uma estrutura inadequada,
rigida, pesada ou absoleta, ha que agir sobre a estrutura. A mudanga neste caso,
podera ir da stmples introdugdo de novos materiais a Reestruturagdo de uma unidade,
passando pela criagdo de empregos novos.

Nesta oOptica, o nosso trabalho incidira sobre este Gltimo tipo de mudanga. Mas a
mudanga de objectivo e de processo pode igualmente implicar, ainda segundo
Bériot(1992:101),um desenvolvimento ou a criagdo de uma nova estrutura. Mesmo
que se actue so sobre a estrutura, a mudanga tera como finalidade descobrir o
processo mais bem adaptado ao objectivo.

E por esta causa que focaremos aqui a mudanca no seu sentido mais amplo ¢ nio

somente na vertente mudanga de estrutura ou Reestruturagio.




3.1.5 QUESTAO DE PARTIDA

Primeiro levanta-se aqui a seguinte questdo de partida:

Em que medida a Reestruturaciio das Alfindegas afectou a gestiio eficiente
e eficaz dos servicos?

3.1.6- HIPOTESE DE TRABALHO

O Nosso pressuposto para essa pesquisa € de que:

H, - A Reestruturagio quando permite a participagdo de todos os actores
envolvidos na organizagdo, contribui para uma gestao eficiente e eficaz de servigos.

H; - As reformas introduzidas nas Alfandegas melhoraram significativamente os
servicos prestados na TIAUTO e aumentaram consideravelmente as receitas ao
Estado, mas o sistema de captagdo de receitas melhoraria muito mais se a politica
que rege esse sector fosse eficiente e eficaz.

3.1.7- RELEVANCIA DO TEMA PARA O AMBITO DA
ADMINISTRACAO PUBLICA
A Administragio publica em sentido lato é o conjunto de actividades conduzidas
pelo Estado e por outros organismos publicos que directa ou indirectamente, visam o
emprego racional dos meios adequados a satisfagdo das necessidades publicas’.

Sendo assim, este tema é muito relevante para o dmbito da Administragdo
Publica, principalmente hoje em dia, em que com o acelerar das inovagoes
tecnologicas, o mundo tornou-se mais complexo e as organizagdes sao obrigadas — se
¢ que querem manter e desenvolverem-se — a fazerem MUDANCAS, para se
adequarem as evolugdes do ambiente.

Actualmente, “a vida diaria das organizagdes estd continuamente a levantar

excepgdes as estruturas, as regras e aos procedimentos que foram previamente

estabelecidas™'®. Por isso cabe aos gestores — este ¢ o grande contributo que

esperamos que este trabalho venha a oferecer aos gestores das Alfindegas - estudar,
flnalisar e gerir a mudanga para calcular sobre quando se deve enquadrar as regras
preestabelecidas e quando se deve alterar e estabelecer novas regras, contribuido
assim para o progresso e melhoramento dos servigos prestados pela organizagio e

satisfazendo eficientemente as necessidades publicas.

? carvalheda, Luis ¢ Cabrito, Belmiro Gil(1998); Nogdes de Administragdo; Texto Editora; Lisboa;
pagl3




Seguindo a nossa sugestdo — gerir estrategicamente — os gestores das Alfandegas
conseguirdo aumentar as receitas para o Estado, contribuindo desta forma para o
desenvolvimento do nosso pais.

3.1.8- METODOLOGIA

A necessidade de fazer um levantamento de dados que nos permita captar as
diversas visbes e opinides existentes sobre a restruturagido, os beneficiarios, os
clientes e os funcionarios da instituigdo ditou a aplicagdo de uma estratégia de
investiga¢do baseada numa multiplicidade de meétodos: pesquisas bibliograficas,
utilizagdo de documentos escritos, entrevistas ndo estruturadas e a observagdo
participante.

Em primeiro lugar far-se-a uma pesquisa bibliogréafica ¢ havera sempre o cuidado
de consultar obras que abordem em simultineo os conceitos “Reestrutura¢do ou
mudanga organizacional”, “eficiéncia”, “eficacia” e “Gestdo”, por um lado e por
outro que abordem o sistema fiscal em Mogambique.

Em segundo lugar usar-se-a os documentos escritos, como 0s relatorios de
progresso da Reestruturagio, estudos realizados nesta area e documentos de
contabilidade.

Os relatorios de progresso e os documentos de contabilidade ddo uma ideia dos
desenvolvimentos regulares da Reestruturagdo, mostra-nos as dificuldades
verificadas, ilustra as diversas opc¢des tomadas e as diferentes estratégias definidas
para a sua implementar.

Por sua vez, os estudos realizados mostrar-nos-ao as criticas e as recomendacdes
feitas por outros autores ac programa de Reestruturagio que duma ou doutra forma
contribuirdo para o enriquecimento do nosso trabalho.

Em terceiro lugar, serio conduzidas entrevistas semi-directivas individuais ao
pessoal envolvido na gestdo de importagdo de viaturas na provincia de Maputo.

As entrevistas vd3o nos permitir captar uma diversidade de opinides e

experiéncias, de avalia¢Ges do que ja foi feito e de propostas de acgdes futuras. Para

ter essas informagdes iremos entrevistar informadores chaves, individuos que pela

sua posi¢do ou fung¢do na instituigdo, podem ter uma visdo global da situagdo.

Entrevistaremos também alguns funcionarios simples e alguns clientes da TIAUTO,

10 Stacy, Ralrh(1998); Pensamento estratégico e gestdio da mudanga: perspectivas internacionais sobre
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para obtermos deles alguma reacg3o e avaliarmos o seu grau de conhecimento e

visdo do programa,

Com essa técnica sera possivel colher informagdes comparativas de gestdo na
importagdo de viaturas nos periodos antes da restruturagido e poés Restruturagio,
assim como sobre dificuldades enfrentadas.

E finalmente aplicar-se-a a observagio participante. A observagdo como técnica
de investigagdo em ciéncias sociais produz resultados optimos em investigagdes
feitas no longo periodo de tempo. Mas para o nosso trabalho s6 sera possivel
estarmos presentes no campo durante apenas quinze dias. Apesar de tudo, esta
técnica nos permitira verificar o ambiente de trabatho dos funcionarios, os recursos
usados nas actividades diarias, as dificuldades enfrentadas na execucdo das suas
tarefas e com ela serd possivel analisar também o grau de motivagdo dos
funcionarios.

Na analise das informagdes, havera toda a preocupagdo de relacionar cada
conceito do tema com os dados colhidos e por conseguinte relacionar os conceitos

entre si.

3.1.9- JUSTIFICACAO

Optou-se por este tema porque a Reestrutura¢io ou a mudanga organizacional é
um dos aspectos muito importante para o crescimento duma organizagdo. Este
assunto € hoje ainda pouco explorado em termos académicos em Mogambique. Por
150, merece ainda mais estudos em varias perspectivas, para enriquecer os dados e
melhorar a discussdo sobre esse assunto.

A escolha das alfindegas deve-se fundamentalmente a importincia estratégica
deste sector para a economia nacional que através do subsector de importagio de
viaturas pode ser ainda mais estimulada. Assim, torna-se pertinente a analise do
desempenho deste sector no contexto da economia nacional, na medida em Que. este
pode contribuir decisivamente para o aumento da receita publica e na ultima
instincia para o desenvolvimento da propria economia nacional deve-se estudar e
verificar o cumprimento dos seus objectivos e no caso de ndio cumprimento destes,

destacar as causas e as possiveis solugdes.

a dinfimica organizacional; Pub. Dom Quixote; Lisboa: pp23




Decidiu-se fazer a investigagdo apenas na provincia de Maputo porque:
a) E aqui onde se assiste a uma maior movimentagio de importagio de viaturas,
devido a sua localizagfio estratégica (fronteira com Africa do Sul e a Swazilandia).
b) Exiguidade de recursos, quer financeiros, quer em termo de tempo.
Em termos tedricos o trabalho é relevante, na medida em que analisara um
processo de Reestruturagdo especifico através de quadros tedricos, a0 mesmo tempo
que procurara os pontos divergentes/convergentes entre a teoria € a pratica da

Reestruturagio.

3.2- ENQUADEAMENTO TEORICO

Segundo Motta(1997:59) a Administracio é tanto uma pratica social e
profissional quanto um campo de conhecimento com intengdes cientificas, portanto,
envolve a actividade de administrar ¢ produzir saberes administrativos. Sendo assim,
a questdo de Paradigma ou de modelos de analise, torna-se muito importante, porque

mostra como a teoria e a prética se interliga e se articula.

Centrando se especialmente nos paradigmas de mudanga organizacional,
podemos constatar, ainda na “esteira” de Motta(1997:70) que pela teoria se aprende
maneiras diversas de pensar, construir algo novo e de acreditar na mudanga e pela
pratica valoriza se os instrumentos usados para a acgdo inovadora, quer dizer,
preocupa-se com a utilidade e eficicia dos meios em relagdo aos fins e com os

significados individuais e colectivos da mudanga.

Entretanto, existem varios modelos e paradigmas de mudanga organizacional,
mas eles ndo devem ser vistos como estanques separados ou como ilhas insoladas,
porque na verdade eles se relacionam e comunicam-se mutualmente. “os paradigmas
de mudanga organizacional, fundamentam-se em muitas bases comuns, todos duma
ou de outra forma analisam a mesma realidade, todos possuem contribuigdes e
limitagdes para a compreensio do fenémeno da inovagio ou mudanga

administrativa”'!.

"' Motta Paulo Roberto(1997); transformagdio organizacional: A teoria e a prética de inovar;
Qualtymark editora; Rio de Janeiro, pp54




Portanto, ndo existe um modelo ou um paradigma de mudanga organizacional
melhor ou superior que 0 outro, mas para uma melhor compreensdo da realidade,
temos que fazer uma op¢do, temos que escolher um modelo e o methor modelo é

aquele que mais se adequa ou melhor explica o caso que se pretende estudar

Para o nosso estudo, o modelo que mais nos adequa € a Perspectiva
estratégica ou sistémica. O ponto de partida do nosso trabalho é de que a mudanga
nio pode ser entendida como uma simples escolha livre e voluntaria de alguém,
duma organizagdo ou de um governo, mas ela deve ser vista como uma resposta as

necessidades provocadas pelo ambiente.

Segundo Motta(1997:75), a Perspectiva Estratégica ou Sistémica vé a
organizagdo como um sistema aberto e inserida num certo contexto social,
economico e politico, enfatizando o fluxo de informagdes entre a organizagdo e o seu

ambiente. As variagdes que ocorrem no seu ambiente impdem a mudanga.

O objectivo que esta Perspectiva pretende alcangar, segundo
Kirbridge(1998:30), € a coeréncia da ac¢io organizacional, respondendo o problema
da vulnerabilidade da organizaciio as mudangas politicas, sociais, econdémicas e
tecnologicas, a fim de desenvolver novas formas de interacgdo da organizagio com o
seu ambiente. Assim, o papel da gestdo estratégica serd o de assegurar um certo grau

de adaptagdo da organizacio ao seu ambiente operativo.

3.2.1- TEORIA RELEVANTE

"Ninguém pode banhar duas vezes no mesmo rio, porque a dgua esta continuamente a correr.
Tudo corre, circula e nada esta parado, tudo caminha e nada estd fixo... é na mudanga que as coisas

encontram sentido”
(Herdclito; Circa 500 a.n.e)”

Segundo Blunt(1992:212), muitos autores tém procurado explorar e clarificar
a natureza da mudanga organizacional, mas infelizmente muitas das suas teorias tém

tido pouco valor pratico para aqueles que tentam iniciar, motivar e gerir uma

mudanga. Muitas tentativas de mudanga organizacional cairam por agua abaixo por




causa da incompleta compreensio da natureza da mudanga e das queridas

ferramentas para leva-la a cabo.

Por outro lado, Schein citado por Blunt(op.cit) observa que face a um

crescente acelerar das mudangas tecnologicas, socio-culturais, politicas e economicas

o interesse em adaptar-se ao ambiente e aprender as capacidades organizacionais por

parte dos gestores e académicos tém crescido de igual modo.

A frase de Heraclito acima citada resume tudo, a necessidade de mudanga é
considerada O6bvia, nenhuma organizagio pode fugir essa realidade, nada é
permanente, nenhuma organizagdo constitui uma unidade acabada. “A mudanga é
assim considerada omnipresente e as organizagdes sdo vistas como estando em
confronto continuo com ambientes economicos, tecnologicos, politicos, sociais e

" culturais em permanente mudanga™"’.

De facto, o impacto das novas tecnologia parecem mais dramaticas, “hoje
passa-se¢ da manipula¢do da informagdo sobre dados financeiros em alta velocidade
para a colonagem da ovelha Dolly — manipulagio da informagio genética™ . Para
Bériot(1992:11),as  transformagbes que o ambiente sofre, desvalorizam
progressivamente o que esta adquirido, Assim sendo, qualquer organizagio deve
permanentemente adaptar-se as evolugdes do ambiente, se se quiser manter e

desenvolver-se.

Com a permanente evolugio do ambiente, todas as organizagdes sio obrigadas
a fazerem reformas, a reestruturarem-se, enfim a mudarem, para ser no futuro
diferente e melhor. A mudanga prepara a organizagio para enfrentar o futuro da
maneira mais eficiente, “se o futuro nio é predeterminado, ele também ndo ¢
milagrosamente surgido. Cada futuro constroe-se livremente com os materiais que o

seu passado lhe pde a disposigio™"’.

'2 Herdclito, citado por P. Blunt ¢ M. Johns na sua obra Managing organizations in Africa, pp 214

* Kirkbrige, Paul{1995); Gerir a Mudanga in: Stacy,R; Pensamento Estratégico; Publicagdes Dom
Quixote; Lisboa, pp29.

'* Montenegro, Eraldo e Dalledoune, Jorge(1998); Gestio Estratégica: A arte de vencer desafios,
Makrou; Sdo Paulo; pp3

'* Trindade, Nelson(1990); E preciso mudar a mudanga organizacional, in; Seminario sobre a gestdo
para a mudanga; INA; Lisboa; ppl




Ainda na esteira de Beriot(1992:29) uma organizag¢io ao mudar e se adaptar
ao seu ambiente permite manter a coeréncia do funcionamento do seu sistema
(eficiéncia) ¢ a coeréncia por sua vez permite uma maior optimizagio dos resultados
da organizagfo (eficicia), contribuindo em regra geral, para o desenvolvimento da

propria organizagio.

A mudanga para ele ¢ um meio de manter ou desenvolver uma organizagéo,
principalmente hoje em que o ambiente estd em permanente evolugdo. Ela permite

aos gestores assegurar que o funcionamento da sua unidade garanta uma produgdo

que seja, na sua natureza, qualidade e quantidade melhor, coerentes e eficazes para o

cliente.

Por outro lado, Carnall(1995:141), defende que a melhor compreensio dos
processos de mudancga organizacional permite aos gestores seniores tomarem

decisdes eficientes e eficazes.

Ja Strebel(1998) defende que no mundo de negocios de hoje, a mudanca é
absolutamente necesséria nao so para melhor competir no mercado, mas para manter
continua a competicdo. A mudanga para ele, permite aos gestores alcancar a
qualidade total, baixar os custos, avaliar os empregados, aperfeigoar os servigos
prestados, flexibilizar a organizagdo na satisfacio do mercado e dos clientes e

desenvolver a prépria organizagéo.
4.2- DEFINICAO DE CONCEITOS

Chiavenato(1995:26), defende que as organizagdes sio unidades sociais ou
agrupamentos humanos, intencionalmente construidas a fim de atingir objectivos
especificos. Para ele, isto significa que as organizagdes sio planeadas e
propositadamente construidas e elaboradas para atingir determinados objectivos,
também sdo reconstruidas, isto €, reestruturadas e redefinidas, na medida em que os
objectivos sdo atingidos ou na medida em que se descobre meios melhores para
atingi-los com menor custo e menor esforgo. Assim adianta ele, nenhuma
organiza¢do constitui uma unidade pronta e acabada, mas uma organizagio social

viva e sujeita a mudangas.




Nesta optica podemos considerar a reestruturagio como a redefinigio ou
reconstrugdo duma organizagdo. ja Camara(1997:187), considera a reestruturagdo
como a simplificagio e aligeiragdo duma organizagio com vista a torna-la mais
competitiva e agressiva no mercado, reduzindo a estrutura e os seus custos. Portanto,
podemos considerar, nesta Optica, a reestruturagdo simplesmente como a mudanca da
estrutura duma organizagdo com o intuito de melhora-la e atingir com eficiéncia e

eficacia os seus objectivos.

Para melhor compreendermos esse conceito, temos que saber primeiro o que
se entende por estrutura. Hyden(1992:11), considera estrutura o quadro normativo
criado por seres humanos para alcangar determinados objectivos sociais, econdémicos
e politicos. A estrutura, continua ele, € o produto das pessoas vivendo em conjunto e
empenhados, competitiva e cooperativamente na persegui¢io dos mesmos
objectivos, por isso a estrutura manifesta-se nas leis ou regras bésicas nas quais as
decisbes ou politicas sio tomadas ou implementadas. Assim, segundo o mesmo

autor, a mudanga de estrutura (reestruturagdo), equivale a mudanga das regras do

jogo.

Entretanto, o que vird a ser uma mudanga? Para Camara(1997:165), mudanga -
€ uma transi¢do duma situagio presente(status quo) que ¢ insatisfatoria e cria um
estado de frustragdo para uma visdo futura que se afigura alcangivel , embora com
um esforgo, e se traduz num estado de coisas positivas e apeteciveis que assegurario

0 sucesso continuo da organizagao.

Quanto ao conceito de gestdo, Caiado(1997:44) define-o como sendo o

trabalho que envolve a combinagdo racional e intelectual dos recursos{pessoas,

tarefas € meios materiais e imateriais) necessarios para atingir um ou varios

objectivos da organizagio.

Por outro lado, usaremos aqui o conceito de eficiéncia definido por
Chiavenato(1995:45)que considera-o como sendo adequagio dos meios utilizados
aos objectivos e fins que se desejam alcangar e a eficacia refere-se aos resultados
alcan¢ados em fungio dos objectivos tragados. Eficiéncia esta voltada para a melhor

maneira pela qual as coisas devem ser feitas a fim de que os recursos(pessoas,
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maquinas, matérias-primas...)sejam aplicadas de maneira mais racional, d4 énfase
a0s meios, enquanto que a eficacia se preocupa com os resultados, no sucesso quanto

ao alcance dos objectivos.

Centraremos também a nossa atengfio para o conceito de eficiéncia fiscal que
segundo Wandshneider(199 :98) vé-o como sendo a medida em que o sistema fiscal
se adequa as finalidades por ele prosseguidas. Mas, este conceito segundo ele, abarca

duas concepgdes muito diferentes de eficiéncia:

A primeira tem directamente a ver com a neutralidade do sistema fiscal. Este
critério postula que um sistema fiscal é eficiente quando € neutro, isto é, quando nio
~ interfere em demasia com as decisdes dos agentes econdmicos. Para ser eficiente o

sistema fiscal devera ser constituido por impostos simples e leves.

Enquanto que a segunda estd intimamente relacionada com a sua

funcionalidade. Este critério refere a capacidade do sistema fiscal de permitir

alcangar os objectivos da politica economica e social do governo. E nesta dptica que

os impostos sdo utilizados como instrumentos da redugdo da pobreza e distribuigio
de rendimentos através de financiamento de avultadas despesas publicas nas areas de
educagio e saide, ou como instrumento de incentivo ao investimento, através de

introdugdo de beneficios fiscais.
4- A PESQUISA

Depois da exploragio bibliografica e aprovado o projecto, nos langamos ao
terreno para fazer o trabalho de campo. Foi nesta fase que deparamos com intimeras
dificuldades, que vio desde a procura de autorizagdo pelo Director nacional para o
comego do estudo, até a recusa de fornecimento de dados por parte de alguns

funciondrios das Alfindegas.

No primeiro caso, dizer que foi preciso um(1) més e duas(2) semanas de
sucessivos adiamentos para se encontrar com o Director nacional e ter a guia de
permissdo, no entanto nos acreditamos que ele anda muito ocupado, porque o
periodo de reformas € a fase mais conturbada duma organizagdo, como prova a frase

de Maquiavel por nos citada no ponto 2, “ ndo ha nada mais dificil de executar e
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nada mais perigoso de administrar do que introduzir uma nova ordem de coisas”. Ver

anexol: Guia concedida pelo director nacional .

No segundo caso, o exemplo mais gritante e doloroso foi quando o chefe do
departamento de receitas, na DNA, o Sr Libombos recusou redondamente fornecer
dados sobre receitas da TIAUTO, dos anos antes de 1997 alegando que a guia ndo
especificava que nos deveriamos passar por aquele departamento. Isto foi depois de
outras quatro tentativas fracassadas de procurar dados: no departamento de Controlo,
que nos remeteu ao Arquivo geral das Alfandegas, que devido a sua desorganizagio
remeteu nos ao departamento de Auditonia Interna, que por sua vez na
indisponibilidade de ter os dados , nos encaminhou ao Departamento de Estatistica e
este por ter dados apenas com trés(3) estratos(Norte, Centro e Sul), nos dirigiu ao

imbativel Sr Libombo do Departamento de Receitas.

O trabalho do campo foi realizado durante duas(2) semanas na TIAUTO, onde
fot possivel fazer uma observagdo participante e analisamos alguns documentos
escritos ¢ fizemos algumas entrevistas(ver anexo 2), as entrevistas foram feitas
também na Direc¢do Regional Sul e na DNA . De salientar que as entrevistas foram
feitas apenas ao pessoal sénior, porque ndo fomos autorizados a colher qualquer
informagdo com o pessoal da base. Inquirimos também alguns importadores de
viaturas de grande nivel como a Entreposto Comercial, Toyota de Mogambique |,
Técnica Industrial, Tata de Mogambique € a Nissan Auto Center, para além de

alguns importadores informais, num universo de 20 pessoas colectivas e singulares.
4.1- RESULTADOS PARCIAS

O Programa de reforma aduaneira ora em curso foi iniciado por decisio do
Governo Mogambicano com apoio do BM e FMI em 1995, mas a gestdo operativa da
reforma comegou em 02 de Maio de 1997, levado acabo por um grupo de consultores
pertencente a uma firma Britdnica Crown Agents, vencedora do concurso

internacional langado para o efeito pelo Governo mogambicano.

A maioria dos consultores desta firma pertencem as Alfindegas Britanicas e

possuem uma longa experiéncia em procedimentos duma alfindega moderna. O




projecto de reestruturagdoc € financiado pelo Departamento Brnténico de
Desenvolvimento Internacional e pelo BM. Actualmente o projecto encontra-se na
fase de consolidagido, e preve-se que o comando de postos chaves das Alfandegas
voltem & responsabilidade exclusiva de funcionarios nacionais, ficando os
consultores estrangeiros como assessores. E nesta optica que a TIAUTO ¢ agora

dirigida por uma cidadi nacional, Otilia Frangoulis.

Neste capitulo vamos tentar apresentar os resultados parciais do nosso estudo,
através da analise dos dados que dispomos sobre os principais objectivos que a
reestruturagdo pretendia alcangar, sO depois é que apresentaremos os resultados

gerais que sdo praticamente a interpretagdo dos resultados parciais.
4.1.1- AUMENTO DAS RECEITAS AO ESTADO

Para fazer face ao crescente défice do orcamento geral do estado e a forte
dependéncia do mesmo & ajuda externa, o Governo mogambicano introduziu, como
dissemos atras, profundas mudangas nas alfandegas, na expectativa de aumentar as

receitas e cobrir o défice.

Nesta Optica, as receitas cobradas ao estado em1998 pelas Alfandegas
excederam os 146 milhdes de USD que representam um crescimento de 46% da

quantia colectada em 1996 periodo antes da reforma. Ja na TIAUTO as receitas de

1998 excederam os 6 milhdes de USD'® que representam 4,4% das receitas totais

cobradas pelas Alfandegas.

Em 1999 a cifra geral das Alfandegas foi de 198 milhdes de USD e a da
TIAUTO foi um pouco mais de 12 milhdes de USD. Estes valores a primeira vista
representam uma grande subida nas receitas cobradas, mas elas nio devem ser
directamente comparadas devido a introdugdo do IVA neste ano. As receitas da

TIAUTO representam 6,2% da receita total cobrada pelas Alfandegas.

Finalmente, no ano 2000 a receita geral foi de 223 milhdes de USD, que

representam um aumento de 12,6% da do ano 1999 e na TIAUTO foram um pouco

' Taxa média anual de cimbio de 1999 foi de 15620,00Mt segundo o Banco de Mogambique(2000),
Prego ¢ Conjuntura Financeira, Departamento de Estudos Economicos e Estatisticos
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mais de 11 milhdes USD que representa uma diminui¢do de 9,1% da de 1999
perfazendo 5,2% sobre a receita total. De salientar que as receitas do ano 2000 foram
prejudicadas pelas cheias, elas impediram a normal circulagdo de pessoas e bens. A
média anual das receitas da TIAUTO € de 16 bilides de Mt/més que corresponde a
1,3 USD/més enquanto que o plano previa 25 bilides de Mt/més | correspondente a

1,6 milhdes USD/més (ver anexo 3).

Apesar dos dados serem insuficientes, eles mostram que a TIAUTO € um dos
principais contribuintes das Alfindegas em termos gerais. Mostram também que as
receitas de TIAUTO aumentaram significativamente e que a redugio das receitaas
cobradas no ano 2000 foram motivadas pelos factores naturats(cheias). Mas por
outro lado - este € que € o dado importante e fundamental de medigdo da eficacia — a

TIAUTO ndo conseguiu cumprir com as metas previstas ( 25 bilides Mt/més ).

4.1.2- INFORMATIZACAO E REABILITACAO DE INFRA-
ESTRUTURAS

Como dissemos no ponto 2.2, a infra-estrutura fisica e operacional das
Alfandegas estava quase totalmente destruida, a TIAUTO como um subsector da
mesma, ndo fugiu a regra. Antes da sua reabilitagdo, inicio de 2000, eram um
auténtico armazem, o que segundo a gestora da TIAUTO, criava um certo ambiente
de desconforto e mal estar quer por parte dos funcionarios quer dos clientes, a sua
reabilitacdo vem melhorar as condigdes de trabalho, do negdcio e de relacionamento
entre os trabalhadores e importadores. Como prova disto, um dos clientes da
TIAUTO, a Entreposto Comercial por nds inquirido desabafou: “agora aquilo

melhorou, a dias atrds eram um auténtico armazém’".

Apesar de ndo revelar nimeros o Departamento de Relagdes Publicas da

DNA, revelou-nos que apesar de todas actividades realizadas no 4mbito da reforma,
o maior investimento foi empreendido na infra-estrutura fisica. A par da reabilitagio
da infra-estrutura, estd a informatizagdo. Ela vem por um lado da necessidade das
Alfindegas modernizar a TIAUTO para responder as exigéncias do mercado
internacional e por outro lado da ideia segundo a qual o processamento manual d
mercadorias era a causa fundamental da morosidade. Mas quanto a nos, o

ale)




processamento manual é apenas uma das causas da morosidade, a fundamental esta
no excesso de procedimentos no desalfandegamento. Quanto a isso, a TIAUTO n&o
tem culpa, porque ela ¢ apenas uma implementadora das politicas superiormente
definidas, a principal culpa esta nos decisores que definem politicas sem auscultar as

bases e sem avaliagdo continua dos mesmas.

Como prova disto 90% das importagdes na TIAUTO sdo agora realizados por
meios informaticos, mas segundo a nossa constatagdo no terreno e da opinides dos
importadores por nos inquiridos, 75% da nossa amostra, defendem que apesar de

registar uma certa melhoria'’ o desalfandegamento continua moroso.

Por outro lado, a informatizagdo trouxe, na verdade, uma certa melhoria nos
servigos prestados na TIAUTO. Da observagéo feita aos arquivos, nota-se um grande
diferenga entre os documentos feitos e organizados antes de 1999, ano do fim dos
trabalhos de instalagdo e a de depois de1999. Os documentos referentes ao primeiro
periodo (relatorios de progresso e documentos de contabilidade), estdo
desorganizados, o que dificulta bastante a sua anilise, exemplo disso foram os dados
de 1998, ndo conseguimos fazer a sua interpretagdo e os de 1997 para tras ndo
existem mas os do segundo periodo estdio bem estruturados e organizados, 0 que

facilita e da vontade em analisa-los. Isto, apesar de ndo ser muito significativo, prova

até certo ponto a contribuigdo da informatizagio na melhoria do tipo de servigos
prestados pela TIAUTO.

5.1.3- MODERNIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

Segundo Chiavenato(1995:38), o elemento basico duma organizagdo sdo as
pessoas, uma organizagdo existe quando duas ou mais pessoas interagem entre si. A
condi¢do necessaria para a existéncia duma organizagio € a interacg¢lo entre as
pessoas, assim O sucesso ou insucesso duma organizagdo € determinado pela

qualidade das interacgdes entre os seus membros.

As pessoas, continua o mesmo autor, {razem para a oOrganizagio Ssuas

habilidades, capacidades, atitudes, comportamentos ¢ conhecimentos necessarios




para a tarefa organizacional. Eles constituem assim, o unico recurso vivo e dinimico,
capaz de manipular e processar os outros recursos, portanto, constitui um tipo de

recurso que tem vocagdo para o crescimento e desenvolvimento.

r

E nesta onda de ideias que as Alfindegas, reconhecendo a extrema
importancia dos RH para a gestdo eficiente e eficaz da sua organizagdo e devido ao
éxodo massivo do pessoal especializado, a que referimos atras, decidiu modernizar

os seus RH.

Neste habito, o recrutamento e a formagdo do novo pessoal, a par da

reciclagem dos antigos foi a componente chave da reforma. Segundo a chefe da

Reparti¢io Nacional de Formagdo, a gestora Gina Jamisse, foram levados a cabo

cursos de treinamentos especificos nas areas de informagéo e investigagio, operagdes

anticontrabando, IVA, contabilidade, auditoria e gestao.

Cumprindo esse plano a TIAUTO reciclou quase todo o seu quadro de
pessoal, somente a gestora daquele sector ndo tinha ainda sido reciclada, mas a sua
estava prevista para uma semana depois dos nossos trabalhos. Através da observagio
directa, e através das conversas que os funcionarios mantinham entre eles, foi nos
possivel descobrir a existéncia duma certa resisténcia por parte de alguns
funcionarios ao plano de reciclagem, porque segundo eles, a reciclagem ndo faz
nenhum sentido porque mesmo depois de reciclados, eles permanecem na mesma
categoria. Esta atitude mostra nos que os funcionarios da TIAUTO ou mesmo das
Alfandegas ndo estdo bem informados aos planos e objectivos da mudanga. Esta
constatagiio corrobora com a ideia de Boavida Muthombene, gestor Administrativo
da DRSA, “Ha falta de comunicagdo, a informagdo ndo circula devidamente aqui
nas alfdndegas, o que pode, criar mal-entendidos e focos de resisténcias na altura de

implementagdo das politicas ™.

Uma outra prova da circulagdo deficiente da informagdo vem das palavras
proferidas pelo Director Geral adjunto de operagdes, Ron MCGrath, no I seminario

nacional das Alfindegas-2001 “Desde a wltima reunido nacional do sector, junho de

'7 Segundo a gestora da TIAUTQ, importadores com documentos completos a sua mercadoria ¢
desalfandegada agora dentro de 15 dias contra os 20 dias antes da informatizacio




1992, os quadros aduaneiros nunca tiveram outra oportunidade de se encontrarem e
tracarem Juntos um plano de actividades, o que permitia que o boato, a anarquia e a
especulagdo se instalasse nas Alfindegas, causando fortes perturbacdes nos

resultados alcancados™*®

Segundo Camara(1997:170) a resisténcia a mudanga pode ser uma fonte de
conflito funcional e, em definitivo diminuir a capacidade de adaptagdo e progresso
organizacional e ela nem sempre se manifesta de forma aberta e recolhecivel,
podendo muitas vezes ser subterrinea e invisivel, sabotando os planos de mudanga
sem dar a cara. E desta forma que o mesmo autor, salienta a necessidade da gestao da
resisténcia 4 mudanga através da comunicagio, da participagdo e da partilha da visdo
do futuro por todos os membros da organizagio, neste caso particular da TIAUTO e

em geral das Alfandegas.

Entretanto, “uma organiza¢io nunca deve ver as pessoas apenas como
recuréos, isto €, como portadores de habilidades, capacidades, conhecimentos, etc,
mas deve ver também as pessoas como pessoas, quer dizer como portadores de
caracteristicas de personalidades, expectativas, objectivos pessoais, etc”'’ deve
reconhecer que a chave para o sucesso duma organizagdo esta na capacidade de

motivar os seus funcionarios.

Ora, das analises feitas sobre a situagdo da gestdo dos recursos humanos nas
Alfandegas no geral e da TIAUTO no particular, nio existem politicas tragadas para
a motiva¢do do pessoal, a énfase que se da € nos estimulos negativos que nos
positivos “qualquer membro do pessoal que ndo se comporte de acordo com este
codigo terd procedimento disciplinar e se for considerado culpado, o resultado
podera ser uma repressdo formal, penalizagdo financeira ou demissao””’. “Ordens
Nacionais, regionais e locais devem ser cumpridas, qualquer funcionario que nao
cumprir terd processo disciplinar”?'. De acordo com a directora nacional dos
Recursos Humanos, Dra Catarina dos Anjos Nehemia, o actual estatuto dos

funcionarios das Alfindegas ndo prevé nenhum estimulo, mas esta por aprovar

'8 Jornal Noticias, 3 de Abril de 2001
12 Chiavenato, [ (op cit; 83)
* Cédigo de conduta dos funcionirios das Alfindegas




brevemente um novo estatuto que prevé remuneragdes por mérito, “havera dois tipos
de saldrios, um fixo e outro variavel, este iltimo dependerd do desempenho ou
mérito do funciondrio”. A par deste problema uma das acgdes muito importante
tomada foi a de transportes , os funcionarios dispdem de um autocarro que 0s leva de

casa para o Servigo e vice-versa.

No entanto na anélise atenta da modernizagio dos RH na TIAUTO podemos
chegar a conclusdo de que ela ndo foi efectivamente eficiente, na medida em que ao
nio motivar os funcionarios, motor de todo o sucesso de qualquer organizagio € ao
ndo permitir a circulagdo adequada de informagdo entre os funcionarios, ndo foi a
melhor maneira para a qual as coisas deveriam ser feitas. Mas ,por outro lado, ela foi
eficaz porque ao formar e reciclar incrementou e incutiu novos conhecimentos,

capacidades e habilidades aos funcionarios( modernizou),acima de tudo ela

conseguiu eliminar o éxodo massivo do pessoal. Um dado curioso que observamos, ¢

da existéncia de mulheres em muitos postos de comando, este constitui sem duvida

um dos sinais da modernizag¢do dos RH.

4.1.4- A NOVA LEGISLACAO E A FACILITACAO DO
COMERCIO LEGITIMO

No ponto 4.2 dissemos que a estrutura era o produto de pessoas vivendo em
conjunto empenhados competitiva e cooperativamente na persegui¢do dos mesmos s
objectivos, por isso a estrutura manifesta-se nas leis ou regras basicas nas quais as
decisdes ou politicas sio tomadas e implementadas, deste modo a reestruturagio

equivale a mudanga das regras de jogo.

A mudanga das regras de jogo aconteceram aqui com a elaboragio da nova
Aduaneira. Foi na sequéncia da elaboragio desta, que se produziu a pega legislativa
de maior alcance para as reformas, e dentre ela destaca-se a legislagdo de base sobre
a importagio de viaturas. Primeiro, o Diploma Ministerial n°208/98 de 25 de
Novembro(importagdo temporaria de viaturas), depois o Decreto 30/99 de 24 de
Maio artigo 26 precisamente o n° 7 do quadro Il(mercadoria proibida- importagao).

Este tltimo é que sera aqui objecto de analise por ser o mais polémico.

! Regulamento Geral dos Funcionirios da TIAUTO




O Decreto 30/99 de 24 de Maio, no seu artigo 26, n° 7 do quadro II, diz que
sdo proibidas de ser importadas viaturas automoveis e motocicletas, com mais de
cinco anos contados desde a atribuigio da primeira matricula, excepto se constitui
bagagem nos termos previstos do artigo 44  das I[PP ou se importado
temporariamente nos termos do artigo 26 das IPP e demais preceitos aplicaveis a este

tipo de importagio.

A tese fundamental defendida por esta politica € a de que viaturas desta idade

quando importadas podem trazer problemas ambientais para o pais.

Entretanto, com o nivel de desenvolvimento do nosso pais, esta politica ndo €
oportuna, ela penaliza bastante o cidaddo da classe média e classe baixa, eles ndo
conseguem comprar uma viatura nova ou uma de segunda mido dentro do pais. Como
alternativa, eles recorrem ao estrangeiro principalmente a Africa do Sul, onde os

carros de segunda mdo sdo relativamente baratos.

A nossa ideia é corroborada com a propria Ministra do Plano e Finangas, Dra
Luisa Diogo “ a legislagio relacionada com a importagdo de viaturas de cinco anos
esic a ter problemas de implementacdo, ela precisa de ser apurada e melhorada
porque por um lado entram e depois ficam na T erminal mais tarde detecta-se que a
viatura tem mais de cinco anos: proibimos a conclusdo do processo de despacho e a
partir deste momento se o MPF leiloar esta a entrar em contradi¢do com o

principio de que esta viatura cria problemas ambientais”(J ornal Savana: 8.12.2000).

Por outro lado para pessoas que estiveram fora do pais, principalmente os

mineiros provenientes da Africa do Sul, que depois de muito trabalho € uma longa

poupanga conseguiram adquirir uma viatura e como ¢ de mais de cinco anos ndo
podem levar consigo de volta para o pais e muitas das vezes, a zona onde ele vai nio
tem nem sequer uma viatura. Que problemas ambientais e de que impacto este carro
pode trazer? Por outro lado tem acontecido que uma viatura de mais de cinco anos
esta em melhor estado que uma outra de menos de cinco anos. Por isso a politica esta

mal definida.




A politica de importagdo de viaturas ¢ a espinha dorsal de todo processo de
gestdo da TIAUTO, no entanto, ela ao ndo satisfazer cabalmente as necessidades dos

cidaddios - principal motivo da existéncia da politica — esta sendo ineficiente ¢

ineficaz. Esta politica ndo facilita o comercio legitimo, muito pelo contrano encoraja

a fuga ao fisco. Isto porque muitos mogambicanos que conseguem acumular uma
certa poupanga, movidos pela necessidade de ter uma viatura, para suprir seus
problemas domésticos, ndo o conseguem fazer dentro do territorio nacional devido
aos altos pregos, como alternativa recorrem as viaturas da segunda mdo no
estrangeiro e como a politica de importagdo ¢ penalizadora, acabam importando
ilegalmente, fugindo ao fisco. So muitos os casos dessa natureza, que juntados irtam

contribuir muito para o aumento das receitas cobradas do estado.

A politica de importagdo de viaturas constitui um dos principais obstaculos
para o alcance integral dos objectivos definidos pela reestruturagio na TIAUTO, a
par dela estdo os proprios procedimentos operacionais da importagao(ver anexo n°4)
que ndo obstante terem sofrido uma certa simplificagdo com a aboligdo de licengas
de importagdo(BRIs e BREs) ¢ a introdugdo do documento unico (DU), continua
muito pesados e longos contribuindo desta forma para a morosidade do processo de

desalfandegamento das viaturas.

Entretanto, foi através da mudanga acima referida que diminuiu de 20 para 15
dias que um importador com documentos completos pode levar para o
desalfandegamento da sua viatura,. Apesar dessa melhoria que representa apenas
25% do tempo esperado para o desalfandegamento total , muitos procedimentos

devem ainda ser simplificados.
4.2- RESULTADOS GERAIS

Para melhor entendermos os resultados parciais ou melhor apresentamos os
resultados gerais do nosso trabatho, precisamos primeiro de clarificar os conceitos

deficiéncia e eficacia organizacional.




Segundo Chiavenato(op cit:49) a eficiéncia organizacional relaciona-se com a
necessidade de sobrevivéncia da organizagio e a eficacia organizacional com a
extensdo em que todas formas de rendimento para a organiza¢do sao maximizadas.
Enquanto que a Eficiéncia da organizagdo busca incrementos por meio de solugdes
técnicas e econdmicas como a definigio de objectivos, estratégias, planos, politicas,
procedimentos e tomada de acgdes, a Eficacia procura a maximizagao do rendimento

para a organizagdo. Veja a figura a baixo.

OBJECTIVOS *

N,
ESTRATEGIAS

ESTRATEGICOS

N/ ,
PLANOS TATICOS

="

OPERACIONAIS ,
POLITICAS EFICACIA

EFICIENCIA

REGRAS E P!ﬁCEDIMENTOS

ACCAQ

RESULTADOS «

Eficiéncia = como as coisas sao feitas. De maneira elas sdo executadas.
Eficacia = para que as coisas so feitas. Quais resultados elas trazem. Quais
objectivos elas alcangam.

Fonte: Chiavenato (op-cit:50)

Fig.1 As relacdes entre a eficiéncia e eficacia.




Assim o programa de reestruturagdo tinha os seus objectivos claramente
definidos, referidos no ponto 2.2. As estratégias também estavam definidas e se
partirmos da ideia segundo a qual um individuo que estiver dentro dum bosque
dificilmente pode ter uma ideia bem clara acerca do seu meio, s6 alguém que estiver
fora, de preferéncia mais longe é que melhor pode observar e ter uma imagem clara
do bosque, podemos considerar entéo que a estratégia adoptada para a reestruturagdo

das Alfandegas foi a melhorar. o

Os planos também foram elaborados, quer os que seriam realizados a nivel
institucional(plano estratégico), quer os realizados a nivel intermédio, como
departamentos e direcgdes regionais(plano tactico) e quer ainda os realizados a nivel

operacional como as instdncias aduaneiras e terminais.

Entretanto, os planos se desdobram em acgdes, assim muitas acgoes foram
tomadas com vista a alcangar os objectivos definidos. As principais acgdes foram
aquelas que atras descrevemos e todas elas tirando uma e outra falha como a falta de
accdes tendente a motivagdo dos funcionarios e a deficiente circulagio de
informacdo foram bem implementadas e methoraram até certo os servigos prestados
pela TIAUTO. Mas o principal problema foi a politica definida para gerir este
subsector. A politica aqui definida foi do tipo fop-down, ela ndo deu espago para
participago de varios actores interessados € como consequéncia disto a politica ndo

esta dando bons resultados.

Na onda de Chiavenato(op cir:48), as organizagdes sdo inventadas pelos
homens para se adaptarem a circunstincias ambientais a fim de atingir seus
objectivos. Se essa adaptagdo € conseguida e os objectivos sdo alcangados, entdo a

organizagio sera considerada eficaz e terd condigdes de sobrevivéncia e de

crescimento. Entretanto, a politica de importagdo de viaturas nao foi bem recebida

pela sociedade, nio se adaptando assim ao seu ambiente e como consequéncia nao

conseguiu alcangar os seus objectivos.

Mas também é preciso entender, na optica do mesmo autor, que a eficacia e o
sucesso organizacional constituem um problema complexo em virtude das suas

multiplas relagdes com os elementos ligados a organizagio.
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Fonte: adaptado ao Chiavenato (op-cit:52)
Fig.2 modelo esquemitico das interac¢des da TIAUTO com o seu ambiente.

Como a figura acima ilustra, na TIAUTO, assim como em qualquer outra
organiza¢do existem varios interesses em jogo que s3o precisos satisfazer, mas esses

muitas vezes sdo conflitantes e até certo ponto podem ser antagénicos. Aqui existem

varios conflitos, s6 para citar um, aquele que opde por um lado estado em que

defende a protecgdo do ambiente proibindo a importagio de viaturas com mais de
cinco anos e por outro lado existe a comunidade ou os clientes da TIAUTO,

interessados em comprar viaturas baratas




5- CONCLUSAOQ
5.1 - CONCLUSAO GERAL

As reformas introduzidas pelas Alfindegas na TIAUTO nio foram eficazes
nem eficientes na medida em que os meios técnicos usados para alcangar os
objectivos, principalmente a politica adoptada, os procedimentos que sdo longos e
morosos, os estatutos que regulam a acg¢do dos funcionarios que da mais énfase nos
.estimulos negativos(puni¢des e penalizagdes) do que nos positivos € a falta de
mecanismos que permitam a participagdo, a comunicagio e a circulagio de
informag@o quer entre os funcionarios de varios sectores das Alfindegas e quer entre

as Alfandegas e seus clientes, ndo foram os mais adequados.

Nio foram eficazes na medida em que, apesar de ter conseguido atingir alguns
objectivos, como a modemiza¢dao das Alfdndegas através da informatizagio,
profissionaliza¢do dos seus funcionarios e até mesmo um consideravel aumento de
receitas, nio conseguiu atingir outros, como a facilita¢io do comércio legitimo. Em
suma ndo conseguiu maximizar o seu rendimento e nem se adaptou ao seu ambiente,

tudo por culpa da sua deficiente politica.

A grande ligdo que tiramos deste trabalho é de que a mudanga mais do que

necessaria € muito importante — principalmente hoje em que o ambiente se tornou

bastante instavel - para a gestdo de qualquer organizagio. E muito verdade que as

Alfandegas apresentam hoje uma imagem relativamente methor do que a de antes da
reestruturagdo, isto € grassa as reformas introduzidas neste sector e os resultados
seriam muito melhores se ela permitisse a participacdo de todos os actores na tomada

das suas decisdes.
5.2 - CONCLUSOES ESPECIFICAS
Das discussoes feitas acima conclui-se a nivel especifico da TIAUTO que:

A TIAUTO ¢ apenas uma implementadora das politicas definidas a nivel
superior, ela age no estrito cumprimento dos planos desenhados, sem a sua

participacdo, a nivel superior.




Apesar de ndo ter cumpride com as metas estabelecidas em termos de receitas
e muito estar ainda por se fazer em termos de servigos prestados, a TIAUTO
apresenta melhorias significativas na gestio dos seus servigos: condi¢des de trabalho
melhoraram com a informatizagdo e reabilitagdo das suas infra-estruturas, o tempo
de desalfandegamento diminuiu e os recursos humanos tendo participado na sua
capacitagdo foram modernizados. Oitenta e cinco porcento dos inquiridos defendem

que a TIAUTO teve uma pequena melhoria, o que verifica a nossa hipotese.
6.3 - RECOMENDACOES

Uma vez identificada as ameagas da gestdo eficiente e eficaz das Alfandegas,

particularmente da TIAUTO, recomenda-se as seguintes formas de as ultrapassar:

Da ideia de Pedone(1986:46) segundo a qual a tarefa necessaria para que se
promova uma boa politica piblica, € permitir a participagdo do publico alvo. Porque
sdo eles que vdo sofrer o impacto dos programas, precisam ser convocados como

Juizes nas decisdes das politicas piblicas.

Do preceituado por Chiavenato(1994:200) segundo o qual, o processo de
elaboragdo do plano estratégico deve comegar por se caracterizar pela abertura ampla
e continua dos canais de comunicag¢io por todos os niveis da organizagdo. As metas
ndo podem ficar vivas apenas na mente do chefio, mas na cabeca de todos

participantes. O processo de elaboragio dos planos deve contar com ampla e

trrestritiva participagdo de todos os niveis da organizagio.

Do preceito de Stoner(1985:322) segundo a qual nenhuma organizagio pode
funcionar sem um certo nivel de comprometimento e do esforgo por parte dos seus
membros. Um gestor pode ser um planejador habilidoso, um tomador de decisio
criterioso € um estudante sagaz da organizacio e mesmo assim fracassar caso nio
possa fazer a conexdo humana necessaria para motivar os outros, a motivagdo € que

provoca, canaliza e sustenta 0 comportamento humano.

Dentro deste quadro propde-se as seguintes formas de ultrapassar os

problemas acima identificados.




1- O Governo deve revogar a Lei de Importagdes de Viaturas de 5 anos e
promover um debate profundo com a sociedade civil, mais precisamente com os

importadores;

2- Defendemos o estabelecimento duma lei de importagdo de viaturas que
estabeleca o aumento proporcional no pagamento do imposto de acordo com a idade

da viatura{contado a partir da data da atribui¢do da primeira matricula);

3- Fazer pesquisas de opinido permanentes aos clientes, a fim de verificar a
qualidade dos servigos prestados e criar um conselho permanente para manter

contacto com os seus clientes;

4- Definir encontros regulares quer entre os gestores de diferentes sectores,
para permitir a comunicagio e troca de experiéncia, quer entre os mesmos € 0s
funcionarios para partilhar informag¢des € envolver os subordinados na tomada de

decisoes |

5- [Estabelecer mecanismos objectivos de avaliagio sistematica do
desempenho do pessoal acompanhado por um sistema de incentivos positivos que
podem ser de natureza material, psicologico(elogios, quadro de honra, distingGes,

etc) ou promogdes (verticais e horizontais);
6- Reduzir a quantidade dos procedimentos no desalfandegamento;

7- Criar dois balcdes de atendimento na TIAUTQ, um para atendimento dos

grandes importadores (empresas e outros que tenham muitas viaturas) e outro para

importadores informais (pessoas singulares e outros com poucas viaturas) e

8- Finalmente recomendamos a todos os gestores, ndo so das Alfindegas mas
também de qualquer outra organizagdo, publica ou privada a operarem mudangas na
sua gestdo sempre que os seus objectivos ou politicas nio se adaptarem ao seu meio
actual, sempre que as maneiras de alcancar os seus objectivos ndo estiverem em

altura e sempre que a sua estrutura se torme inadequada, rigida, pesada e absoleta.
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ANEXQO 2

PESSOAS ENTREVISTADAS

Dr. Barros Santos — Director Nacional das Alfandegas

Dr* Catarina dos Anjos Nehemia — Directora Nacional dos Recursos Humanos
Gina Jamisse — Chefe da Reparti¢do de Formagéao

Boavida Muthombene — Gestor Administrativo

Dr. Sanderson — Departamento de Relagdes publicas

Dr. Alex Warren Rodriguez — Departamento de Analise e Previsdo

Otilia Frahgoulis — Gestora da TIAUTO
G. Tamele — Chefe dos verificadores dos processos

Manuel Mucamisse — Direcgdo Regional Sul das Alfandegas

EMPRESAS INQUERIDAS

1- Entreposto Comericial

2

3

Nissan Autocenter
Tata de Mogambique
Tecnica Industrial

Teyota de Mogambique




ANEXO 3

RECEITA COBRADA PELA TIAUTO POR MES

ANO

1998*

1999

2000

MES

VALOR COBRADO

VALOR COBRADO

VALOR COBRADO

JANEIRO
FEVEREIRO
IMARCO
ABRIL
IMAIO
JUNHO
JULHO
AGOSTO
SETEMBRO
OUTUBRO
NOVEMBRO
DEZEMBRO

21.463.521.130,00
18.046.115.113,00
18.279.063.074,00
13.947.326.104,00
13.920.215.946,00
12.696.745.198,00
18.361.773.087,00
14.857.014.972,00
16.532.450.115,00
16.464.107.691,00
12.774.256.083,00
15.839.253.614,00

14.893.918.084,00
10.991.947.266,00
15.441.013.394,00
15.167.812.294,00
15.448.336.374,00
12.706.589.256,00
17.282.594.813,00
15.244.600.437,00
12.381.784.838,00
16.394.601.788,00
20.375.512.367,00
16.122.455.843,00

TOTAL =7 -

100.713.597.161,00

193.181.842.127,00

182.451.166.709,00

Fontes: Mapa de Estatisticas Mensais - TIAUTO

*Disponivel apenas o valor anual cobrado, isto deve-se ao facto de que os mapas
estatisticos mensais de TIAUTO deste ano estarem totalmente desorganizados e das
investidas que fizemos nio conseguimos colher mais dados, como nos explicamos no
ponto 5




ANEXO 3 - CONTINUACAO

RECEITA GERAL DAS ALFANDEGAS
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ANEXO4
PROCEDIMENTOS ALFANDEGARIOS

1. aceitagao

1. Recebe do importador a declaragdo (du) e o documento de apoio

2. Faz a verificagdo dos documentos

2 1 Usando o escantilhiio verificar se todas as caixas de preenchimento obrigatorio estdo
preenchidas

2.2 Se a declaracio e os documentos de apoio sdo legitimos

2.3 Se o cartio de identidade do importador confere com os dados na caixa de
identificagdo do importador . devolver o cartdo apos conferéncia satisfatoria .

2.4 Se a declaragiio esta assinada pelo declarante ( importador ou seu representante ,
despachante ou cacheiro despachante ) . Se for representante veja se a autorizagdo
respectiva esta anexada . ‘

2.5 Ver se o regime aduaneiro na caixa 3 da declaragdo . Se se trata de uma importagio
para zonas francas . Importagdo temporaria , reimportagdo ou mercadoria para zonas
francas ndo tem que solicitar a pré-declaragdo. Em todos os outros em que apresentar
e que tenha sido devidamente aceite pelas alfandegas

2.6 Veja se na pré-declaragdo esta colocado o carimbo de obrigatoriedade de expensdo
pré-embarque . Se sim o importador tem que entregar o documento unico
certificado emitido por aquela empresa

2.7 Se a declaragdo esta acompanhada de : factura final , titulo de propriedade ,
documento, de mercadoria em transito , guta de emuluentes em triplicado ¢
autorizacdo de saida .

2.8 Se se trata de um regime aduaneiro em que n3o € necessario a pré-declaragio , veja se
a declaragdo inclui mercadorias que contam de quadro 3 da pauta aduaneira ¢ veja se
est4 anexada a respectiva autorizagdo pela entidade competente .

3. Se a verifi¢io ndo foi satisfatoria .
3.1 Preencha o questionario com as razdes da rejeicdo
3.2 Devolva todos os documentos ao declarante , juntamente com a copia do questionario

3.3 Anote as razdes da rejei¢do num formulario

4. Se a verifica¢io foi satisfatoria

4.1 atribua o niimero seguinte no livro de registo

4.2 Escreva o nimero de registo na folha do rosto da declaragdo e em todos documentos
anexos

4.3 Escreva no livro do registo os detalhes da declara¢do

4 4 Carimbe com a data e hora a folha do rosto da declaragdio de continuagio € de todos
0$ anexos




