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RESUMO

O planejamento estratégico é instrumento fundamental na gestdo das organizacdes. A
administracdo publica evoluiu neste sentido e adota praticas desenvolvidas para as organiza-
cOes em geral, com as devidas adequagdes. Procurando responder a expectativa de compreen-
sdo sobre como é o planejamento estratégico da administracdo tributaria brasileira, este traba-
Iho tem o objetivo de descrever e comparar o planejamento estratégico da Receita Federal do
Brasil com instituicdes congéneres de outros paises. A administracdo tributaria é uma parte
altamente relevante no contexto da administracdo publica de todas as nagdes, parte essencial
na organizacao e funcionamento dos estados e suas politicas publicas. Ainda que esteja limi-
tado em razdo da disponibilidade de informacdes, a analise comparativa que se propde tem o
poder de proporcionar uma visdo ampla acerca das respectivas realidades neste setor e as res-
pectivas iniciativas estratégias que os tem orientado. De abordagem qualitativa, trata-se de um
estudo exploratdrio e descritivo, caracterizando-se como um estudo comparado de casos. Os
resultados obtidos revelam que o planejamento estratégico é importante elemento do processo
de aprendizagem organizacional. Também evidenciam que administracao tributaria brasileira
adota um planejamento estratégico segundo padrles internacionais e que as administracdes
tributérias analisadas apresentam semelhancas, tendo em geral a orientagdo estratégica voltada
para a obtencdo de recursos destinados a manutencdao do Estado e de suas politicas publicas,
para a preservacao da base tributaria, para o estimulo ao cumprimento voluntario das obriga-
cOes, para solucdes tecnoldgicas inovadoras e a busca de reconhecimento e respeitabilidade.
Observou-se, ainda, que e em administracdes tributérias de paises desenvolvidos a visdo de
futuro se mostra alinhada com a preservacdo da confianca da sociedade em tais organizacdes,

fruto de um sistema tributario consolidado e, ainda, na valorizacdo de pessoas.

Palavras-chave: Estratégia, Planejamento Estratégico, Administracdo Tributéaria.



ABSTRACT

Strategic planning is a fundamental tool in the management of organizations. The pub-
lic administration has evolved in this sense and adopts practices developed for organizations
in general, with the appropriate adjustments. In order to answer the expectation of understand-
ing the strategic planning of the Brazilian tax administration, this paper has the objective of
describing and comparing the strategic planning of the Federal Revenue of Brazil with similar
institutions of other countries. The tax administration is a highly relevant part in the context of
the public administration of all nations, an essential part of the organization and functioning
of states and their public policies. Although limited by the availability of information, the
proposed comparative analysis has the power to provide a broad view of the respective reali-
ties in this sector and the respective strategic initiatives that have guided them. From a quali-
tative approach, it is an exploratory and descriptive study, characterizing itself as a compara-
tive case study. The results show that strategic planning is an important element of the organi-
zational learning process. They also show that the Brazilian tax administration adopts a stra-
tegic plan according to international standards and that the tax administrations analyzed have
similarities, generally having a strategic orientation aimed at obtaining resources for the
maintenance of the State and its public policies, for the preservation of the base tax incentives
for voluntary compliance with obligations, innovative technological solutions and the search
for recognition and respectability. It was also observed that in the tax administrations of de-
veloped countries the vision of the future is aligned with the preservation of society's trust in

such organizations, as a result of a consolidated tax system and also in the valuation of peo-

ple.

Keywords: Strategy, Strategic Planning, Tax Administration.
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1 INTRODUCAO

A estratégia ndo € recente e ndo nasceu no meio empresarial, na realidade seu uso ini-
cial foi militar e foi incorporado ao mundo dos negdcios a partir da década de 50, devido ao
fato de que as empresas passaram a perceber a necessidade de se prepararem para o futuro, ou
seja, no longo prazo. Assim, 0s meios académicos demonstram que a estratégia assume outros
significados, além daquele caracterizado como uma forma de vencer o inimigo, como ocorre
nos enfretamentos militares (PEREIRA et al., 2007).

A funcdo da estratégia € de orientar uma organizacdo por meio de mudancas e transi-
cOes para assegurar seu futuro crescimento e sustentar seu sucesso. Ela seria a ligacdo entre as
organizagdes e 0 ambiente externo (ABIB; HOPPEN, 2015).

No conceito de estratégia alguns autores reforcam a questdo do ambiente em que a or-
ganizacdo opera, onde a estratégia seria um conjunto de regras de tomada de decisdo em con-
di¢bes de desconhecimento parcial. Assim, para uma das visfes, as decisfes estratégicas di-
zem respeito a relacdo da empresa com seu ecossistema, ou para outra visdo, as decisfes es-
tratégicas seriam agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do (PEREIRA et al.,
2007).

N&o ha muito tempo a pesquisa em estratégia voltou seu foco para as atividades diarias
dos praticantes da estratégia. Essa abordagem defende que a estratégia pode ser compreendida
por meio do que as pessoas fazem e ndo somente do que as empresas e seus mercados possu-
em (ABIB; HOPPEN, 2015).

As praticas de estratégia ndo se restringem ao setor privado, em que pese no inicio de
seu processo de consolidagdo néo se cogitava de sua aplicacdo na esfera pablica ou de Estado.
Faria e Sauerbronn (2008), reforcam ser o planejamento estratégico algo muito relevante e
que deve ser considerado pelo setor publico. A dimenséo da estratégia no setor publico difere
em diversos aspectos do segmento privado, como em aspectos relacionados a competitividade
ou mesmo em questBes de area de atuacdo onde se verifica monopolio, ou seja, sem concor-
réncia, o que, contudo, ndo afastam estratégias de gestéo, planos estratégicos, enfim.

Para Bresser-Pereira (1998), no momento em que algumas reformas eram implemen-
tadas na gestdo publica no pais, havia a necessidade de orientar a administracdo publica buro-
cratica (auto-referente, orientada para suas proprias necessidades e perspectivas) para a admi-

nistracdo publica gerencial, orientada para o cidaddo (com foco nas suas necessidades e pers-
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pectivas). Esse enfoque gerencial na administracdo publica brasileira se originou na década de
1990 e as organizagBes governamentais a nivel federal adotam essa orientacdo nas suas prati-
cas de gestdo. E o caso da Secretaria da Receita Federal do Brasil, organizacdo que adota um
planejamento estratégico voltado para o atendimento ndo sé de suas necessidades proprias,

mas com foco nas necessidades do Estado e com visdo voltada para a sociedade em geral.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Como ¢ o planejamento estratégico da Receita Federal do Brasil comparado com insti-

tuicBes similares de outros paises?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Descrever e comparar 0 planejamento estratégico da Receita Federal do Brasil com

instituicGes congéneres de outros paises.

1.2.2 Especificos

Como propositos especificos, este trabalho visa:

1. Levantar informacdes do planejamento estratégico da RFB,;

2. Demonstrar o uso de cenarios pela referida instituicao;

3. Analisar comparativamente com o planejamento estratégico da RFB comparativa-
mente ao planejamento estratégico de organizacdes similares dos EUA, Argentina,

Uruguai, Paraguai, Chile e Canada, mediante estudo de caso comparado.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO
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Uma instituicdo governamental brasileira, reconhecida nacional e internacionalmente,
seguramente tem sua gestdo suportada em um planejamento estratégico sistematico e formal,
orientado conforme uma visdo de futuro bem estruturada, inclusive com a incorporacéo de
cenarios futuros que propiciem a imaginacdo de eventos inesperados em razdo das incertezas
do ambiente.

Este estudo se justifica pelo seu propdsito de realizar uma anélise do planejamento es-
tratégico no campo da administracdo tributaria federal e obter elementos externos a partir da
analise comparada de planejamentos estratégicos de administracdes tributarias de outros pai-
ses.

Ademais, o conhecimento, ainda que limitado em raz&o da disponibilidade de infor-
macdes, do planejamento estratégico de instituicdes congéneres de outros paises pode forne-
cer uma visao apropriada acerca das respectivas realidades na area e as iniciativas estratégicas
que tém orientado as respectivas gestoes.

Ao oferecer elementos comparativos sobre a realidade do planejamento estratégico de
organizagOes dedicadas a administracao tributaria, o trabalho traz importante contribuicdo ao
proporcionar conhecimento de realidades distintas, frente a cenarios particulares no ambito de
cada nacdo e também compartilhados, a partir de desafios comuns que circundam suas respec-
tivas areas de atuacdo.

Ademais, ndo se pode perder de vista que o conhecimento de outros planejamentos es-
tratégicos, ainda que dentro dos limites deste estudo, pode possibilitar que se identifiguem
elementos geradores de uma visdo critica a respeito da realidade da administracdo tributaria
brasileira. As reflexdes a partir de entdo podem revelar, por um lado, semelhancas nesse con-
texto da administracdo publica e diferencas a partir das peculiaridades de cada 6érgdo, o que
pode levar a percep¢do de uma orientacdo estratégica que busque maior cooperag¢do no cena-
rio internacional, dado que a tributagdo, num universo globalizado, ndo se restringe as frontei-
ras de cada nacdo, unicamente, posto que os delitos financeiros de grande monta ndo obser-
vam os limites fronteirigos e estdo, naturalmente, ligados a evasao tributaria e penalizam toda
a sociedade, com maior impacto para aquela parte (naturalmente de maior contingente) mais

dependente de politicas publicas.

1.4  ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho encontra-se estruturado conforme exposto adiante, em cinco capitulos. Nes-
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te capitulo primeiro apresentou-se uma introducdo ao tema, objetivos, problema de pesquisa e
justificativa do tema pesquisado e a contribui¢éo do estudo.

No capitulo segundo, apresenta-se o referencial tedrico, abordando o planejamento es-
tratégico, a organizacdo estudada e sua importancia no cenario publico nacional, a aprendiza-
gem organizacional e abordagens acerca de organizagdes similares de outros paises.

No capitulo terceiro os métodos e técnicas empregados no estudo. No capitulo quarto
apresenta-se os resultados da pesquisa, no capitulo quinto o comparativo de planejamentos

estratégicos e no sexto as consideraces finais do estudo.

2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Neste capitulo apresenta-se o referencial elaborado com a finalidade de dar suporte ao
estudo. Aborda-se os temas deste trabalho, que compreende estratégia, planejamento estraté-
gico e planejamento estratégico no setor publico, cenarios futuros, estratégia e aprendizagem

organizacional e administracdo tributaria.

21  AESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia empregada pelas organizacGes consiste na materializacdo de um plano de
acOes estratégicas que Ihes possibilitem desenvolver e ajustar vantagens competitivas. O ini-
cio do planejamento estratégico passa necessariamente pela identificacdo da organizacéo, qual
0 proposito da sua existéncia, o que almeja alcangar e os recursos que dispBe para colocar em
pratica seus planos. Nesta linha, a estratégia conecta-se com os planos da administracdo para
alcancar resultados consistentes com a misséo e os objetivos, tornando-se preparada para o
que esta por vir e o planejamento consiste no estabelecimento, com antecedéncia, de acdes a
serem executadas.

O planejamento estratégico, portanto, possibilita a organizacdo a autoafirmacdo, ao
identificar-se e se propor um horizonte futuro e a forma de alcanca-lo. Assim, 0s componentes
do planejamento estratégico misséo, visdo, objetivos de longo prazo, cenarios e planos opera-
cionais identificam o perfil da organizagdo (FISCHMANN e ALMEIDA, 1993). Pode-se,
neste sentido, considerar que o planejamento estratégico visa preparar para o futuro, de forma

abrangente e sistematica, e proporciona agilidade na tomada de decisfes, segundo uma se-
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quéncia de agOes para o alcance de objetivos e metas.

De acordo com Ghemawat (2000), a palavra estratégia origina-se de um termo criado
pelos antigos gregos, para os quais a palavra tinha o significado de magistrado ou comandan-
te-chefe militar, sendo que durante dois milénios seguintes foi empregada com sentido militar.
No entanto, a adaptacdo da terminologia estratégia a um contexto de negocios precisou espe-
rar até a Segunda Revolugdo Industrial, a qual comegou na segunda metade do século XIX,
mas decolou de fato somente no século XX. Foi nesse momento histérico que se viu a emer-
géncia da estratégia como forma de moldar as forcas do mercado e afetar o ambiente competi-
tivo. No final do século XIX, comecou a emergir um novo tipo de empresa, primeiro nos Es-
tados Unidos e a seguir na Europa: a grande empresa verticalmente integrada que investia
pesadamente em manufatura e marketing e em hierarquias gerenciais para coordenar essas
funcBes. Com o tempo, as maiores dessas empresas comecaram a alterar o ambiente competi-
tivo em suas indUstrias e até mesmo a ultrapassar limites entre indUstrias.

Ainda conforme Ghemawat (2000), a necessidade do pensamento estratégico de forma
explicita foi articulada pela primeira vez por gerentes de alto nivel dessas empresas. Por
exemplo, Alfred Sloan, o executivo principal da General Motors, de 1923 a 1946, criou uma
estratégia bem-sucedida baseada nas forcas e fraquezas identificadas na maior concorrente da
sua empresa, a Ford Motor Company, e a colocou no papel depois de aposentado. A Il Guerra
Mundial forneceu um estimulo vital ao pensamento estratégico nos dominios empresarial e
militar, porque tornou agudo o problema da alocacdo de recursos escassos em toda a econo-
mia. As experiéncias durante a guerra encorajaram ndo sé o desenvolvimento de novos ins-
trumentos e técnicas, mas também, na visdo de alguns observadores, 0 uso do pensamento
estratégico formal para guiar as decisdes gerenciais.

Neste sentido, comecam a emergir questionamentos sobre os motivos de algumas or-
ganizagdes serem bem sucedidas e o que as leva a permanecerem vigorosas em suas respecti-
vas areas de atuacdo por longo tempo? Por outro lado, também, o que pode levar as organiza-
cdes ao abismo, serem extintas ou tornarem-se ultrapassadas. De fato, respostas a essas pon-
deragdes podem ser formuladas em diversos sentidos e por diferentes angulos. Podem servir
de referéncia o nivel de conhecimento ou envolvimento de cada observador, com base naquilo
que dispde de informacdes sobre a organizacédo, o contexto de sua atuacéo e, também, a forma
como é dirigida.

Um dos pontos que um investigador tendera a investigar, certamente, tera alguma rela-
cdo com a estratégia da organizagdo que pretende estudar. Decerto, a estratégia, para as orga-

nizacGes em geral, é tema de fundamental importancia. Sua relevancia pode ser demonstrada a
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partir de cases de sucesso ou insucesso. Assim, pode-se arriscar que a razdo do sucesso de
uma organizagdo é que ird determinar a sua missdo, o que, por conseguinte, determina o seu
campo de atuacao.

Para Fischmann e Almeida (1991), o sucesso das empresas nao se deve somente a sua
eficiéncia administrativa e operacional. Porter (1999), afirma que a eficacia operacional é t&o
importante para o sucesso da organizagdo quanto a estratégia. Ainda segundo o autor, a busca
da produtividade, da qualidade e da velocidade disseminou uma quantidade extraordinaria de
ferramentas e técnicas gerenciais, tais como gestdo da qualidade total; benchmarking; compe-
ticdo baseada no tempo; terceirizagdo; parceria; reengenharia; e gestdo da mudanca. Esses
instrumentos produziram melhorias operacionais e também geraram frustracdo para muitas
empresas devido a incapacidade de refletir estes ganhos em rentabilidade sustentada. E aos
poucos, de forma quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estraté-
gia, mas repercutiram em perda de competitividade.

Peter Druker, citado por Ghemawat (2000), asseverou que “gerenciar ndo ¢ um com-
portamento apenas passivo e adaptativo; é tomar providéncias para que ocorram os resultados
desejados”. Na era das grandes corporagdes, gerenciar “significa responsabilidade para procu-
rar moldar o ambiente econdmico, para planejar, iniciar e executar mudancas nesse ambiente,
para neutralizar constantemente as limitagdes de circunstancias econdmicas sobre a liberdade
de agdo da empresa”. Este critério tornou-se a base logica determinante para a estratégia de
negocios — isto é, usando conscientemente o planejamento formal, uma empresa poderia exer-
cer algum controle positivo sobre as forcas do mercado.

Ghemawat (2000), lembra que foi nos anos 60 que comecaram as discussdes nas esco-
las de administragdo com foco na combinacéo das forgas e fraquezas da empresa, 0 que seria
sua competéncia distintiva, com suas oportunidades e ameacas enfrentadas no mercado, o que
se tornou a estrutura classica de analise conhecida como analise SWOT, que se popularizou
nos meios académicos e gerenciais com a conferéncia sobre politica de negécios de 1973 de
Harvard.

Nos anos 60, a diversificacdo e as mudancas tecnolégicas aumentaram a complexidade
das situacOes estratégicas enfrentadas por muitas empresas e sua necessidade por medidas
mais sofisticadas que pudessem ser usadas para avaliar e comparar muitos tipos diferentes de
negocios. Os anos 60 e o inicio dos anos 70 testemunharam a ascensdo de varias firmas de
consultoria de estratégia. As firmas de consultoria ajudaram a disseminar critérios académicos
e desenvolveram um conjunto de instrumentos para ajudar os administradores (até mesmo de

empresas altamente diversificadas) a monitorar as estratégias das unidades de negocios sob
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sua responsabilidade. Embora a desilusdo com instrumentos especificos tenha surgido logo,
esta linha de trabalho ditou a agenda para pesquisas futuras e para o desenvolvimento na area
da estratéegia (GHEMAWAT, 2000).

De acordo com Fischmann e Almeida (1991), na administracdo das organizagdes po-
de-se distinguir trés niveis, que tem caracteristicas distintas, sendo o estratégico aquele que da
a direcdo a organizacdo adaptando-a ao seu meio ambiente; o administrativo aquele que cuida
do relacionamento e integracdo interna da organizacdo (Recursos Humanos, Financas); e o
operacional que cuida das operacdes da organizacdo (Compras, Vendas, Producéo).

Conforme Porter (1999), a eficacia operacional significa o desempenho de atividades
melhor do que os rivais. Abrange a eficiéncia, mas ndo se limita apenas a esse aspecto, abran-
gendo quaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos, como a reducgéo
dos defeitos nos produtos ou o desenvolvimento de melhores produtos com maior rapidez. De
outro lado, o posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes das
exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

Em Matos e Chiavenato (1999) encontra-se uma abordagem sobre as caracteristicas do

planejamento estratégico, apresentadas no Quadro 1.

Caracteristica do Planejamento Estratégico Descricéo
Relaciona-se com a adaptabilidade da organi- Devido a incerteza tem suas decisdes baseadas
zacdo a um ambiente mutével em julgamentos e ndo em dados concretos.

Reflete uma orientacéo externa que focaliza as
respostas adequadas as forcas e pressdes que
estdo situadas do lado de fora da organizacéo.

Orientacdo para o futuro Seu horizonte é o longo prazo, ou seja, deve con-
siderar nas decis@es atuais o futuro almejado.

Compreensivo Envolve toda organizacéo e seus recursos.
Abrange um comportamento global, compreen-
sivo e sistémico, e requer a participacdo das pes-
soas, pois ndo deve ficar apenas no papel.

Busca a construcéo de consenso Deve oferecer um meio de atender a todos na
direcdo futura que melhor convenha para que a
organizacgéo possa alcangar seus objetivos.

Forma de aprendizagem organizacional Por estar orientado para a adapta¢do da organiza-
¢éo ao contexto ambiental, o planejamento cons-
titui uma tentativa constante de aprender a ajus-
tar-se a um ambiente complexo, competitivo e
suscetivel a mudancas.

Quadro 1. Caracteristicas do Planejamento Estratégico
Fonte: MATOS e CHIAVENATO (1999)
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A estratégia pode ser entendida como o caminho que a organizacgao deve percorrer. Pa-
ra organizar esse caminho existem técnicas de planejamento estratégico que visam orientar as
organizagOes na busca dessa direcdo adequada. Nessa busca, é preciso refletir sobre a missédo
(vocacdo) da organizacao, ou seja, para que ela existe, qual seu propdsito. Deve-se também
analisar o seu ambiente para identificar as oportunidades e ameacgas, 0s pontos fortes que de-
vem ser aproveitados e 0s pontos fracos com os quais se deve tomar cuidado. Com base na
missao determinada e analise dos pontos fortes e fracos € estabelecido um caminho (estraté-
gia) para aproveitar as oportunidades e evitar riscos que o ambiente lhe oferece
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Na elaboracdo de um planejamento estratégico € imperioso considerar o ambiente e
suas nuances. Ambiente é tudo aquilo que interfere nos negdcios da empresa e sobre o qual a
empresa pode ndo ter controle. O ambiente de uma organizacao é tudo aquilo que tem in-
fluéncia no seu desempenho e que a organizacdo nada ou muito pouco pode fazer. Dessa for-
ma, quando se estabelece a direcdo que a empresa ira seguir, € importante entender se os fatos
ambientais poderdo ajudar ou atrapalhar, para que se evitem 0s riscos e se aproveitem as opor-
tunidades (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

A divisdo das atividades do planejamento estratégico e sua implementacdo em etapas
tem sua importancia didatica para o entendimento do processo e para facilitar a realizacdo e o
acompanhamento do cronograma. O plano estratégico deve ser revisado todos 0s anos para
incluir as alteracGes que acontecerem no ambiente.

Para Fischmann e Almeida (1991), o desenvolvimento do plano estratégico deve ser
democrético, de forma a possibilitar maior facilidade na mudanca de atitude das pessoas en-
volvidas, como também procurar adaptar a realizacdo do plano as caracteristicas da organiza-
cdo e das pessoas. No desenvolvimento da administracdo estratégica € necessario um acom-
panhamento através de um cronograma, para que as ideias ndo sejam perdidas na sua realiza-
¢do. O acompanhamento, portanto, visada assegurar o cumprimento da estratégia estabelecida

ou sua adequacao.

2.2 OPLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

Dados a respeito de ajustes na forma do Estado brasileiro sdo apresentados por
Bresser-Pereira (1998), que relata que nos anos 1990 deu-se énfase a reforma do Estado, par-

ticularmente para a reforma administrativa. A reforma administrativa objetivava tornar o ser-
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vigo publico mais coerente com o capitalismo contemporéneo, oferecendo como uma das ra-
z0es o fato de que os cidaddos tornaram-se cada vez mais conscientes de que a administragéo
publica burocratica ndo correspondia as demandas que a sociedade civil apresentava aos go-
vernos. Assim, ao invés da velha administracdo publica burocratica, uma nova forma de ad-
ministracdo, baseada nos avancos que experimentaram, durante o século XX, as empresas de
administragdo de negdcios, sem, perder a caracteristica de administracdo publica: uma admi-

nistracdo que nao visa ao lucro, mas a satisfacéo do interesse publico.

Assim, conforme o autor, a administracao publica gerencial emergiu, na segunda me-
tade do século XX, como resposta a crise do Estado; como modo de enfrentar a crise fiscal,
como estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracdo dos servicos que

cabiam ao Estado; e como um instrumento para proteger o patrimonio.

Ainda, conforme Bresser-Pereira (1998), algumas caracteristicas basicas que definem
a administracdo publica gerencial seria o fato de ser orientada para o cidaddo e para a obten-
cao de resultados; a pressuposicao de que os politicos e os funcionarios publicos sdo merece-
dores de um grau limitado de confianca; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do
incentivo a criatividade e a inovacdo; o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre 0s
gestores publicos é o contrato de gestdo. Enquanto a administracdo publica burocrética se
concentra no processo, em definir procedimentos para contratagdo de pessoal; para compra de
bens e servigos; e em satisfazer as demandas dos cidaddos, a administracdo publica gerencial
orienta-se para resultados. Enquanto a administracdo publica burocratica é autorreferente, a

administracdo publica gerencial é orientada para o cidadao.

Ante o0 exposto, verifica-se que a introducdo de modelos de gestdo estratégica na ad-
ministracdo publica brasileira tem um marco importante, a partir da reforma administrativa
levada a efeito a partir dos anos 1990. Esse marco é relevante, uma vez que se pode conside-

rar, a partir desse dado historico, que se trata de algo relativamente recente no pais.

A ideia de planejamento estrategico decorreu da necessidade das organizacdes se
programarem, evitando surpresas onerosas, frente a velocidade das mudancas que ocorrem no
ambiente. Foram elaborados diversos modelos pelos estudiosos do tema, e sua aplicacdo nas
empresas privadas se tornou “quase compulsoéria” em meados do século XX. Certo tempo
depois, a tendéncia se alastrou para o setor publico (SILVA; GONCALVES, 2011). Os auto-

res apontam haver caréncia de estudos sobre o planejamento estratégico no setor pablico.

A estratégia na area de negocios se consolida nos USA nos anos 60, mas com um
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discurso de legitimacdo das grandes empresas e desprezo pela dimenséo publica e pelo Estado
(FARIA; SAUERBRONN, 2008).

Na area publica a estratégia tem um foco diferente, uma vez que os objetivos de
organizagOes publicas ndo tém a mesma conotacdo e direcionamento que 0s propositos das
organizagdes privadas. Dai que o modelo defendido por Porter (1991), com o uso de
estratégias competitivas ndo se amolda ao segmento publico ou governamental. Veja-se que
essa teoria da vantagem competitiva é resultante da escolha de uma das opcdes: vender mais
barato (lideranca em custo), vender algo diferenciado (diferenciacdo) ou foco/alvo estratégico
(em custo ou diferenciacdo), o que ndo é propriamente a preocupacao central do setor publico,
pelo menos para a administracédo direta, no caso do Brasil (FERREIRA et al., 2013).

De se considerar que o que se V€, de um modo geral, é a adaptacdo e aplicacdo dos
modelos desenvolvimentos para o setor privado ao setor publico. Conforme Ferreira et al.
(2013), a simples insercdo de estratégia em organizagdes publicas aplicando-se 0 mesmo fer-
ramental utilizado no setor privado, sem considerar a dindmica prdpria da administracdo pu-
blica, o conflito existente nessas organizacbes entre politica e gestdo, ndo seria adequado,
posto que ao aplicar a estratégia ha de se considerar o lado politico das organizagdes publicas,
assim como ndo pode ser deixado de lado a gestdo em favor de questdes politicas, havendo a
necessidade de um equilibrio em tais pontos, o que se constituiria numa das preocupacgdes da
gestdo publica gerencial, pontos a serem desenvolvidos no Brasil.

Ainda, segundo Ferreira et al. (2013), o0 modelo da teoria baseada em recursos se
ajusta de modo parcial para o setor publico, uma vez que nessa linha de pensamento a
vantagem competitiva decorre de recursos especificos, raros, inimitaveis e superiores em uso,
de determinado empresa em relagdo a outras que estdo no mercado, porque muitas vezes o
setor publico é monopolista, e parece ndo estar preocupado com competicdo ou participacdo

de mercado.

Para Matus (2006), o planejamento seria como uma espécie de jogo social, sendo que
ndo bastaria ter um bom delineamento normativo e prescritivo do plano, mas, além disso, uma
boa estratégia para lidar com os outros jogadores e com as circunstancias que cerca 0 jogo
social. Conforme Llewellyn e Tappin (2003), o aparecimento da estratégia no setor pablico é

relativamente recente, sendo um conceito que foi incorporado do setor privado.

A estratégia no setor publico pode ser compreendida por meio de relacdes de poder,

ja que este influencia diretamente a estratégia a ser observada nos segmentos sob essa in-
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fluéncia. Conforme Johanson (2009), estratégia é proposito, € direcdo, objetivos, o que €
importante seja no setor publico ou privado. O que ndo deixa de ser um contraponto aos
diversos modelos existentes, basicamente pensados para o setor privado, onde predonomina a
ideia de competicdo. Contudo, em que pese a relevancia da estratégia, hd que se considerar
que no setor pablico, o processo de estratégia sofre pelo conflito que existe entre politica e
gestdo (STEWART, 2004).

De acordo com Andrews et al., (2007), ha dois tipos de estratégias em administracao
publica. O primeiro é o planejamento racional, em que as estratégias sdo desenvolvidas de
forma analitica, formal e l6gica, com andlise do ambiente externo e interno e até de previsdo
de futuro, sendo os objetivos definidos para o desempenho futuro, e a melhor opg¢éo politica é
selecionada. O desempenho € acompanhado. No segundo modelo, a estratégia emerge de tro-
cas politicas entre os grupos internos e entre a organizacao e seus stakeholders. Nesse cenario,
a politica que tem o maior suporte politico se torna a estratégia efetiva e, neste caso, as anali-
ses formais tém papel menor e os objetivos organizacionais permanecem vagos no sentido de
maximizar a estabilidade politica.

Ja Stewart (2004), identifica trés tipos de estratégia no setor publico, quais sejam a
estratégia politica, a estratégia administrativa e a estratégia gerencial. Estratégia politica é o
que o governo quer mudar, sua agenda politica, e as formas pelas quais a agéncia ira se mover
para ajuda-lo a alcancar essa agenda. Estratégia organizacional € mais semelhante a estratégia
no setor privado, é o que a organizacdo faz para atender as necessidades e expectativas de
suas partes interessadas, o que faz para sustentar o seu futuro em um mundo em que as pres-
sbes competitivas ndo estdo distantes, mesmo do setor publico. E estratégia gerencial sdo as
atividades técnicas de elaboracdo do orcamento e relatério, toda a vasta gama de tomada de
decisbes operacionais, e 0 emprego de recursos para alcancar os objetivos acordados, ativida-
des que geralmente sdo tidas como inequivocamente gerenciais no sentido de que elas pare-
cem ser removidas dos dominios estratégicos (STEWART, 2004). O foco, no presente traba-
Iho, como ja referido, € o estudo da estratégia administrativa ou organizacional da organiza-

cao objeto da pesquisa e congéneres de outros paises.

23 A SIMULACAO DE CENARIOS FUTUROS

A formulacdo de estratégias por uma organizacdo é uma atividade complexa, natu-

ralmente, pois a estratégia esta inserida em uma variedade de fatores e de componentes inter-
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nos e externos, sendo que muitos ndo estdo no controle da organizagdo ou ndo foram previs-
tos. Como o planejamento estratégico é um instrumento relevante de auxilio a gestdo, ao dar
rumo as acfes da organizacdo segundo um planejamento formulado, englobando objetivos
estratégicos, reduz-se a possibilidade de decisfes inadequadas, reforcando, assim, o papel de

apoio a tomada de decisdo do planejamento estratégico.

O ato de planejar implica em formular objetivos e a¢Oes estratégicas de forma a ori-
entar a melhor decisdo. Considera, ainda, o futuro, ou seja, que as decisdes do presente reper-
cutirdo no futuro. Neste sentido, a consideracdo de cenarios futuros € uma das importantes
etapas a serem levadas a efeito pela organizacéo na elaboracdo de seu planejamento estratégi-
co. Ao prospectar o futuro a organizacdo poderéa adotar decisdes que orientem sua estratégia
considerando as condicdes daquele futuro. A organizacdo se prepara e pode adotar decisdes

melhores.

O desenvolvimento de uma viséo de futuro por uma organizagéo, seja do setor priva-
do ou do setor publico, encontra na simulagdo de cenarios uma ferramenta muito valiosa que
Ihe possibilita consisténcia e coeréncia no contexto de sua atuacdo. Cenarios geram aprendi-
zado organizacional, contudo ndo sdo estratégias ou ndo devem ser confundidos com estraté-
gias, pois cenarios dependem do tipo de visdo daqueles que os elaboram e as estratégias, das
atitudes adotadas em face dos futuros possiveis (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

Os cenarios podem ser desenvolvidos a partir de perspectivas intuitivas ou analiticas.
A abordagem intuitiva depende do conhecimento qualitativo e de insights a partir dos quais 0s
cenarios sdo elaborados mediante a exploracdo da criatividade e a abordagem analitica trata
da quantificacdo das incertezas identificadas e emprega tanto modelos conceituais quanto mo-
delos aritméticos e simulagdes obtidas por softwares (VAN NOTTEN, 2006).

Assim, intuitiva seria uma visdo de cenarios entendida como uma ferramenta para
auxiliar numa visdo de longo prazo num mundo de grande incerteza (SCHWARTZ, 2003). De
outro lado, analitica € a compressao de cenario como a descricdo de uma situagdo futura e
pelo curso de eventos que capacitam alguém a progredir da situacdo de origem para a situacao
futura (GODET, 2000). J& a integracao entre cendrios e estratégias pode ser entendida a partir
da compreensdo de que cenarios sdo usados como meio de definir a estratégia em relacdo a
uma serie de modelos futuros do mundo, sendo que decisdes estratégicas devem considerar
que os cenarios elaborados devem ser tratados como igualmente provaveis; do contrario, mu-

dancas radicais poderdo ser negligenciadas (HEIJDEN, 2004).
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O planejamento de cenérios pode requerer um tempo consideravel por envolver
equipes executivas de nivel tatico e estratégico (DURANCE; GODET, 2010). Ademais, 0s
cenarios devem ser desenvolvidos, de preferéncia, internamente, por individuos que conhe-
cem o microambiente organizacional (MARCIAL; GRUMBACH, 2006).

Projetar uma viséo consistente do futuro contribui para ampliar a compreensdo do
ambiente, prever o impacto das circunstancias e agir com maior assertividade. As possiblida-
des de acontecimentos futuros podem ser caracterizadas em cenas projetadas sob a perspecti-
va da organizacdo. Essa ndo € uma misséo desarrazoada. Ao contrario, sob o enfoque de uma
perspectiva organizacional, cenarios, ou eventos futuros possiveis, quando parametrizados,
podem ser simulados (ROJO, 2005).

Para projetar acontecimentos possiveis futuros é importante um diagndstico situacio-
nal do momento e a consideracdo de determinadas variaveis. A elaboracdo de cenarios de
forma sistematizada é uma atividade Util e eficiente na tomada de decisfes estratégicas para
desafios que podem acontecer no futuro e permite a exploracdo de resultados possiveis em
varias alternativas de futuro, evitando ou mitigando riscos com base em um unico ponto de
vista, uma vez que planejar por cenarios faz com que os gestores formulem hipédteses e as
testem em um cenario imaginado, sob controle e isento de ameacas reais (ROJO, 2005). Os
cenarios tém de ser projetados a partir de varidveis relevantes, para evitar distorgdes nos resul-
tados gerados a partir das simulagdes (HOSS et al., 2012). Percebe-se, assim, que alguns ele-
mentos que fornecem subsidios a formulacdo de cenéarios se evidenciam, como o conhecimen-

to na atividade e a qualidade das variaveis.

Elaborar cenérios ndo é um exercicio de predicdo, ao contrario, se traduz em um es-
forco de fazer descricdes plausiveis e consistentes de situagBes futuras possiveis apresentando
as condicionantes do caminho entre a situagdo atual e cada cenario futuro, destacando os fato-
res relevantes as decisdes que precisam ser tomadas. E um instrumento de apoio & decis&o,
precisa abranger as principais dimensdes relevantes do problema (WRIGHT; SPERS, 2006).
Todo o esfor¢co em torno da construcdo de cendrios parece justificar-se sempre que a organi-
zacdo puder elaborar respostas as suas perguntas cruciais sobre o futuro (DA SILVA; SPERS;
WRIGHT, 2012). Moritz; Nuner; e Pereira (2008), apontam que sdo caracteristicas importan-
tes a visdo plural do futuro, énfase no aspecto qualitativo e capacidade de quebra de modelos
mentais, sendo que apos a elaboragéo de qualquer cenario, deve-se verificar sua consisténcia,
ou seja, sua coeréncia interna — se ha compatibilidade matua entre a filosofia, a trajetoria e as

cenas que o integram.
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2.4 ESTRATEGIAS E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta parte do trabalho desenvolve-se o conceito de aprendizagem organizacional e a
ligagdo que as estratégias da organizacao tém com a aprendizagem, como este processo inter-
fere no desempenho estratégico da organizacao e, se efetivamente, pode-se entender que esses
elementos tém conexao, ou seja, se 0 planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem

organizacional.

O conhecimento se movimenta nas organizagoes, e pode ser criado, descoberto, tro-
cado, comprado e aplicado ao trabalho. O conhecimento organizacional, ao contrario do indi-
vidual, é dindmico e para ser utilizado de forma eficaz, tem-se que entender as forcas que o
impelem (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997), desenvolveram o modelo de criagdo do conhecimento
organizacional, denominado de espiral do conhecimento, que valoriza e integra os varios tipos
de conhecimentos. Segundo estes autores, a inovacdo e a criacdo de novos conhecimentos
organizacionais derivam da transformag¢do ou “conversdo do conhecimento tacito em conhe-
cimento explicito”. O conhecimento t4cito envolve uma dimensdo técnica — do tipo know-how
— € outra cognitiva, relativa a modelos mentais, crencas e percepcdes e € de dificil transmis-
sdo. Estes elementos encontram-se incorporados nos individuos, definindo a forma como
agem e se comportam, constituindo o filtro através do qual percepcionam a realidade. O co-
nhecimento explicito, por seu lado, é produzido a partir de dados recolhidos e informacédo
armazenada. E escrito ou gravado e inclui livros, manuais, patentes, base de dados, relatorios,
bibliotecas, politicas e procedimentos. Pode ser facilmente identificado, captado, partilhado e

aplicado.

Assim, numa dimensao epistemoldgica, a combinacdo destas duas categorias de co-
nhecimento faz emergir quatro modos de conversdo do conhecimento (socializacdo, externali-
zacdo, combinacdo e internalizagdo), através dos quais o0 conhecimento tacito e explicito se
difunde, em quantidade e qualidade. Quando o conhecimento criado pelos individuos é trans-
formado em conhecimento ao nivel grupal, organizacional e interorganizacional, verifica-se
uma dimenséo ontoldgica da criacdo do conhecimento. Isto €, 0s varios processos de conver-
sdo entre conhecimento tacito e explicito ocorrem num ciclo ascendente do individuo até a

interacdo da organizacdo com o ambiente (SEQUEIRA, 2008).

Davenport e Prusak (2003) identificam cinco modos de criacdo consciente e intenci-
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onal do conhecimento: aquisi¢éo, recursos dedicados, fusdo, adaptacéo e rede do conhecimen-
to. A maneira mais direta e, geralmente, a mais eficaz de se adquirir conhecimento é a compra
— isto é, adquirir uma organizacdo ou contratar individuos que o possuam. Cada vez mais, as
empresas adquirem outras especificamente pelo seu conhecimento. Além de poder ser com-
prado o conhecimento também pode ser alugado ou financiado. Outra forma de criar conhe-
cimento consiste em dirigir recursos para formar unidades ou grupos com uma finalidade de-

terminada. Departamentos de pesquisa e investigacdo sdo exemplos disso.

Ainda, conforme os autores, a fusao retine pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto, condicionando-as a chegar a uma resposta comum. Esta
permite reunir uma variedade de talentos e de experiéncias, aumentando as possibilidades de
um resultado bem-sucedido. A adaptacdo que se impdem as organizac@es, impulsionada pelas
inovacOes ao nivel da concorréncia, pelas novas tecnologias e as pelas mudancas sociais e
econdmicas incentivam a criagdo do conhecimento. As redes de conhecimento informais e
autoorganizadas no interior das organizag¢fes, como as comunidades de pratica, promovem a
partilha de conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar. A continuidade das

redes podem originar novos conhecimentos.

Nota-se que as organizacOes aprendem através das pessoas, porém apenas aquelas
que conseguem estabelecer mecanismos sistematicos de gerenciamento desse aprendizado sao
as que realmente atingem a alavancagem do conhecimento, sendo capazes de adaptar, trans-
formar e criar processos, requisitos fundamentais para as organizacdes que buscam vantagem
competitiva (ANGELONI, 2003).

2.4.1 Aprendizagem organizacional

No campo da ciéncia da administracdo diferentes abordagens sdo encontradas para
aprendizagem organizacional. Na literatura encontra-se que a aprendizagem organizacional é
vista como algo experimental, sendo, portanto, um pressuposto basico para a maioria das dife-
rentes abordagens sobre aprendizagem (GIOVANELLA et al., 2013)

Historicamente, a aprendizagem organizacional ganhou notoriedade na década de
noventa, embora presente ha mais tempo na literatura sobre teoria econémica da firma e teoria
das organizagdes. A énfase nesse conceito e sua retomada séo atribuidas ao forte valor expli-

cativo que apresenta para processos de mudanca organizacional, lembrando-se que a preocu-
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pacdo em favorecer aprendizagens emerge em um contexto competitivo no qual a inovacéo

em produtos e processos € essencial a sobrevivéncia de organizaces (SOUZA, 2004).

Em suas abordagens iniciais, falar em aprendizagem organizacional significa avaliar
resultados de desempenho. Contudo, na medida em que o conceito é apropriado pela teoria
das organizagdes, 0 foco passa para processos. Trata-se de procurar entender como organiza-
¢Oes agem para conquistar os resultados que indicam a realizacdo de aprendizagens. Busca-se
compreender que estruturas organizacionais, que politicas de gestdo de pessoas, que cultura,
que valores, que tipos de lideranca, que competéncias, que aspectos, enfim, podem favorecer

ou obstaculizar processos de aprendizagem (SOUZA, 2004).

Ainda conforme Souza (2004), o conceito de aprendizagem organizacional, ndo se
reverte facilmente em prescricdes para a acdo, deixando em aberto, na literatura académica, a

questdo de como, afinal, promover aprendizagem organizacional.

Nadler, Gerstein e Shaw (1992) consideram o aprendizado organizacional como a
capacidade que a organizacao tem de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experi-

éncia de outros, e modificar sua forma de funcionar.

Kim, (1993) entende que a aprendizagem organizacional é mais complexa e dinami-
ca do que a individual, uma vez que a complexidade se amplia quando se da perspectiva do
individuo para perspectiva do grupo. Assim, a aprendizagem organizacional seria resultado
ndo sé das aprendizagens individuais, assim como das dindmicas estabelecidas entre os indi-

viduos nas organizacdes.

Tsang (1997) identificou duas correntes explicativas da aprendizagem organizacio-
nal. Uma de cunho tedrico, designada de descritiva e associada a aprendizagem individual,
encontrada em estudos iniciais sobre o tema. A outra corrente designada de prescritiva ou de
organizacdo que aprende, originada a partir do trabalho de Senge (1990), no livro intitulado
“A Quinta Disciplina”, define uma série de aspectos considerados fundamentais para as orga-
nizacOes aprenderem. Esta abordagem preocupa-se mais em descrever 0s processos de apren-
dizagem organizacional baseada na analise de uma realidade observada. Senge defende o
conceito de learning organization, organizagdes que aprendem, abordando que em tais orga-
nizagdes o estimulo a criatividade coletiva favorece o compartilhamento de conhecimentos, o
que leva ao fortalecimento do aprendizado em grupo e por consequéncia colaboram para o

desenvolvimento organizacional.

Segundo Garvin (1998), aprendizagem organizacional é um processo de natureza
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comportamental, com um viés técnico e outro social. Sob o aspecto técnico, a aprendizagem
organizacional refere-se ao processamento eficaz, interpretacdo e resposta de informacoes
internas e externas a organizacao, e a discussao principal esta relacionada a quais formas de
mudanca estdo associadas a aprendizagem. No que se refere a visdo social, busca compreen-

der como as pessoas atribuem significado as suas experiéncias de trabalho.

Para Guns (1998) aprendizagem organizacional € a aquisi¢do de conhecimentos, ha-
bilidades, valores, convicgdes e atitudes que acentuam a manutencao, o crescimento e o de-

senvolvimento da organizacéo.

Kim (1998) defende que as organizagdes aprendem através de seus membros indivi-
duais, que as organizacfes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem e que a apren-
dizagem individual ndo garante a organizacional, mas sem aquela, esta ndo ocorre. A aprendi-
zagem individual deve passar pelo processo de ser inserida na memdria e na estrutura da or-
ganizacdo para promover a aprendizagem organizacional. Grande parte da aprendizagem or-
ganizacional ocorre em uma serie de momentos individuais que os funcionarios experimentam
diariamente, como enfrentar com calma as atividades, interagir com pessoas dentro e fora da
organizacdo, participar de trabalhos internos, desempenhar tarefas, acompanhar a realizacdo
do trabalho. Ainda conforme o referido autor, a medida que a organizacao cresce, haveria 0
surgimento da distingdo entre aprendizagem individual e organizacional, e um sistema para a

captura da aprendizagem de seus membros individuais.

Kim (1998) considera que motivacdo e competéncia fazem parte integral da aprendi-
zagem humana, tornando-se mais complexas dentro de organizacdes. Apesar de 0 termo
aprendizagem manter o mesmo significado tanto no individual quanto no organizacional, o
processo de aprendizagem é fundamentalmente diferente no nivel organizacional. Organiza-
cOes que se baseiam na aprendizagem concentram-se em desenvolver da melhor forma as suas
respectivas tarefas, sendo a aprendizagem a forma de melhorar o desempenho de longo prazo
(GUNS, 1998).

Considerada um processo complexo e dindmico de geracdo de conhecimento organi-
zacional, a aprendizagem organizacional sofre influéncia de um grande nimero de variaveis
que mantém entre si relagdes complexas e frequentemente subjetivas. A eficiéncia do apren-
dizado € evidenciada pela capacidade, considerada essencial, de estabelecer uma relagdo cau-
sal entre acOes e resultados, independentemente destes resultados terem provido ou ndo um
desempenho positivo em relacdo aos demais competidores (ZANGISKI; LIMA; COSTA,
2009).
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Segundo Fleury e Fleury (2004), o processo de aprendizagem organizacional néo en-
volve apenas a elaboracdo de novos mapas cognitivos que viabilizam a compreenséo da di-
namica dos ambientes interno e externo, mas também a definicdo de novos comportamentos
que evidenciam a efetividade do aprendizado. Ainda conforme Fleury e Fleury (2006), o pro-
cesso de aprendizagem se verifica em trés niveis, quais sejam, o individual, que é primeiro
nivel em que ocorre 0 processo de aprendizagem, envolvendo emocgdes positivas ou negativas;
o nivel do grupo, em que a aprendizagem constitui-se em um processo social e coletivo, abor-
dando aspectos de compreensdo e interpretacdo de conhecimentos individuais compartilhados;
e o nivel da organizacdo, em que se verifica a institucionalizacdo do processo de aprendiza-
gem individual e do grupo, expresso através de regras e procedimentos, estimulando a memo-

ria organizacional.

De seu turno, Takeuchi e Nonaka (2008) ao tratar da criacdo de conhecimento orga-
nizacional, estabeleceram o modelo denominado de processo SECI (socializagéo, externaliza-
cao, combinacdo e internalizacdo), a partir da interagcdo entre o conhecimento técito e o expli-
cito, apresentando quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento, conforme de-

monstrado no Quadro 2.

Modos de Conversao do Conhecimento (SECI) Entidades de Criagédo do
Conhecimento

Socializacao Compartilhamento de Experiéncias | Individuo = Individuo
(Tacito =» T4cito) Aprendizado diario: observagéo e

treinamento prético.
Externalizagéo Articulagdo do conhecimento taci- Individuo ™% Grupo
(Téacito = Explicito) to, promovendo reflexdo, discus-

sdo, dialogo e integracdo entre as

pessoas.
Combinacao Sistematizar, padronizar e armaze- Grupo = Organizagao
(Explicito = Explicito) nar o conhecimento explicito ad-

quirido.
Internalizacéo Aprender e adquirir novo conhe- Organizacdo = Individuo
(Explicito =» T4cito) cimento tacito na pratica. Forma de

conversao que a aprendizagem
mais se destaca.

Quadro 2. Processo SECI — Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008).

A socializagdo consiste no processo de partilha do conhecimento tacito entre os
individuos ou no processo de criagcdo de novo conhecimento tacito, por meio do desenvolvi-

mento de experiéncias partilhadas, da observacdo, da imitacdo e da pratica. No entanto, o pro-
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cesso de socializagdo é uma forma limitada de criacdo do conhecimento, uma vez que o co-
nhecimento tacito, quando ndo convertido em explicito, € dificilmente ampliado ao nivel or-
ganizacional (SEQUEIRA, 2008).

O processo de explicitacdo ou exteriorizacdo consiste na articulacdo do conhecimen-
to t&cito em conhecimento explicito ou codificado, tornando-se transmissivel através da lin-
guagem formal e sistemética de forma a ser facilmente entendida pelos outros. Considerando
0s quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo é considerada a chave para

a criacao do conhecimento, uma vez que cria novos conceitos explicitos (SEQUEIRA, 2008).

A combinagdo consiste num processo dindmico de conversdo de novo conhecimento
explicito a partir do conhecimento explicito existente. Este processo assenta em trés processos
que visam: captar e integrar o novo conhecimento explicito; a sua combinacéo; e por ultimo, a
sua disseminacdo por intermédio de reunides e apresentacGes para estar disponivel por toda a
organizacdo. As questdes principais do processo de combinacdo prendem-se, justamente, com
0s processos de comunicacgéo, difusdo e sistematizacdo do conhecimento, pelo qué, o uso de
redes de trabalho informatizadas e de bases de dados, podem ser catalisadoras deste modo de
conversdo. A geréncia de nivel intermédio desempenha um papel critico na criacdo de novos

conceitos através da rede de informacdes e conhecimentos codificados (SEQUEIRA, 2008).

O processo de internalizacdo consiste na incorporacao de conhecimento explicito sob
a forma de conhecimento técito. Este modo de conversdo relaciona-se diretamente com a
aprendizagem préatica, com a formacdo/treino e o0 exercicio, que permitem um aperfeicoamen-
to das competéncias individuais, mas também a uma inovacdo no modo como o trabalho é
realizado, pela articulacéo estreita e integrada entre aprendizagem pela experiéncia e trabalho
(SEQUEIRA, 2008).

A criagdo do conhecimento emerge, assim, de um processo continuo e dindmico en-
tre conhecimento tacito e conhecimento explicito, envolvendo flutua¢6es entre os quatro mo-
dos de conversdo de conhecimento, numa espécie de espiral do conhecimento que alarga pro-
gressivamente a base do conhecimento organizacional. Este processo pode expandir-se para o
contexto externo da organizacdo, na medida em que é possivel estabelecer interacbes com
outras organizagdes originando a criagdo de novo conhecimento. Assim, através desta intera-
cdo dindmica, o conhecimento gerado pela organizacdo pode despoletar a mobilizacéo de co-
nhecimentos de intervenientes externos, tais como fornecedores, distribuidores, clientes, etc
(SEQUEIRA, 2008).
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Percebe-se, pois, que ha convergéncia entre as teorias de Fleury e Fleury (2006) com
Takeuchi e Nonaka (2008), onde se destaca o individuo como agente transformador no pro-

cesso de aprendizagem, que interage com a organizacao, e detém e processa o conhecimento.

A transformacéo do conhecimento individual e da equipe em conhecimento coletivo,
dentro da organizacdo, é fruto de um ambiente onde praticas cotidianas e experiéncias sao

disseminadas coletivamente, caracterizando o processo de aprendizagem organizacional.

2.4.2 Aprendizagem Organizacional a partir do Planejamento Estratégico

De acordo com Pawlowsky (2001) aprendizagem organizacional se classifica em
cinco perspectivas: cognitiva e do conhecimento; tomada de decisdo organizacional e da
adaptacdo; teoria de sistemas; cultural; aprendizagem na agdo. No entanto, conforme
Antonello e Godoy (2010), seguindo a linha de raciocinio deste autor e, a partir da revisdo de
literatura sobre aprendizagem organizacional, identificou-se que esta emergindo uma sexta
perspectiva que poderia ser denominada de Perspectiva da Estratégia/Gerencial. No Quadro 3

sdo apresentadas resumidamente essas perspectivas.

Perspectivas Descricgéo

Aprendizagem organizacional tem uma base cognitiva onde o conhecimen-
to € acumulado de modo consciente, tendo papel essencial, durante o pro-
cesso, a informacao.

O processo de aprendizagem inclui a aquisicdo e disseminacéo da infor-
macao e interpretacdo compartilhada.

A nocdo essencial da perspectiva cognitiva é que os membros das organi-
zag0es nédo sdo somente uma caixa de armazenamento de experiéncias
racionais passadas, mas intérpretes da realidade de acordo com as especifi-
cidades do seu sistema cognitivo.

Segundo esta perspectiva, as organizaces exibem comportamento adapta-
vel com o passar do tempo. Da mesma maneira que adaptacdes em nivel
individual dependem de fendémenos da fisiologia humana, adaptagdo orga-
nizacional usa os individuos da organizacdo como instrumentos.

Perspectiva | [Perspectiva Cognitiva e

da Tomada | do Conhecimento

de Decisao
Organiza-
cional e da
Adaptacéo

Continua...
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Perspectiva da

Perspectiva Cultural

Perspectiva da Estra-| Perspectiva da

tégia/ Gerencial

Teoria de Siste-

mas

Aprendizagem na

Acéo
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Continuacdo...
Descricao

A organizacdo ¢ definida como sistemas de atividades conscientemente
coordenadas, sendo a aprendizagem organizacional concebida como um
incremento na solucgdo de problemas potenciais de sistemas sociais, in-
cremento derivado da aprendizagem institucional.

Todos os outputs de um sistema s&o vistos como inputs para outros siste-
mas, enquanto a aprendizagem significa compreender as relagdes comple-
xas dos sistemas sociais e a sua dindmica.

A perspectiva cultural € identificada a partir de duas visdes. A primeira
entendendo a aprendizagem organizacional como mudanca nas rotinas
defensivas dentro das organizagdes, pois 0 mecanismo de defesa seria
fundamentado em nivel cultura e emocional da organizacéo, existindo
dois tipos de cultura contrastantes nas organizacoes, que seriam a Teoria
em Uso e a Teoria Esposada. Cultura seria a aprendizagem comum com-
partilhada e produzida.

A segunda corrente entende a perspectiva cultural como complemento da
perspectiva cognitiva. Enquanto a cognitiva foca o nivel individual, a
perspectiva cultural pode capturar a aprendizagem em nivel de aprendiza-
gem coletivo. Assim, a aprendizagem organizacional é vista como proces-
SO.

A intervencdo orientada para o comportamento é o ponto de partida para
0s processos de aprendizagem.

A aprendizagem organizacional é definida como a capacidade de uma
organizagdo para manter ou melhorar seu desempenho baseado na experi-
éncia. Aprendizagem a partir da experiéncia, e a experiéncia dos aprendi-
zes é refletida enquanto ocorre a agdo. Aprender fazendo é o argumento
desta perspectiva, sendo o conhecimento t4cito elemento importante nesse
processo.

A aprendizagem seria uma fonte de heterogeneidade entre organizacdes,
criando a base para uma possivel vantagem competitiva. A aprendizagem
significa que uma organizagdo aprende e que deve aprender mais rapido
que outras.

Os autores gque seguem esta abordagem acreditam gque o0s gerentes tém
papel ativo e importante no processo de aprendizagem organizacional,
criando ambiente de aprendizagem dentro da organizacéo, identificando
problemas e tomando decisdes estratégicas.

Quadro 3. Perspectivas de aprendizagem organizacional

Fonte: ANTONELLO e GODOY (2010)

Sob a Gtica do planejamento estratégico, as instituicdes definem as competéncias relaciona-

das ao respectivo negdcio. Sao estabelecidos o0s objetivos e metas a serem alcancados segundo

sua visdo estratégica e, posteriormente, identificadas as lacunas entre as competéncias neces-

sérias a esses objetivos e aquelas disponiveis na organizagdo. A partir dai, a aprendizagem

surge como um mecanismo integrado as dimensées individual e organizacional.

Conforme Senge (1990), empresas que desenvolvem estratégias para gerir o conhe-

cimento sdo definidas como organizacdes que aprendem, e caracterizam-se pelo estimulo ao
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aprendizado individual das pessoas, pela disseminacdo da cultura de aprendizagem entre cli-
entes e fornecedores, pelo desenvolvimento de uma estratégia centrada no desenvolvimento

de recursos humanos e pela busca da transformacéo continua.

Para Barbosa et al. (2003), a estratégia organizacional contribui para os resultados do
processo de aprendizagem organizacional. Ao determinar as metas e os objetivos da organiza-
cao, a estratégia impGe limites ao processo decisorio e fornece um contexto para a percepgao
e interpretacdo do ambiente, influenciando, portanto, a aprendizagem. A contribuicdo da es-
tratégia para o processo de aprendizagem ocorre pela explicitacdo de planos, politicas, metas,
diretrizes ou agdes incrementadoras da aprendizagem. Assim, o planejamento teria a capaci-
dade de acelerar esse processo de aprendizagem. A aprendizagem organizacional, apesar de
ser um processo, pode configurar uma estratégia. A perspectiva do aprendizado oferece as
condicdes para o crescimento sustentavel da organizacdo, ou seja, como mobilizar o capital
intelectual para a inovacao, a mudanca e consequentemente a melhoria continua dos processos
de trabalho e do nivel de satisfagdo dos clientes, a fim de atingir os resultados que a organiza-

cdo se propde, ou seja, cumprir sua missdo institucional.

Nesse sentido, pode-se considerar que o planejamento estratégico se constitui em
uma oportunidade de aprendizagem organizacional? A resposta a essa indagacéo talvez possa
ser dada a partir do questionamento de que aprendizagens seriam fundamentais para a organi-
zagdo, ou como essas aprendizagens podem ser desenvolvidas e otimizadas considerando-se
as realidades sociais e culturais especificas dos contextos organizacionais? Conforme Souza
(2004), essas interrogacdes trazem ja alguns pressupostos provenientes dos estudos sobre
aprendizagem organizacional, destacando-se que a aprendizagem organizacional é chave para
a competitividade e sobrevivéncia de organizagdes, que ¢ um fenbmeno ao mesmo tempo
individual e coletivo, que esta intrinsecamente relacionada a cultura das organizacdes; que é
um fenbmeno que apresenta uma dinamica paradoxal, ja que aprender e organizar sdo fend-

menos antitéticos.

O primeiro aspecto acima identificado € a associacdo entre competitividade e apren-
dizagem organizacional. A aprendizagem organizacional é vista como a busca de manter e
desenvolver competitividade, produtividade e inovacdo em condicGes tecnoldgicas e de mer-
cado incertas. O autor esclarece que, embora o conceito esteja historicamente associado as
analises econdmicas do desenvolvimento de novas industrias, tecnologias e programas de P&
D, é retomado com énfase na analise dos processos de transformagdo em organizagdes na es-

teira das mudangas no cenério econémico internacional, a partir dos anos oitenta. O segundo
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aspecto, o carater ao mesmo tempo individual e coletivo da aprendizagem organizacional. A
aprendizagem individual ndo é sinbnimo de aprendizagem organizacional, contudo ndo havera
aprendizagem organizacional sem a aprendizagem individual. OrganizacGes, diferentemente
de individuos, desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que, ndo apenas influenciam
seus membros imediatos, mas sdo também transmitidos para outros, via histérias e normas
organizacionais. Assim, seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional ndo é nada
mais do que o resultado cumulativo da aprendizagem dos membros, pois as organizacfes tém
sistemas cognitivos e memorias, ou seja, desenvolvem visdes de mundo e ideologias, mapas
mentais, normas e valores que se preservam para além da presenca de membros individuais
(SOUZA, 2004).

2.5  ADMINISTRACAO TRIBUTARIA

A administracdo publica é estruturada a partir do ordenamento legal do pais. No caso
brasileiro, a Constituicdo da Republica, de 1998, estabelece no capitulo VII, do Titulo Ill, que
cuida da organizacdo do estado, normas sobre a organizacdo da administracdo publica. No
capitulo I, do Titulo VI, que trata da tributacdo e do orcamento, esta disciplinado o sistema
tributario nacional, onde sdo feitas referéncias a administracdo tributaria (CF, 1988). O
Caodigo Tributario Nacional (Lei n® 5.172, de 25 de outubro de 1966), trata no titulo 1V da
administracdo tributaria (CTN, 1966). A organizacdo da administracdo tributaria federal esta
disciplinada na Lei n°® 11.457, de 2007.

Assim, verifica-se que a administracdo tributaria esta inserida no conceito amplo da
administracdo publica, sendo um dos organismos de atuacdo da administracdo publica no

desempenho de suas atribuicdes.

A administragdo publica é, pois, conforme define o CIAT — Centro Interamericano
de Administracdes Tributarias, a atividade desenvolvida por um Estado no sentido de prever,
organizar, dirigir, coordenar e controlar os negécios publicos, segundo as necessidades e
interesses de sua coletividade. Suas diretrizes emanam da politica governamental sobre uma
abordagem do bem comum, orientada a alcancar os grandes objetivos nacionais. Os
propositos dessa politica e das normas legais que regem a administracdo publica s&o

normalmente estabelecidos pelo poder legislativo, ao qual corresponde prover 0S recursos
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necessarios por meio da lei de meios ou orcamento (CIAT, 2015).

A administragdo tributéria estd, portanto, inserida na administracdo publica geral e
tem caracteristicas e normas similares de funcionamento. Faz-se distinguir por ser a area de
gestdo publica responsavel pela aplicacdo das normas contidas no sistema tributario vigente,
assim como do controle do cumprimento das obrigagdes fiscais dos contribuintes e as

consequéncias surgidas de tal aplicagdo (CIAT, 2015).

A administracdo tributaria centra-se na organizacao, direcdo e controle dos aspectos
relacionados a administracdo e aplica¢do das normas sobre impostos, visando a satisfacao das
necessidades do Estado. Compete-lhe, entdo, estabelecer a relacdo tributaria a cargo dos
sujeitos passivos, arrecadar os tributos e resolver, na seara administrativa, as controversias
tributarias decorrentes da relacdo fisco-contribuinte. Em consequéncia, denomina-se
administracdo tributaria aquela reparticdo, estamento ou organismo da administracdo publico
de um determinado Estado, que tem sob sua responsabilidade a aplicacdo dos impostos e o
controle do cumprimento das obriga¢des tributarias criadas por seu marco normativo. O
objetivo maior da administracdo tributaria estd em assegurar com que as receitas necessarias

para o financiamento do Estado e de suas politicas publicas sejam arrecadadas (CIAT, 2015).

Uma importante observacao a respeito das administracfes tributarias € o fato de que
em alguns paises optou-se por fazer a fusdo da administragdo tributaria que trata dos tributos
internos com a atividade aduaneira. Tal ocorre, por exemplo, com a administracdo tributaria
brasileira, onde a Secretaria da Receita Federal do Brasil, RFB, é o 6rgdo encarregado da
administracdo tributaria relativa aos tributos internos e do controle aduaneiro. Tal se verifica
também na Argentina. Alguns paises, objetos do presente estudo, tém separadas estas
atividades, como por exemplo, Estados Unidos, Canada, Uruguai. Além disso, outra alteracdo
ocorrida em certos paises, como o Brasil e Argentina, foi a alocacdo a administragdo
tributéria, mediante fusdo de 6rgéos, da atividade de arrecadacéo e fiscaliza¢do de recursos da

seguridade social.



34

3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que nortearam este estudo,
apresentando o delineamento da pesquisa, 0s procedimentos de coleta e analise de dados e as

limitacGes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa aplicou uma abordagem qualitativa, objetivando a compreenséo
dos fatos no ambiente da organizagédo, enfatizando a qualidade e os significados do objeto
pesquisado. A concepcdo do estudo é de natureza exploratdria, uma vez que buscou explorar
dados e informac6es disponiveis e oferecidos ao pesquisador, com o proposito de compreen-
der o problema e, ainda, tem caracteristica descritiva, uma vez que contempla o levantamento
e descricdo da organizacdo estudada assim como de outras organizagdes similares.

Conforme Malhotra (2001), a pesquisa exploratdria € usada em casos onde se busca
definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de acdo ou obter dados
para o desenvolvimento de uma abordagem. Assim, segundo o autor, 0 objetivo da pesquisa
exploratoria é explorar um problema ou uma situagdo para prover critérios e compressao; por
seu turno, a pesquisa descritiva seu principal objetivo é descrever alguma coisa.

Conforme Beuren (2009), a caracterizacdo do estudo como pesquisa exploratéria nor-
malmente ocorre quando h& pouco conhecimento a respeito do tema, buscando-se por meio do
estudo exploratério conhecer melhor o assunto, possibilitando torna-lo mais claro ou construir
questdes relevantes sobre a pesquisa. Ja a pesquisa descritiva visa descrever caracteristicas do
fendmeno estudado, comportando, pois, o sentido de identificar, comparar, relatar, entre ou-
tros aspectos. Por seu turno, a pesquisa do tipo estudo de caso tem como caracteristica ser um
estudo concentrado de um determinado caso, permitindo, assim, aprofundar conhecimentos
deste caso especifico (BEUREN, 2009).

Quando o estudo de caso envolve dois ou mais sujeitos, duas ou mais institui¢oes, po-
de-se falar em casos multiplos, situagdo em que o objetivo pode ser tanto a descri¢do de mais
de um sujeito, organizacao ou evento e, ainda, o estabelecimento de comparagdes (GODQY,
1995a).

A pesquisa, portanto, caracteriza-se como um estudo de caso comparado, uma vez que
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buscou elementos de compreensdo na propria organizacdo estudada e em organizacgdes simila-
res, visando, assim compreender o fendmeno estudado em seu contexto real a partir de fontes
de evidéncias (YIN, 2001) e ainda analisar o objeto de pesquisa com foco em fenémenos atu-
ais e a realidade de seu contexto (GODQY, 1995b).

Com foco em investigar o planejamento estratégico da organizacdo estudada e promo-
ver uma analise do mesmo, realizando também uma andlise comparativa com organizacdes
congéneres de outros paises, esta pesquisa se propde a construcdo de uma analise com certa
relevancia para a administracdo tributaria federal nacional no campo da gestdo estratégica e
obter elementos externos que possam fornecer interessantes e instigantes informacdes a norte-
ar o desenvolvimento de planos de gestdo orientados para o futuro.

As atividades desenvolvidas consistiram na busca de informacdes e compreensdo da
forma e funcionamento do planejamento estratégico da Receita Federal do Brasil. A busca de
informacdes deu-se a partir da pesquisa em documentos e informagdes que foram disponibili-
zadas pela organizacéo.

Além disso, outra etapa da pesquisa consistiu na busca de informacg6es junto a orga-
nizacOes similares, de outros paises, a respeito de seus planejamentos estratégicos, objetivan-
do uma andlise comparativa com a organizagdo estudada. As organiza¢des de outros paises
analisadas foram definidas por conveniéncia. Dentre as caracteristicas que foram adotadas
para a definicdo dessas organizacdes cita-se o fato de estarem localizadas no continente ame-
ricano, sendo 4 delas na América do Sul e 2 na América do Norte. Além disso, foram selecio-
nados paises considerados de economia pequena e paises considerados desenvolvidos. Neste
contexto, além da brasileira, 0 estudo contempla as administracdes tributarias dos seguintes
paises: Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile, Estados Unidos da América e Canada.

Ao final, se espera como resultado, aléem da abordagem teorica da importancia do
planejamento estratégico para as organizacdes publicas em geral, a obtencdo de evidéncias a
respeito da contribuicdo dessa forma de gestdo para o alcance da misséo e visao de futuro da
organizacéo, e, de outro lado, que estratégias se assemelham e se diferenciam em instituicdes
similares de outros paises. A par dessas informagdes, espera-se evidenciar as estratégias ado-

tadas pelas administracGes tributarias nos respectivos contextos em que atuam.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Os dados para o presente estudo foram coletados a partir de fontes secundarias. De
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acordo com Malhotra (2001), dados priméarios sdo aqueles gerados por um pesquisador para a
finalidade especifica de solucionar o problema em pauta, ao passo que dados secundarios ja
foram coletados para objetivos que nao aquele do problema em estudo. Ainda, a respeito dos
dados secundarios, estes podem ser classificados em dados internos, que sao aqueles gerados
na organizagdo para a qual est& sendo realizada a pesquisa, e dados externos, que sdo 0s gera-
dos por fontes externas a organizacdo (MALHOTRA, 2001).

Como fontes secundarias foram utilizadas informacdes disponibilizadas pela organi-
zacdo por meio de suas paginas oficiais na internet e intranet, assim como outras encontradas
em publicacfes a seu respeito que tratem do tema planejamento estratégico e paginas oficiais
das demais organizagdes pesquisadas na internet.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

O procedimento de andlise dos dados foi o método indutivo, que possibilitou a
obtencdo de conclusdes que podem ser generalizadas decorrentes de proposic¢6es individuais
(CERVO; BERVIAN, 2003).

3.4  LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitacdo da pesquisa centra-se na disponibilidade de informagdes a res-
peito do planejamento estratégico das organizagdes. Ainda que o tema transparéncia seja exal-
tado e até uma imposicao para organizacdes de natureza publica, entende-se que informacdes
de cunho estratégico sejam tratadas de modo reservado, em face da sua peculiaridade para as
organizac6es de um modo geral. Contudo, as fontes pesquisadas tendem a revelar uma riqueza

de informacdes, mitigando a limitacéo referida.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A administracdo tributaria constitui-se em um ente vinculado a administracdo publica
de determinado pais, cuja responsabilidade é a aplicacdo dos impostos e o controle do cum-
primento das obrigac¢es tributarias criadas pelas normas legais do ente estatal. Esta definicéo
foi desenvolvida a partir dos estudos desenvolvidos neste trabalho. Pode-se, ainda, acrescer a
esta definicdo que se constitui objetivo da administracdo tributaria realizar e assegurar a arre-
cadacdo das receitas que financiam o Estado.

A administracdo tributaria em nivel de governo central, no Brasil, é exercida pela Se-
cretaria da Receita Federal do Brasil — RFB. Ressalta-se que existem administracdes tributa-
rias em todos os estados da federagdo, assim como nos respectivos municipios, cada qual com
suas atribuicdes, conforme o marco legal estabelecido na constituicdo federal. A RFB é defi-
nida em seus atos normativos institucionais como um érgéo especifico, singular, subordinado
ao Ministério da Fazenda, sendo, pois, responsavel pela administracdo dos tributos de compe-
téncia da Unido, atuando no combate e prevencdo de crimes tributarios, como a sonegacgéo
fiscal, o contrabando e o descaminho e outros ilicitos relacionados ao comércio internacional.
Além disso, tem a atribuicdo de subsidiar o Poder Executivo Federal na formulagdo da politi-
ca tributaria (RFB, 2017).

A RFB originou-se da fusdo da Secretaria da Receita Federal — SRF, que era respon-
savel pela arrecadacdo e fiscalizacdo dos tributos de competéncia da Unido, exceto as contri-
buicBes previdencirias, e a Secretaria da Receita Previdenciéria, entdo responsavel pela arre-
cadacdo e fiscalizacdo das contribuicdes previdenciarias. A Lei n® 11.457, de 16 de marc¢o de
2007, estabeleceu essa norma organizacao para a administragdo tributaria brasileira.

Quanto as competéncias institucionais da RFB, encontram-se sintetizadas na forma

demonstrada no Quadro 4.

Competéncias Institucionais da RFB
Administracdo dos tributos internos e do comércio exterior.

Gestdo e execucéo das atividades de arrecadagéo, lancamento, cobranga administrativa, fiscalizacdo,
pesquisa e investigacdo fiscal e controle da arrecadacdo administrada.

Gestdo e execucdo dos servigcos de administracao, fiscalizacdo e controle aduaneiro.
Represséo ao contrabando e descaminho, no limite da sua alcada.

Continua...
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Continuacéo...

Preparo e julgamento, em primeira instancia, dos processos administrativos de determinacéo e exigén-
cia de créditos tributarios da Unido.

Interpretacéo, aplicacéo e elaboragdo de propostas para o aperfeicoamento da legislagdo tributaria e
aduaneira federal.

Subsidio a formulag&o da politica tributaria e aduaneira.

Subsidio a elaboragdo do orgamento de receitas e beneficios tributarios da Uniéo.

Interagdo com o cidaddo por meio dos diversos canais de atendimento, presencial ou a distancia.
Educacéo fiscal para o exercicio da cidadania.

Formulacgéo e gestdo da politica de informag6es econdmico-fiscais.

Promocéo da integragdo com orgédos publicos e privados afins, mediante convénios para permuta de
informacdes, métodos e técnicas de acdo fiscal e para a racionalizacdo de atividades, inclusive com a
delegacéo de competéncia.

Atuacdo na cooperacdo internacional e na negociacdo e implementacéo de acordos internacionais em
matéria tributaria e aduaneira.

Quadro 4. Competéncias institucionais da RFB
Fonte: Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB, 2017a)

A estrutura central da RFB esta representada na Figura 1, a qual apresenta sua estrutu-
ra funcional, a partir da administracdo central e projecdes, sendo que a partir das superinten-
déncias regionais se projeta para as unidades descentralizadas distribuidas pelo territorio do

pais.
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Figura 1. Estrutura da RFB
Fonte: Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB, 2017b)

A RFB conta com um corpo funcional de cerca de trinta e uma mil pessoas e exerce
suas atividades de forma abrangente em todo o territério nacional por meio da estrutura repre-
sentada na Figura 1, sendo que as unidades descentralizadas (distribuidas pelo pais) se consti-
tuem de 10 superintendéncias regionais; 14 delegacias de julgamento; 103 delegacias, sendo 8
delegacias especiais (localizadas em grandes centros urbanos, sendo duas de maiores contri-
buintes pessoa juridica, uma de maiores contribuintes pessoa fisica, uma de fiscaliza¢do, uma
de instituicdes financeiras, uma de administracdo tributaria, uma de fiscalizacdo de comércio
exterior, e uma de pessoas fisicas); 26 alfandegas; 11 inspetorias de classe especial; 403 uni-
dades de atendimento e 4 adidancias no exterior (Assungdo-Paraguai, Buenos Aires-
Argentina, Montevidéu-Uruguai, e Washington — EUA).

Com a publicacdo da Portaria MF n° 430, de 09 de outubro de 2017, a partir de 1° de
janeiro de 2018 (data em que entrardo em vigor os dispositivos relacionados as unidades des-
centralizadas) a Receita Federal passara a ter 117 Delegacias, 30 Alfandegas, 42 Inspetorias e

327 Agéncias, ou unidades de atendimento. Permanecem as adidancias no exterior.
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O nlcleo estratégico da RFB esta sediado em Brasilia. E composto pelo secretario, se-
cretario-adjunto, subsecretarios e por uma estrutura técnica de assessoramento.

As subsecretarias, compostas por coordenacfes-gerais e demais subunidades, sdo res-
ponsaveis pela gestdo de um macro conjunto de atividades como: Arrecadacao e Atendimento
(Subsecretaria de Arrecadagdo e Atendimento — Suara); Aduana e Relacgdes Internacionais
(Subsecretaria de Aduana e Relagdes Internacionais — Suari); Pessoas, Tecnologia e Or¢camen-
to/Logistica (Subsecretaria de Gestdo Corporativa); Fiscalizacdo (Subsecretaria de Fiscaliza-
cdo — Sufis) e Tributacdo e Contencioso (Subsecretaria de Tributacdo e Contencioso — Sutri).

No nivel tatico da organizacao situam-se as superintendéncias regionais, responsaveis
pela gestdo das atividades no seu &mbito de atuagdo e pela supervisdo das unidades no em sua
jurisdicéo. Por sua vez, as delegacias/inspetorias e unidades subordinadas representam o nivel
operacional, com subordinacao as superintendéncias.

O mapa estratégico da organizacao estabelece sua missao, valores e visao de futuro:

e Missdo: Exercer a administracdo tributaria e aduaneira com justica fiscal e respeito

ao cidaddo, em beneficio da sociedade;

e Valores: Respeito ao cidaddo, integridade, lealdade com a Instituicdo, legalidade,
profissionalismo e transparéncia;

e Visdo: Ser uma instituicdo inovadora, protagonista na simplificacdo dos sistemas
tributario e aduaneiro, reconhecida pela efetividade na gestao tributéria e pela se-
guranca e agilidade no comércio exterior, contribuindo para a qualidade do ambi-
ente de negdcios e a competitividade do pais.

Entre suas competéncias destacam-se a administracdo dos tributos internos de compe-
téncia da Unido e do comércio exterior; a gestdo e execucdo das atividades de arrecadacéo,
lancamento, cobranca administrativa, fiscalizagdo, pesquisa e investigacao fiscal e controle da
arrecadacdo administrada; a gestdo e execucdo dos servicos de administracéo, fiscalizagédo e
controle aduaneiro; a repressdo ao contrabando e descaminho, no limite da sua algada; subsi-

dio a formulacéo da politica tributaria e aduaneira.

41  OPLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA RECEITA FEDERAL DO BRASIL

Na RFB a Gestdo Estratégica ja de algum tempo é uma realidade, tendo como area
responsavel a Coordenagdo-Geral de Planejamento, Organizacdo e Avaliacdo Institucional
(Copav).
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O projeto “Implanta¢do do Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica da Secretaria da
Receita Federal do Brasil — Sage - RFB” iniciou-se em meados de 2009, sendo objeto de
aprimoramentos constantes. O referido sistema objetivou dar suporte aos procedimentos de
gestdo estratégica da organizacao, seja a nivel nacional, regional ou local, procurando constru-
ir uma visdo integrada dos seus diversos elementos, objetivos estratégicos, indicadores
e iniciativas estratégicas. Além disso, propiciar um ambiente informatizado onde os principais
atores do processo de gestdo estratégica, quais sejam, dirigentes de unidades administrativas,
assessorias de planejamento e gerentes de iniciativas, possam efetivar o registro, o controle, a
integracdo, 0 monitoramento e a analise de desempenho desses elementos. Outra premissa é
que a partir de tal mecanismo se fortaleca a cultura de avaliagdo estratégica.

Ademais, a RFB desenvolve seu planejamento estratégico baseado na construcdo de
uma visao de futuro de longo prazo. A construcdo dessa visdo de futuro se apoia na explora-
cao de cenérios futuros simulados com a utilizacdo de técnicas de simulacéo, aplicadas pela
area de planejamento estratégico da organizacdo no corpo de gestores com posicoes de dire-
cdo estratégica e tatica. Tal processo envolve a realizacdo de encontros de reunides estratégi-
cas onde sdo fornecidos elementos de apoio aos participantes de tais eventos de modo a possi-
bilitar, a partir da interacdo e discussdo de pontos relevantes, a proposicao de cenarios futuros
(RFB/COPAV, 2017).

A prospeccdo de cenarios mostra a possibilidade de ocorréncias que podem ser positi-
vas ou negativas para a instituicdo. A RFB realizou dois trabalhos de prospeccdo de cenarios:
um em 2011 e outro em 2013, ambos com o mesmo horizonte futuro, o ano de 2022. O se-
gundo teve um foco especifico: preparar a instituicdo para um possivel aumento da demanda
de sua participacdo no fornecimento de subsidios para a formulacdo das politicas tributarias e
aduaneiras. As informacgdes produzidas nestes momentos foram consolidadas pela area res-
ponsavel da RFB visando incorporar sua contribuicdo na formulagdo da estratégia da organi-
zacdo para o periodo 2016-2019 (RFB/COPAV, 2017).

4.1.1 Mapa Estratégico da RFB
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O mapa estratégico da RFB, relativo ao periodo de 2016-2019, encontra-se apresentado na
Figura 2.

MAPA ESTRATEGICO DA SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL PLANEJIAMENTO ESTRATEGICO 2016— 201¢

tributdrio e aduaneiro, reconhecida pela efetividade na gestdo tributdrio e
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Figura 2. Mapa Estratégico da RFB
Fonte: (RFB, 2016a)

Atraves do Mapa Estratégico é possivel ter a percepcdo visual de como seu plane-
jamento estratégico esta estruturado, baseado em 3 perspectivas denominadas de objetivos de
resultado, objetivos de processo e objetivos de gestdo e suporte, que podem ser entendidas
também como perspectivas de resultado, perspectivas de processos e perspectivas de gestdo e
suporte.

E importante referir que o planejamento estratégico da RFB tem um importante ins-
trumento que a ele se alinha. Trata-se da Cadeia de Valor adotada pela organizacdo. A Cadeia
de Valor é a representacdo grafica de como sdo organizados e agrupados os processos de tra-
balho da instituicdo, a fim de que ela cumpra sua missdo e gere valor para seus clientes. A
partir de sua Cadeia de Valor, a RFB implementou a Gestdo por Processos, que, alinhada ao
Planejamento Estratégico, propicia a tomada de decisdo mais assertiva com relacdo a prioriza-
cao das iniciativas de melhoria e inovagdo, orientando a Receita Federal no alcance de sua
Visédo de Futuro (RFB, 2017).

A Cadeia de Valor da RFB € organizada em macroprocessos finalisticos e macropro-
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cessos de gestdo e suporte. A finalidade dos finalisticos é a de gerar um conjunto de valores a

serem entregues a sociedade, e para tanto sdo necessarios os de gestdo e suporte (RFB, 2017).

O Quadro 5 demonstra a referida Cadeia de Valor, sendo na primeira parte apresenta-

dos os macroprocessos finalisticos, ou seja, que dizem respeito ao funcionamento e aos obje-

tivos maiores da organizacéo, representando aqueles processos de trabalho que efetivamente

entregam valor as partes interessadas (sociedade, cidaddos, empresas, governo etc.) (RFB,

2017).

Macroprocessos Finalisticos

Gestdo das Politicas Tributaria e Aduaneira

Formular e Analisar Propostas de Politica Tributaria e Adua-
neira

Monitorar e Avaliar o Sistema Tributario e Aduaneiro
Acompanhar e Subsidiar a Avaliacéo das Politicas Publicas
Implementadas com Beneficio Fiscal

Gestdo do Crédito Tributario

Gerir o Crédito Tributario e a Arrecadacéo

Gerir Direito Creditério de Contribuinte

Controlar Beneficios Fiscais e Regimes Especiais de Tributa-
cao

Monitorar Grandes Contribuintes

Controlar o Cumprimento das Obrigacfes Acessorias

Atuar na Garantia do Crédito Tributario

Fiscalizacdo Tributéria e Combate a llicitos

Promover a Conformidade Tributaria
Realizar Pesquisa e Selecéo

Realizar a Fiscalizacao

Realizar a Vigilancia e Repressdo
Realizaces Ac¢des de Pesquisa e Investigagédo

Controle Aduaneiro

Controlar Processos de Importacao e Exportacéo
Realizar Auditorias de Conformidade Aduaneira e Fiscal
Controlar Processos Aduaneiros Diferenciados
Gerenciar Riscos Operacionais Aduaneiros

Autorizar Intervenientes

Controlar Regimes Aduaneiros

Valor ou Resultado
Proporcionado

Tributario e Adu-

Aperfeicoamento
aneiro

Arrecadacao Federal
dos Sistemas

llicitos e a Eva-

Exterior e Prote¢cdo a sao Fiscal

Sociedade

Combate aos

Eficiéncia do Con-
trole do Comeércio

Continua...



44

Continuacdo...

Macroprocessos Finalisticos Valor ou Resultado
Proporcionado

Prevencdo e Solucdo de Litigios Tributarios e Aduaneiros

o Formular Atos Interpretativos e Normativos S o 3

e Propor a Uniformizagao da Jurisprudéncia S S %

e Julgar Recursos Administrativos g =

e Subsidiar a Atuacdo da Defesa no Contencioso 3¢
Relacionamento com Sociedade, Governos e Organismos Nacionais e =
Internacionais 82
. , . oS £

e Desenvolver a Moral Tributaria S35

e Prestar Orientacdo e Atendimento $E =

*  Gerir Ouvidoria o & 2 E

e Conduzir Relagdes Institucionais o 2 IS

e Conduzir Relagdes Internacionais § g8

q q ~ q — @©

e Realizar a Comunicagéo social =% g

e Gerir Cadastros Tributarios e Aduaneiros 8» a3
Quadro 5. Macroprocessos Finalisticos da Cadeia de Valor da RFB

Fonte: (RFB, 2017)

Litigios

tucional

No Quadro 6 demonstra-se a sequéncia da referida Cadeia de Valor, correspondente

aos macroprocessos de gestdo e suporte, que sédo 0s que geram valor aos clientes internos da

prépria instituicdo. Eles séo a base para que 0s macroprocessos finalisticos possam ser execu-

tados (RFB, 2017).

Macroprocessos de Gestédo e Suporte

Gestao e Desenvolvimento Organizacional
e Gerir a Estratégia e o0 Desempenho Organizacional
Gerir a Estrutura Organizacional
Gerir Portfélio e Projetos
Realizar a Gestéo de Processos
Realizar a Comunicacédo Interna
Gerir Conhecimento e Inovacgao

Gestao da Conformidade Institucional
e Desenvolver a Integridade Funcional
e Promover a Etica Institucional
e Gerir Riscos Institucionais
e Realizar Auditoria Interna

Gestao Orcamentaria e Financeira
e Elaborar Planejamento Orcamentario
e Gerir Execucdo Orcamentaria e Financeira
e Realizar Gestdo Contabil

Continua...
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Gestao de Pessoas
e Gerir Controle Funcional
Recrutar e Selecionar Pessoas
Capacitar e Desenvolver Pessoas
Gerir Desempenho
Gerir Provimento, Mobilidade e Desligamento de Pessoas
Promover Valorizacéo e Qualidade de Vida no Trabalho

Governanca de Tl

Realizar Governanca de Tl

Prospectar Inovagdes e Gerir Necessidades de Soluges de Tl
Desenvolver, Adquirir e Implantar Solucdes de T1

Manter e Suportar Solugdes de TI

Gerir Prestadores de Servigos e Fornecedores de Tl

Gerir Seguranga de Tl

Gestdo de Materiais e Logistica
Gerir Materiais e Servicos

e Gerir Imoveis e Obras
e Gerir Mercadorias Apreendidas
o Realizar Gestdo Documental
Quadro 6. Macroprocessos de Gestdo e Suporte da Cadeia de Valor da RFB
Fonte: (RFB, 2017)
4.1.2 Obijetivos Estratégicos

De acordo com a Portaria RFB 1749/2016, os objetivos estratégicos, ou seja, os fins a
serem perseguidos para o cumprimento de sua missao e o alcance de sua visao de futuro tra-
duzem as demandas e os desafios a serem enfrentados para o periodo de 2016 a 2019 e sdo
balanceados nas perspectivas de “Resultado”, “Processos” e “Gestao e Suporte” do mapa es-
tratégico (RFB, 2016b). Os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico da RFB séo

demonstrados no Quadro 7.

Obijetivos Estratégicos Descricdo Gestor
Perspectiva de Resultados

Garantir a arrecadacao Garantir o cumprimento da meta de arrecadacéo definida na Lei Gabinete
necessaria ao Estado, com de Diretrizes Orcamentarias, ou sua revisdo prevista no Decreto da RFB
eficiéncia e aprimoramen- | | de Execucdo Orgamentdria, a fim de proporcionar 0s recursos
to do sistema tributario previstos para a execugédo das politicas publicas em beneficio da

sociedade, com execucdo eficiente dos processos tributarios e

aprimoramento da legislacéo brasileira

Continua...



Perspectiva de Resultados

Contribuir para a me-
Ihoria do ambiente de
negaécios e da competiti-
vidade do Pais

Garantir seguranca e
agilidade no fluxo in-
ternacional de bens,
mercadorias e viajantes

Perspectiva de Processos

Aumentar a efetividade
de cobranga

Ampliar o combate ao
contrabando, ao desca-
minho e a sonegacao
fiscal

Impulsionar a simplifi-
cacéo do sistema tribu-
tario

Ampliar a aplicacdo da
analise de riscos aos
controles tributarios e
aduaneiros

Incentivar o cumpri-
mento das obrigaces
tributarias e aduaneiras

Reduzir litigios, com
énfase na prevencgao

Contribuir para a facili-
tacéo do comércio in-
ternacional e do fluxo
de viajantes, em articu-
lagcdo com os demais
orgéos

Contribuir para a melhoria do ambiente de negécios e da
competitividade do pais por meio da simplificagao tributaria
e aduaneira e da prestacao de melhores servicos a sociedade

Garantir seguranca e agilidade no fluxo internacional de bens,
mercadorias e viajantes, com atuacdo tempestiva e eficaz no
combate ao ilicito aduaneiro, e promover a reducéo do tempo
total de permanéncia dos bens e mercadorias licitos nos portos,
aeroportos e pontos de fronteira e mais facilidade e previsibili-
dade aos operadores do comércio exterior no cumprimento de
suas obrigagdes aduaneiras

Adotar agdes proativas e efetivas de cobranca com a finalidade
de aumentar a arrecadacgdo

Aumentar a efetividade das a¢6es de combate ao contrabando,
ao descaminho, a fraude e a sonegacao fiscal, com énfase na
atuacdo institucional integrada, interna e externamente

Atuar para a redugdo da complexidade da legislacdo tributaria e
para a simplificacao dos processos tributarios, mediante articu-
lacdo com os entes publicos envolvidos e avaliagdo dos anseios
da sociedade civil organizada

Ampliar e aperfeicoar a analise de riscos a fim de garantir 0
fortalecimento dos controles tributarios e aduaneiros, potenciali-
zando a utilizagdo dos recursos internos e os resultados alcanca-
dos

Elevar o cumprimento espontaneo das obrigac6es tributérias e
aduaneiras por meio do desenvolvimento de ac6es de incentivo
a autorregularizacdo e de elevacao da percepgao de risco do
contribuinte

Desenvolver ac¢Ges internas e externas visando a reducéo dos
litigios por meio da prevencao e da diminuigdo do estoque, em
quantidade e valor, e do tempo médio de permanéncia de pro-
cessos em contencioso administrativo e judicial

Articular a execucdo de iniciativas, com os atores envolvidos,
para 0 aumento da transparéncia e agilidade, redugédo da com-
plexidade da legislacdo aduaneira e simplificacdo dos procedi-
mentos aduaneiros, a fim de viabilizar a previsibilidade, a uni-
formizacdo e a redugdo do tempo total dos processos aduaneiros
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Gabinete
da RFB

Gabinete da
RFB

Subsecretario
de Arrecada-
cdo e Aten-
dimento —
Suara

Subsecretario
de Fiscaliza-
¢do - Sufis

Subsecretario
de Tributacéo
e Contencio-
so — Sutri

Subsecretario
de Arrecada-
¢do e Aten-
dimento —
Suara

Subsecretario
de Fiscaliza-
cdo — Sufis

Subsecretario
de Tributagdo
e Contencio-
S0 — Sutri

Subsecretario
de Aduana e
Relacdes
Internacionais
— Suari

Continua...



Perspectiva de Gestdo e Suporte

Desenvolver competén-
cias, valorizar pessoas e
adequar o quadro de
pessoal as necessidades
Institucionais

Viabilizar recursos e
otimizar sua aplicagédo
para suprir as necessi-
dades de infraestrutura
e tecnologia

Assegurar um modelo
organizacional que favo-
reca a integracgdo e ino-
vagao nos processos

Promover a gestdo com
foco em resultado

Capacitar, desenvolver e valorizar as pessoas considerando
as competéncias individuais essenciais ao alcance da estra-
tégia da Receita Federal e, ainda, prover as unidades orga-
nizacionais do quadro de pessoal necessario para o bom
desempenho de seu papel institucional e distribuido ade-
guadamente pelo territério nacional

Assegurar recursos orgamentarios, financeiros e logisticos e
otimizar sua gestdo e alocacdo de acordo com as prioridades
institucionais, além de disponibilizar instalacdes fisicas e in-
fraestrutura tecnoldgica adequada as atividades de cada unida-
de, gerando solugdes de Tl integradas e propiciando um ambi-
ente de trabalho seguro e saudavel

Aperfeicoar o modelo organizacional, o qual compreende a
estrutura organizacional, o regimento interno e 0s processos de
trabalho, para que favorega a cooperacéo por meio da visao
plena dos processos, da gestdo do conhecimento e da troca de
experiéncias entre diferentes processos, além de estimular a
criacdo de um ambiente colaborativo e propicio a inovacdo

Aperfeicoar o atual modelo de gestdo com vistas a permitir um
crescimento de desempenho dos processos de trabalho, basea-
dos na disseminacao e aplicacdo de técnicas de analise e reso-
lucdo de problemas e gestéo de riscos no gerenciamento do dia
a dia dos processos, de forma a propiciar um incremento nos
resultados alcancados

Quadro 7. Objetivos estratégicos da RFB
Fonte: (RFB, 2016b)
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Subsecretario
de Gestéao
Corporativa
— Sucor

Subsecretario
de Gestdo
Corporativa —
Sucor

Coordenador-
Geral de Pla-
nejamento,
Organizacéo e
Avaliacdo
Institucional —
Copav

Coordenador-
Geral de Pla-
nejamento,
Organizacéo e
Avaliacdo
Institucional —
Copav

Neste esquema representado na Figura 2 e no Quadro 7, observa-se, como demonstra

inclusive as observacgdes constantes da Portaria RFB 1749/2016, uma aplicacdo do BSC (Ba-

lanced Scorecard), adaptado para a RFB. O BSC constitui-se em uma metodologia de medi-

cdo e gestdo de desempenho desenvolvida pelos professores da Harvard Business Scho-

ol (HBS) Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Nesta metodologia séo definidas quatro

perspectivas, que seriam as dimensdes do negdcio, decomposto em perspectiva financeira, de

clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Comparativamente, observa-se no

Quadro 8, como pode ser a distribuicdo das perspectivas.
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PERSPECTIVAS

BSC RFB

Financeira Resultado
Clientes

Processos Internos Processos
Aprendizado e Crescimento Gestéo e Suporte

Quadro 8. Comparativo de Perspectivas BSC — RFB
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

No comparativo do Quadro 8 percebe-se que as perspectivas financeira e de clientes,
muito afinadas com as questfes da iniciativa privada ndo se ajustam, totalmente, a administra-
cdo publica, devido ao carater de que se reveste a esfera de atuacdo estatal, marcada, entre
outros fatores, pelo monopdlio do negdcio, pela vinculagdo total de sua atuacdo ao esquema
normativo legal, etc. Desta forma, adequar-se o instrumento torna-se necessario, 0 que nao o
inutiliza, ao contrario permite sua utilizagdo com todos os beneficios que pode proporcionar a
qualquer organizacéo.

Prosseguindo, naturalmente, seja para a administracdo publica ou privada, a definicéo
de indicadores para avaliar o alcance dos objetivos é item fundamental, ou seja, uma vez defi-
nidos os objetivos estratégicos é necessario que sejam estabelecidas formas, indicadores, para
avaliar o alcance dos objetivos. No Quadro 9 sdo demonstrados os indicadores definidos pela
RFB.

OBJETIVO ESTRA- INDICADOR ESTRA- FINALIDADE ABRANGENCIA
TEGICO TEGICO

Garantir a arrecadacéo Indice de Cumprimento Indicador que avalia o Nacional, Regional e
necessaria ao Estado, da Meta de Arrecadacdo alcance da meta de arre- Local

com eficiéncia e aprimo- cadacdo

ramento do sistema tri-

butério

Contribuir para a me- A definir

Ihoria do ambiente de
negacios e da competiti-
vidade do pais

Garantir seguranca e Indice de Presenca Fiscal Indicador que mensura a Nacional e Regional
agilidade no fluxo inter- do Controle Aduaneira presenca fiscal aduaneira
nacional de bens, merca- Pés-despacho nas agdes fiscais de Con-
dorias e viajantes trole Aduaneiro pds-
despacho

Continua...



OBJETIVO ESTRA-
TEGICO

Aumentar a efetividade
de cobranga

Ampliar o combate ao
contrabando, ao desca-
minho e a sonegacao
fiscal

Impulsionar a simplifi-
cacdo do sistema tributéa-
rio

INDICADOR ESTRA-
TEGICO

Tempo Médio Praticado
nos Procedimentos Adua-
neiros — Importacdo e
Exportacdo

(com desdobramentos)

Indice de Apreensdes

Indice de Efetividade da
Cobranga Administrativa
Especial

Indice de Crédito Tributa-
rio Garantido

Indice de Presenca Fiscal
do Controle Aduaneiro
Pés-despacho

Indice de Presenca Fiscal
Tributos Internos

Indice de Apreensdes

Indice de RFFP — Quanti-
dade dos Autos

Indice de RFFP — Valor
dos Autos

A definir

FINALIDADE

Indicador que avalia o
tempo médio praticado
nos procedimentos adua-
neiros de importacgdo e
Exportagéo

Indicador que avalia o
incremento dos resulta-
dos das apreensdes reali-
zadas nas ac¢des de com-
bate a ilicitos aduaneiros

Indicador que avalia a
efetividade das acGes da
Cobranga Administrativa
Especial

Medir a relacéo entre o
CT garantido (por arro-
lamento, cautelar fiscal e
depdsitos judiciais) e o
total de CT passivel de
garantia.

Indicador que mensura a
presenca fiscal aduaneira
nas acdes fiscais de con-
trole aduaneiro pos-
despacho.

Indicador que mensura a
presenca fiscal tributaria

Indicador que avalia o
incremento dos resulta-
dos das apreensdes reali-
zadas nas acdes de com-
bate a ilicitos aduaneiros

Indicador que qualifica
as acdes de combate a
sonegacdo fiscal com
base na quantidade de
Representacfes Fiscais
para Fins Penais emitidas

Indicador que qualifica
as acdes de combate a
sonegacao fiscal com
base no valor dos Autos
de Infracdo que ocasio-
naram a emisséo de Re-
presentacdes Fiscais para
Fins Penais

49

Continuagao...
ABRANGENCIA

Nacional e Regional

Nacional e Regional

Nacional, Regional e
Local

Nacional, Regional e
Local

Nacional e Regional

Nacional e Regional

Nacional, Regional e
Local

Nacional e Regional

Nacional e Regional

Continua...



OBJETIVO ESTRATE-
GICO
Ampliar a aplicagéo da
analise de riscos nos
controles tributarios e
aduaneiros

Incentivar o cumprimen-
to das obrigacdes tribu-
tarias e aduaneiras

Reduzir litigios, com
énfase na prevencéo

INDICADOR ESTRA-
TEGICO

Grau de Eficacia da Ana-
lise de Riscos de Con-
formidade — Fiscalizagdo

Grau de Eficacia da Ana-
lise de Riscos de Con-
formidade — Despacho de
Importacéo

e Exportacao

(com desdobramento)

Grau de Eficacia da Ana-
lise de Riscos de Con-
formidade — Glosa de
Crédito

Indice de Cumprimento
das Obrigagdes Tributa-
rias

(com desdobramento)

Grau de Cumprimento
das Obrigagdes na Impor-
tacdo

Indice de Autorregulari-
zacdo em Quantidade —
Fiscalizacdo

(com desdobramento)

Indice de Autorregulari-
zagdo em Valor — MACO

Indice de Reducéo do
Estoque de Processos em
Litigio

Indice de Redugéo do
Valor em Litigio

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 12 Instan-
cia de Créditos Tributa-
rios - em

Quantidade

FINALIDADE

Indicador que afere a
eficacia da analise de
riscos operacionais na
Fiscalizagdo

Indicador que afere a
eficacia da analise de
riscos operacionais nos
Despachos de Importa-
¢éo e Exportacdo

Indicador que afere a
eficacia da analise de
riscos operacionais na
Glosa de Credito

Indicador que mensura o
cumprimento das obriga-
¢Oes tributarias

Indicador que mensura o
cumprimento das obriga-
¢Oes aduaneiras

Indicador que mensura a
guantidade de autor regu-
larizagBes provenientes
de acbes de incentivo e
facilitacéo

Indicador que mensura o
valor de autorregulariza-
¢des provenientes de
acOes de incentivo e
facilitacdo voltadas aos
Maiores Contribuintes

Indicador que mensura a
reducéo do quantitativo
de processos em conten-
cioso administrativo de
12 instancia

Indicador que mensura a
reducdo do valor total em
contencioso administra-
tivo de 12 instancia

Indicador que mensura a
litigancia administrativa
em 12 instancia relativa-
mente a quantidade de
Créditos Tributarios
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ABRANGENCIA

Nacional e Regional

Nacional, Regional e
Local

Nacional e Regional

Nacional, Regional e

Local

Nacional, Regional e
Local

Nacional e Regional

Nacional e Regional

Nacional

Nacional

Nacional
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OBJETIVO ESTRATE-
GICO

Contribuir para a facili-
tacdo do comércio inter-
nacional e do fluxo de
viajantes, em articulagéo
com 0s demais 6rgaos

Desenvolver competén-
cias, valorizar pessoas e
adequar o quadro de
pessoal as necessidades
institucionais

INDICADOR ESTRA-
TEGICO

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 12 Instan-
cia de Créditos Tributa-
rios - em valor

(com desdobramento)

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 12 Instan-
cia de PERDCOMP - em
guantidade

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 12 Instan-
cia de PERDCOMP - em
valor

(com desdobramento)

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 22 Instan-
cia de Créditos Tributa-
rios - em

Quantidade

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 22 Instan-
cia de Créditos Tributa-
rios - em valor

(com desdobramento)

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 22 Instan-
cia de PERDCOMP - em
quantidade

Indice de Litigancia Ad-
ministrativa em 22 Instan-
cia de PERDCOMP - em
valor

(com desdobramento)

Tempo Médio Praticado
nos Procedimentos Adua-
neiros — Importacao e
Exportagéo

(com desdobramento)

Indicador de Amplitude
das Ac¢des de Capacitacdo

Indicador de Aprofunda-
mento das Ac¢des de Ca-
pacitacdo

FINALIDADE

Indicador que mensura a
litigdncia administrativa
em 12 instancia relativa-
mente ao valor total de
Créditos Tributarios

Indicador que mensura a
litigdncia administrativa
em 12 instancia relativa-
mente a quantidade de
PERDCOMP

Indicador que mensura a
litighncia administrativa
em 12 instancia relativa-
mente ao valor de PER-
DCOMP

Indicador que mensura a
litigancia administrativa
em 22 instancia relativa-
mente a quantidade de
Créditos Tributérios

Indicador que mensura a
litighncia administrativa
em 22 instancia relativa-
mente ao valor de Crédi-
tos Tributarios

Indicador que mensura a
litigancia administrativa
em 22 instancia relativa-
mente a quantidade de
PERDCOMP

Indicador que mensura a
litigancia administrativa
em 22 instancia relativa-

mente ao valor de PER-

DCOMP

Indicador que avalia o
tempo médio praticado
nos procedimentos adua-
neiros de importacdo e
exportacao

Aferir o percentual de
servidores capacitados
por unidade

Aferir a media de horas
de treinamento por servi-
dor no exercicio
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ABRANGENCIA

Nacional

Nacional

Nacional

Nacional

Nacional

Nacional

Nacional

Nacional, Regional e
Local

Nacional, Unidades
Centrais, Regional e
Local

Nacional, Unidades
Centrais, Regional e
Local
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OBJETIVO ESTRATE-
GICO

Viabilizar recursos e
otimizar sua aplicagdo
para suprir as necessi-
dades

de infraestrutura e tec-
nologia

Assegurar um modelo
organizacional que favo-
reca a integracgao e ino-
vacao

Nos Processos

Promover a gestdo com
foco em resultado

INDICADOR ESTRA-
TEGICO

Indice de Adequagéo da
Lotacéo

Indice de Desenvolvi-
mento Gerencial

Nivel de Adequacéo Imo-
biliaria

Indice de Gestao de Mer-
cadorias Apreendidas

Nivel de Execucéo Orca-
mentaria das Despesas de
Engenharia e Aquisicdes

Indice de Maturidade do
Planejamento do PPTI

A definir

Indice de Maturidade em
Gestao

Indice de Governanga de
TI

FINALIDADE

Mensurar o Grau de
adequacéo da lotagéo e a
equalizacédo da distribui-
¢do da lotagdo nas uni-
dades da RFB

Aferir o Percentual de
dirigentes capacitados
em acdes de C&D vincu-
ladas a competéncias
gerenciais.

Verificar a padronizacao
das instalactes fisicas
das unidades da RFB

Apurar o desempenho da
gestdo de mercadorias
apreendidas

Apurar o percentual de
execucao das despesas
em relacdo ao referencial

Medir a qualidade do
planejamento anual do
Portfolio de Produtos de
Tecnologia da Informa-
cdo

Avaliar a maturidade de
gestdo da RFB quanto a
gestdo Estratégica, de

Processos e de Projetos

Avaliar a situagdo de
governanca de Tl na
Receita Federal do Brasil

(RFB) conforme critérios

do TCU

Quadro 9. Indicadores Estratégicos da RFB
Fonte: (RFB, 2016Db)
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ABRANGENCIA

Nacional

Nacional, Unidades
Centrais e Regional

Nacional, Unidades
Centrais e Regional

Nacional, Regional e
Local

Nacional, Unidades
Centrais e Regional

Nacional

Nacional

Nacional

Uma vez definidos os indicadores a administracdo tributaria podera acompanhar a

execucdo de seu planejamento estratégico. Além disso, os préprios indicadores podem ser

objeto de avaliacdo e ajustes, para que possibilitem medir o que se prop6em a fazer adequa-

damente.
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42 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ORGANIZACOES SIMILARES DE

OUTROS PAISES

Nesta secdo sdo abordados, além de elementos do planejamento estratégico, dados
historicos e atuais de organizac@es publicas de outros paises, com area de atuacdo semelhante
a da Receita Federal do Brasil. As limitacGes na obtencdo de dados de tais organizacOes, a
principio evidentes, decorrem da dificuldade de acesso aos mesmos, sendo utilizados
basicamente os dados disponibilizados por essas organizacdes em suas respectivas paginas
oficiais na internet.

O proposito é obter elementos que possibilitem, ainda que com limitacdo de
informac@es, analisar 0s respectivos planejamentos estratégicos de tais 6rgdos, e buscar
identificar similaridades ou divergéncias relevantes nas suas formas de pensar e organizar
suas estratégias de atuacao, suas propostas de visdo de futuro e seus valores. As estratégias
identificadas poderdo fornecer indicacGes, tais como a similitude de problemas enfrentados
por esses organismos, tanto no Brasil como em outros paises, indicando como tracam
estratégicas na construcao de solucgdes para enfrentar e superar esses dilemas.

O estudo foca-se nas administracdes tributérias, além da brasileira, tratada nos itens

precedentes, dos seguintes paises: EUA, Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile e Canada.

4.2.1 Administracdo Tributaria nos EUA

A administracdo tributaria nos EUA é realizada pelo IRS - Internal Revenue Service.
De acordo com os dados da pagina da internet de citada instituicdo, o IRS é organizado para
desempenhar as responsabilidades do secretario do Tesouro daquele pais, sob a secdo 7801 do
Cadigo da Receita Federal. O secretario tem plena autoridade para administrar e fazer cumprir
as leis de receita interna e tem o poder de criar uma agéncia para fazer cumprir essas leis. O
IRS foi criado com base nesta concessao legislativa. A Secéo 7803 do Internal Revenue Code
prevé a nomeacdo de um comissario da Receita Interna para administrar e supervisionar a
execucdo e aplicacdo das leis de receita interna (IRS, 2017).

As raizes do IRS voltam-se a Guerra Civil quando o presidente americano Lincoln e o
Congresso, em 1862, criaram 0 cargo de comissario da Receita Interna e decretaram um
imposto de renda para pagar as despesas de guerra. O imposto sobre o rendimento foi

revogado 10 anos depois. O Congresso reviveu o imposto de renda em 1894, mas o Supremo
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Tribunal julgou inconstitucional no ano seguinte. Em 1913, Wyoming ratificou a 162 Emenda,
fornecendo a maioria de trés quartos dos estados necessarios para alterar a Constituicao. A 162
alteracdo deu ao Congresso a autoridade para promulgar um imposto de renda. Na década de
50, a agéncia foi reorganizada para substituir um sistema de patrocinio por profissionais,
empregados profissionais. O nome do Bureau of Internal Revenue foi alterado para o Internal
Revenue Service. Apenas o comissario do IRS e o conselheiro chefe sdo selecionados pelo
presidente e confirmados pelo Senado. O Ato de Reestruturacdo e Reforma do IRS de 1998
levou a reorganizacdo e modernizacdo mais abrangente do IRS em quase meio século. O IRS
se reorganizou para se assemelhar bastante ao modelo do setor privado de organizagdo em
torno de clientes com necessidades semelhantes (IRS, 2017).

Ainda conforme dados da mencionada pagina, o IRS é um 6rgdo do Departamento do
Tesouro americano e um dos administradores fiscais mais eficientes do mundo. No ano fiscal
de 2015, o IRS coletou quase US $ 3,3 trilhes de receita e processou quase 240 milhdes de
declaracGes fiscais, sendo que teria gasto apenas 35 centavos por cada US $ 100 que recolheu
naquele ano fiscal (IRS, 2017).

O Plano Estratégico do IRS a ser trabalhado é o que corresponde ao periodo de 2014-
2017 o qual estabelece os principais objetivos e metas da agéncia para 0s proximos quatro
anos. O plano reflete as contribuices de cada parte do IRS, fornecendo uma direcdo para a
administracao fiscal.

O mapa estratégico de uma organizacdo possibilita uma apreciacdo visual de sua
estratégia, contudo este instrumento ndo foi localizado na pagina da organizacdo, o qual seria

interessante demonstrar.

4.2.2 Administracdo Tributaria na Argentina

A administragdo tributaria na Argentina é realizada pela AFIP - Administracion Fede-
ral de Ingresos Publicos. Conforme sua pagina na internet (AFIP, 2015) foi possivel identifi-
car, a partir da leitura do Plano Estratégico de 2011 a 2015, que a origem da AFIP decorre da
integracéo de trés orgdos: DGI - Direccion General Impositiva, ANA - Administracion Naci-
onal de Aduanas e DNRP - Direccién Nacional e Recaudacion Previsional. A integragdo ini-
ciou-se em 1997 e seu processo de consolidacdo se deu com o planejamento estratégico 2007-
2010.

A AFIP realiza suas acOes operacionais em trés areas especializadas: a DGA - Direc-
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cion General de Aduanas, a DGI - Direccién General Impositiva e a DGRSS - Direccion Ge-
neral de los Recursos de la Seguridad Social, através de 664 unidades operacionais e locais
que incluem direcGes regionais, agéncias, aduanas, distritos, coletorias, divises de fiscaliza-
cdo, depositos fiscais, zonas francas, portos, aeroportos, pontos de fronteira e centros de ser-
vigo localizado em todo o pais. Em cada area, o AFIP desenvolveu unidades especificas para
gerenciar os relacionamentos com contribuintes e operagbes que exigem atengdo especial,
como grandes contribuintes, grandes operadores de comércio exterior, tributacdo internacional
e restituicdes aos exportadores (AFIP, 2015).

As atividades centrais e comuns em toda a organizacgdo visam o desenvolvimento dos
programas e procedimentos de trabalho nas diferentes &reas. Nesse nivel, sdo definidas as
atividades de arrecadacéo, fiscalizacdo, assuntos juridicos e servi¢os ao contribuinte; a gestdo
é planejada e realizada; os recursos humanos, tecnologicos e financeiros sdo administrados e a
coordenacdo técnica e administrativa. Além disso, a AFIP possui um Instituto de Estudos Tri-
butérios, Aduaneiros e de Recursos da Seguridade Social que proporciona um campo de pes-
quisa, treinamento e divulgacao de conhecimento, e possui um Conselho Consultivo formado
por representantes de diferentes esferas do setor pablico e privado, responsavel pelo acompa-
nhamento e avaliacdo da gestdo estabelecida nos planos que sdo anualmente comprometidos
com o Chefe do Gabinete de Ministros da Nagdo (AFIP, 2015).

De acordo com o Plano de Gestdo da AFIP 2017, devido as circunstancias particulares
gue condicionaram o desempenho da AFIP em 2016, ainda nao foi possivel formular o novo
Plano Estratégico (AFIP, 2017). Em razdo deste fato, se analisara o Plano Estratégico 2011-
2015, o qual foi utilizado para os fins de comparacao objetivados neste trabalho.

Visualmente a Figura 3 demonstra o plano institucional da AFIP. O plano busca
demonstrar que as estratégias associadas a cada objetivo serdo implantadas nos sucessivos
planos de gestdo anuais, que incluem as intervencdes necessarias e possiveis no ambito da

acao operacional oferecida pela realidade politico-econdémica do pais.
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Plano Institucional

-SEGUIMIENTO ¥ CON
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-
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-PLANES DE GESTION-

Figura 3. AFIP Plano Institucional
Fonte: (AFIP, 2015)

4.2.3 Administracdo Tributaria no Paraguai

A administracdo tributaria no Paraguai € realizada pela SET - Subsecretaria de
Estado de Tributacién. No ambito das disposi¢es do Decreto-Lei de 15 de mar¢o de 1990 e
da Lei 109 de 1992, a SET é responsavel pela aplicacdo e administragdo das disposicdes
legais relativas aos tributos fiscais. Como tal, orientara, direcionara e administrard a gestao
tributaria e fiscal estabelecida na Lei n°® 125/91 que estabelece o novo regime tributario, suas
reformas; a Lei n° 2421/04, de reorganizacdo administrativa e adequacdo fiscal e as que as
substituam no futuro, bem como o estabelecimento das normas e sistemas para a
administragdo dos impostos, taxas e contribuicdes a seu cargo, no correspondente a sua
liquidacdo, investigacdo, fiscalizacdo, determinacdo, arrecadagdo, cobranca, aplicacdo de
san¢Oes e processamento de recursos (SET, 2017).

No presente estudo se utilizou o Planejamento Estratégico da SET periodo de 2014-
2018. De acordo com a pagina da internet da organizacdo o Plano Estratégico foi pensado,
analisado e debatido por um grande nimero de funcionarios da SET, homens e mulheres que
contribuem diariamente com o seu trabalho e colocam seus melhores esforcos e compromisso

para construir um novo Paraguai, integrando o planejamento a concepcao e as ideias do que se
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quer e se entende que a instituicdo deve ser, para assegurar o cumprimento eficiente da sua
missdo de arrecadador dos principais recursos que o Estado exige para cumprir seus
propdsitos e responder as necessidades dos cidadaos (SET, 2017).

Ressalte-se que ndo foi localizado na pagina da institugdo na internet o seu mapa

estratégico, inviabilizando sua apresentacao.

424 Administra¢do Tributaria no Uruguai

No Uruguai a administracdo tributaria fica a cargo da DGI — Direccion General
Impositiva. Integrando a Administracdo Central e subordinada ao Ministério da Economia e
Financas, a DGI é a Unidade Executiva responsavel pela cobranca de impostos internos e a
aplicagéo efetiva das regras que os impdem. E responsavel por obter mais de 83% das receitas
do Governo Central. Do ponto de vista do processo de administracdo tributaria, as funcdes
substantivas sdo atribuidas as Divisdes de Atencdo, Assisténcia, Controle Ampliado,
Fiscalizacdo, Técnico Fiscal, Interior e Grandes Contribuintes. As funcbes de apoio ou
suporte necessarias para 0 desempenho das tarefas substantivas sdo atribuidas principalmente
as Divisdes de Administracdo e Sistemas de Informacdo, que sdo responsaveis pela gestdo de
recursos humanos, materiais e tecnoldgicos. Em termos de distribuicao territorial, a DGI tem
dois escritorios em Montevideu, sua sede e um centro de atendimento ao cliente, bem como
44 outros escritdrios distribuidos em diferentes locais em todos os departamentos do interior
do pais (DGlI, 2015).

O sistema tributario implementado naquele pais em 2007 procurou tornar a carga
tributaria mais equitativa, aumentando a participacdo dos impostos diretos. Nesse contexto, a
DGI passou de um universo de contribuintes principalmente constituidos por empresas, para
outro composto principalmente de pessoas fisicas que contribuem para o Imposto de Renda de
Pessoas (IRPF), administrando atualmente 2.332.744 contribuintes, dos quais 360.481 sdo
empresas e 1.972.263 sdo pessoas fisicas (DGI, 2015). De outro lado, a maior parte da
arrecadacao, 61,6% em 2014, veio de impostos sobre 0 consumo, seguindo-se 0S impostos
sobre o rendimento que, em 2014, representaram 29,9% da colecdo bruta total (DGI, 2015).

Além de cumprir seu papel tradicional como arrecadador, a DGI desempenha um
papel muito importante na realizagdo e no controle da concessdo de beneficios e subsidios
estabelecidos pelo Governo Central, como mecanismos de promocdo e/ou assisténcia a

diferentes setores da atividade econdmica, como, por exemplo, o regime de promocdo de
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investimentos e habitacdo de interesse social, o crédito tributario para a venda de gado, o
crédito concedido aos licenciados do servico de taxi. Além disso, a organizacdo desempenhou
um papel importante no processo de implementacédo da Lei de Inclusdo Financeira 19.210 de
29 de abril de 2014, sendo responsavel por efetuar o beneficio da reducdo do IVA através da
concessdo de crédito fiscal. Assim, pelo periodo considerado no plano estratégico, constitui
objetivo do Governo Central, continuar o processo de inclusdo financeira através da
implementacdo das demais disposi¢cOes previstas nos regulamentos, apontando para a maior
formalizacdo da economia (DGI, 2015).

Utilizou-se o Planejamento Estratégico da DGI para o periodo de 2015 a 2019, no pre-
sente trabalho. Na Figura 4 o Mapa Estratégico da DGI é apresentado de forma a possibilitar

sua visualizacao.
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PLAN ESTRATEGICO DE GESTION 2015-2019

DGI - MAPA ESTRATEGICO

MISION

Obtener la recaudacion de los recursos del Estado provenientes del sistema tributario interno me-
diante la efectiva aplicacion de las normas que lo sustentan, promoviendo el cumplimiento volunta-
rio de los obligados, en un marco de respeto a sus derechos, actuando con integridad, eficiencia y
profesionalismo con el fin de brindar un buen servicio a la sociedad

VISION Ser reconocida como una Administracién Tributaria que, con altos niveles de desempefio, calidad
de sus servicios y transparencia de su gestion, obtiene los recursos que contribuyen al desarrollo
del pais, la justicia social y el bienestar de sus habitantes.

La organizacion y sus funcionarios son respetados por su fuerte compromiso con los valores con-
sagrados en la mision - vision institucional y en su Cédigo de Conducta Etica.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS

PROMOVER LA EFICACIA, EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA DE LA GESTION
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PROCESSOS INTERNOS E SUSTANTIVOS

MEJORAR LA CALIDAD DE LA GESTION DE LA DGI CON EFASIS EN LA VISION TRANSFERSAL E
INTEGRAL DE LOS PROCESSOS
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Figura 4. Mapa estratégico da DGI
Fonte: (DGlI, 2015)




60

425 Administracdo Tributaria no Chile

Quanto ao Chile, a administracdo tributaria daquele pais esta a cargo do SII — Servicio
de Impuestos Internos. A administracdo tributaria chilena tem suas raizes no ano de 1902,
com a criagdo da “Administracdo de Impostos sobre Alcoois”. Em 1912 tornou-se a Dire¢éo
Geral de Impostos e quatro anos depois, em 1916, foi adicionando o nome "Internos”. Por
decreto do Ministério das Financas em 1972, a Dire¢do-Geral dos Impostos Internos é organi-
zada e tem definida sua estrutura. Em 2001, foi promulgada a Lei 19.738 "Regras para Com-
bater a Evasdo Fiscal”, que modificou varias leis, entre as quais as leis de organizacao do Ser-
vigo de Impostos Internos, Aduana e Tesouro (Sl1I, 2017a).

O planejamento estratégico do SlI visa reforcar o objetivo central da organizacdo, com
foco na conformidade tributaria para garantir os recursos que o pais exige para seu desenvol-
vimento, em condi¢fes justas e equitativas. O Modelo de Gerenciamento de Conformidade
Tributaria busca determinar de forma especifica as caracteristicas comportamentais dos con-
tribuintes e, dessa forma, aplicar a acdo proporcional ao risco e ao dano que pode ser causado
aos recursos do Estado. Busca-se a implementacdo de a¢6es que visam facilitar e simplificar o
processo tributario para os contribuintes. Os 4 eixos estratégicos definidos sdo a incorporacao
do Modelo de Gestdo de Conformidade Tributéaria, a implementacdo do novo Modelo de
Atencdo e Assisténcia ao Contribuinte, completar a implementacdo da Reforma Tributéaria e a
Instalacdo do Modelo de Gerenciamento de Processo (S1l, 2017Db).

Utilizou-se o Planejamento Estratégico do SlI para o periodo de 2015 a 2019, no pre-

sente trabalho. O Mapa Estratégico do SlI encontra-se demonstrado na Figura 5.
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Mapa Estratégico Institucional
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4.2.6 Administragdo Tributaria no Canada

Quanto ao Canadé, a administracdo tributaria daquele pais esta a cargo da CRA - Ca-
nada Revenue Agency. A CRA administra leis fiscais para 0 Governo do Canada e para a
maioria das provincias e territorios e administra diversos programas de beneficios e incentivos
sociais e econémicos entregues através do sistema tributario (CRA, 2017a).

Em 29 de abril de 1999, o Parlamento aprovou a Lei da Agéncia das Alfandegas e Re-
ceitas do Canada, que estabeleceu a Agéncia das Alfandegas e Receitas do Canada. A mudan-
ca de status de departamento para agéncia, que ocorreu em 1 de novembro de 1999, ajudou a
construir uma organizagdo moderna comprometida com liderancga, inovacao e atendimento ao
cliente. Em 12 de dezembro de 2003, foi criada a Agéncia dos Servicos de Fronteiras do Ca-

nada (CBSA), que é responsavel pelas operacdes aduaneiras do Canada. O nome Canada Re-
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venue Agency foi atribuido em 12 de dezembro de 2005 (CRA, 2017a).

A CRA é responsavel pela administragdo de programas fiscais, bem como pela presta-
cdo de beneficios econbmicos e sociais. Também administra certos programas fiscais provin-
ciais e territoriais. A CRA promove o cumprimento da legislacdo e regulamentos fiscais do
Canada e desempenha um papel importante no bem-estar econémico e social dos canadenses
(CRA, 2017a)

O sistema tributario canadense baseia-se na autoavaliacdo e conformidade voluntéria.
Para que este sistema funcione eficazmente, deve ser justo e ser percebido como tal. Os con-
tribuintes sdo mais propensos a cumprir a lei quando s&o tratados de forma justa e tém a in-
formagéo, o conselho e os servigos de que precisam para cumprir suas obrigacdes (CRA,
2017b)

O grande objetivo é atender as expectativas e interesses do publico, fornecendo infor-
mac0es acessiveis, oportunas e Uteis através de seu site, call centers, midias sociais e conven-
cionais, e pessoalmente. A CRA visa a protecdo da integridade e a equidade do sistema tribu-
tario visando o cumprimento das obrigac6es tributarias por todos. Além disso, visa garantir
gue os canadenses, especialmente os povos indigenas, os idosos, as pessoas com baixos ren-
dimentos e com deficiéncia, recebam seus beneficios (CRA, 2017b)

Os avancos na tecnologia da informacdo possibilitam aos canadenses interagir digi-
talmente e de forma segura com a CRA, refletida na estratégia de modernizacdo de servicos
eletronicos. Com o crescimento da economia global, se verifica um aumento no ndo cumpri-
mento voluntario a nivel internacional, sendo, pois, uma questdo de equidade o empenho em
prevenir toda atividade econdmica subterranea, evasao de impostos e planejamento tributario
agressivo. A tecnologia serve para ampliar o alcance das soluc@es de inteligéncia, incluindo
analises preditivas para responder melhor as necessidades e expectativas dos contribuintes. O
uso inovador da inteligéncia de negdcios possibilita direcionar recursos com precisdo para
areas onde a ndo conformidade € mais provavel. E, ainda, busca trabalhar em parcerias nacio-
nais e internacionais, incluindo outras agéncias e departamentos governamentais, para ser bem
sucedido na sua missdo, especialmente nas areas de atendimento ao cliente e evasdo fiscal
(CRA, 2017b)

A CRA apresenta um volume de US $ 485 bilhGes em impostos e taxas processados
no periodo 2015 — 2016, sendo que os gastos planejados do 6rgédo para o periodo 2017-2018 é
da ordem de US $ 4,2 bilhdes, o que equivale, considerados esses dados, a um custo de US $
0,86 para cada US $ 100. Além disso, no periodo referido, foram 31 milhdes de declaracbes

de imposto de renda, US $ 28,6 bilhdes em beneficios pagos a 12,8 milhdes de beneficiarios
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(CRA, 2017b).
Utilizou-se o Planejamento Estratégico da CRA para o periodo de 2017-2018 a 2019-
2020, no presente trabalho. A estrutura estratégica da CRA é demonstrada na Figura 6 a se-

guir.

Strategic Framework:

\WE ARE GUIDED BY

Our strategic priorities

Service Access to clear, accurate information and timely, convenient services makes
it easier for Canadians to comply with tax laws and receive the benefits they
are entitled to.

Compliance The CRA works with those who are willing to comply, promotes compliance
where needed, vigorously pursues those who try to evade their tax obliga-
tions, and offers recourse when taxpayers disagree with CRA decisions

Integrity and security Canada’s voluntary self-assessment system is sustained in large measure by
the trust Canadians have placed in the CRA to safeguard the information
entrusted to it.

Innovation Canadians expect the CRA to seek ever more effective and timely ways of
interacting with clients, managing day-to-day operations, securing taxpayer
information, and detecting, deterring, and acting against non-compliance.

People CRA employees act with integrity, professionalism, and respect.

TO FULFILL

Our core responsibilities

Tax Benefits
Canada’s revenue base is protected Support the economic and social
well-being of Canadians

Results

Canadians comply with tax obligations, Canadians receive their rightful benefits
non-compliance is addressed, and in a timely manner

Canadians have access to appropriate

mechanisms for resolving disputes

\WE CONTRIBUTE TO

Government-wide priorities

Inclusive and sustainable economic growth
Social inclusion and diversity
Open and transparent government
Ministerial priorities

Improve service to Canadians to ensure the CRA is fair, efficient, and accessible
Crack down on tax evaders and work with international partners to adopt strategies to combat
tax avoidance
Work with the Minister of Finance to clarify the rules regarding political activities, in recognition of the valu-
able contribution registered charities make to public policy and debate
Figura 6. Quadro estratégico CRA
Fonte: (CRA, 2017b)
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Nesta parte do trabalho apresenta-se uma comparagdo dos planejamentos estratégicos

das organizacGes pesquisadas, procurando demonstrar atraves de comparacdes as semelhancas

e diferencas nos marcos estratégicos de cada uma delas, ao passo que se realiza uma analise a

partir de certos elementos destes marcos, evidenciando aspectos considerados relevantes.

51 A MISSAO

A partir do material obtido sobre as organizacdes ja referidas na secdo anterior, foi

elaborado um quadro comparativo com o propoésito de obter uma anélise sobre os elementos

fundamentais do planejamento estratégico das organizacbes a fim de verificar suas

semelhangas e diferengas. O Quadro 10 apresenta um panorama sobre a misséo, viséo de

futuro e valores das organizagdes.

ORGANIZACAO
RFB

IRS

MISSAO

Exercer a administracdo
tributéria e aduaneira
com justica fiscal e res-
peito ao cidaddo, em
beneficio da sociedade.

Fornecer aos contribuin-
tes dos EUA um servico
de alta qualidade, aju-
dando-os a entender e
cumprir suas responsabi-
lidades tributéarias e
aplicar a lei com integri-
dade e justica a todos.

VISAO

Ser uma instituicdo inova-
dora, protagonista na sim-
plificagdo dos sistemas
tributario e aduaneiro,
reconhecida pela efetivi-
dade na gestdo tributaria e
pela seguranca e agilidade
no comércio exterior, con-
tribuindo para a qualidade
do ambiente de negdcios e
a competitividade do pais.

Defender a integridade do
sistema tributério da nossa
nacao e preservar a confi-
anca do publico através da
nossa forca de trabalho
talentosa, tecnologia ino-
vadora e parcerias colabo-
rativas.

VALORES

e Respeito ao ci-
dadéo

e Integridade

e Lealdade coma
instituicdo

e Legalidade

e Profissionalismo

e Transparéncia

e Honestidade e

integridade

e Respeito

e Melhoria conti-
nua

e Inclusédo

e Abertura e cola-
boracdo

e Responsabilidade
pessoal

Continua...



ORGANIZACAO
AFIP

SET

DGl

MISSAO

Administrar a aplicagéo,
percepcgao, controle e
fiscalizag&o dos tributos
nacionais, dos recursos
da seguridade social e as
atividades relacionadas
com o0 comércio exterior;
promovendo o cumpri-
mento voluntario, o de-
senvolvimento econémi-
co e a inclusdo social.

Arrecadar impostos com
integridade, eficiéncia e
transparéncia, facilitando
0 cumprimento pelo
contribuinte de suas
obrigacdes, através da
constante inovagdo em
Servicos e uma gestao de
exceléncia que visa a
tornar cada cidaddo um
contribuinte responsavel
e comprometido com o
pais.

Obter a arrecadacéo dos
recursos estatais do sis-
tema tributério interno
através da aplicagédo
efetiva das regras que o
sustentam, promovendo
0 cumprimento volunta-
rio dos contribuintes, em
um marco de respeito
aos seus direitos, agindo
com integridade, eficién-
cia e profissionalismo
com o fim de prestar um
bom servico a sociedade.

VISAO

A AFIP se consolidara
como uma instituicao de
exceléncia, orientada a
gerar um clima fiscal que
favorega a economia for-

mal, o emprego registrado e

a segurancga no comércio
exterior.

Ser uma das instituicGes
fiscais mais inovadoras e
eficientes da América Lati-
na.

Ser reconhecida como uma
Administragdo Tributaria
que, com altos niveis de
desempenho, qualidade de
Seus Servicos e transparén-
cia de sua gestdo, obtém os
recursos que contribuem
para o desenvolvimento do
pais, a justica social e o
bem-estar de seus habitan-
tes. A organizacdo e seus
funcionarios sdo respeita-
dos pelo seu forte compro-
misso com os valores con-
sagrados na missdo - visdo
institucional e seu Cddigo
de Conduta Etica.
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Continuagao...

VALORES

Legalidade
Integridade
Vocacdo de ser-
Vigo
Profissionalismo
Proatividade
Responsabilidade
social

Integridade
Responsabilidade
Transparéncia
Respeito
Eficiéncia
Vocagéo de ser-
Vigo

Justica

Respeito
Integridade
Eficiéncia
Profissionalismo
Qualidade dos
Servicos
Transparéncia

*extraidos da misséo
e Visao

Continua...



MISSAO

Administrar tributos,
beneficios e programas
relacionados e assegurar
a observancia dos gover-
nos em todo o Canada,
contribuindo assim para
0 bem-estar econémico e
social atual dos canaden-
ses.

ORGANIZACAO
CRA

VISAO

O CRA é 0 modelo de
administracéo confiavel de
impostos e beneficios,
proporcionando um servigo
e valor incomparavel para
seus clientes e oferecendo
oportunidades de carreira
excelentes a seus funciona-
rios.

Quadro 10. Comparativo de Misséo, Viséo e Valores
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Continuagao...
VALORES

Os funcionarios da
CRA atuam com
integridade, profissi-
onalismo e respeito*

*(Prioridade estraté-
gica: Pessoas)

Para a analise das missbes das organizagdes, visando comparar seus elementos, as

mesmas foram desdobradas em elementos constitutivos, no intuito de promover a visualizacdo

do verbo ndcleo empregado, ou verbos, havendo mais de uma acédo inserida dentro da misséo.

Ao lado de cada verbo foi apontada a respectiva acdo que se pretende executar, realizar,

acompanhada de meios que a missao prevé e dos fins que objetiva. No Quadro 11 esta de-

monstrado como ficou o desdobramento referido.

ORGANIZACAO | VERBOS
RFB Exercer

O QUE

IRS Fornecer

Administracao tribu-
taria e aduaneira

MEIOS

Justica fiscal e
respeito ao ci-
dadao

Servigo de alta qua-

lidade aos contribu-

intes

Aplicar Lei

Integridade e
justica a todos

AFIP Administrar

SET Arrecadar

Facilitar

A aplicacdo, percep-
cao, controle e fisca-
lizag&o dos tributos,
recursos da seguri-
dade social e ativi-
dades do comércio
exterior

Impostos

Cumprimento das
obrigaces pelo
contribuinte

Constante ino-

vacdo em servi-
Ccos e gestdo de
exceléncia

FIM

Beneficio da socie-
dade

Ajudar os contribuin-
tes a entender e
cumprir suas respon-
sabilidades tributa-
rias

Promover o cumpri-
mento voluntario, o
desenvolvimento
econbmico e a inclu-
sdo social

Tornar cada cidaddo
um contribuinte res-
ponsavel e compro-
metido com o pais

Continua...
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ORGANIZACAO | VERBOS O QUE MEIOS FIM
DGl Obter a Recursos do sistema | Aplicagdo efeti- | Prestar um bom ser-
arrecadacdo  tributario interno va das regras Vi¢o a sociedade

que o sustentam

Promover Cumprimento vo- Respeito aos
luntario direitos dos
contribuintes

Agir Integridade,
eficiéncia e
profissionalismo
Sl Assegurar Cumprimento das Aplicando e Estrita conformidade
obrigacdes fiscais fiscalizando os com a legislagéo
pelo contribuinte tributos internos
de forma eficaz
e eficiente
Facilitar Conformidade com Probidade,
a legislacdo vigente | equidade e
transparéncia Alcancar performan-
Favorecer Desenvolvimento ce de exceléncia para
integral dos servido- | Ambiente de 0 progresso do pais
res publicos trabalho
CRA Administrar = Tributos, beneficios Bem-estar econémi-
e programas relaci- co e social dos cana-
onados denses
Assegurar Observancia

Quadro 11. Desdobrando a Missao
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A missdo da organizacdo remete ao porqué de sua existéncia. Por que existe, 0 que
realiza, com que meios e 0 que pretende entregar? Nesta linha de raciocinio percebe-se que
uma organizacgdo esta ancorada naquilo que constitui sua missao. Alterar o caminho necessa-
riamente compreende uma mudanca e obviamente uma missdo diferente. Naturalmente que o
propdsito das administracGes tributarias, compreendido como principal, € prover 0s recursos
necessarios ao Estado para o atendimento de suas necessidades e a viabilizagdo de suas politi-
cas publicas. Contudo, percebe-se que as missdes exploradas neste trabalho apenas duas orga-
nizacBes utilizam a expressdo arrecadar como verbo nicleo em suas miss@es, que sdo a SET e
a DGI.

Determinados elementos inseridos nas missdes tem conotacdes e sentidos muito am-
plos e até mesmo complexos. N&o se pretende explorar tais elementos, até porque sua valora-
cao adentraria a esfera de ciéncias outras, como sociologia e direito, por exemplo. Aqui est4

se fazendo referéncia a termos como justica fiscal, justica para todos, respeito aos direitos,
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equidade, etc. Enfim, esses elementos comportam discussdes acaloradas como o conceito de
justica fiscal, para ficar num exemplo. Em paises em desenvolvimento temos uma justica fis-
cal que poderia ser identificada como profundamente injusta, dado o excesso de tributacdo
sobre bens de consumo e a ndo tdo empenhada tributacdo sobre o patriménio e a renda de ca-
madas mais ricas, aprofundando, assim, a diferenca social e a desigual distribui¢do de rique-
zas. Nesse Vviés, sem uma intervencdo profunda, capaz de realizar mudancas naquilo que po-
deria ser referido como um injusto sistema tributario, a miss@o da administracéo tributaria, a
partir desta contextualizagdo, pode soar utopica.

Noutro aspecto, das missdes detalhadas nos Quadro 10 e 11 destacam-se alguns ele-
mentos que chamam a atengdo pelo contexto da natureza da organizacdo. Neste sentido, a
natureza severa, punitiva e altamente impositiva parece ganhar uma nova conota¢cdo, uma
flexibilidade e talvez um reconhecimento de que a imposicao de regras tributarias nao signifi-
ca necessariamente sua aceitacdo, sua compreensao e seu cumprimento. Assim, encontram-se

expressdes como as a seguir elencadas no Quadro 12,

e Fornecer servico de alta qualidade aos contribuintes

e Ajudar os contribuintes a entender e cumprir suas responsabilidades tributarias
e Promover o cumprimento voluntario

o Facilitar o cumprimento das obrigacdes pelo contribuinte

e Tornar cada cidaddo um contribuinte responsavel e comprometido com o pais
e Assegurar o cumprimento das obrigacdes fiscais pelo contribuinte

e Facilitar a conformidade com a legislagéo vigente

e Assegurar a observancia

Quadro 12. Componentes da misséo
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

N&o se trata obviamente de pura transferéncia de atribui¢des ao contribuinte. O sentido
das expressdes remete a ideia de que a missdo da administracéo tributaria € oferecer um servi-
co de exceléncia para o cidaddo ou contribuinte e uma educacéo fiscal ativa, promovendo o
conhecimento e a aquisi¢do de competéncias por parte do obrigado perante o fisco e, ainda, a
elaboracdo de normas e o desenvolvimento de tecnologias que facilitem o cumprimento vo-
luntéario das obrigacdes tributarias pelos administrados. Assim, o contexto destes termos indi-
ca uma tendéncia de administracdes tributérias que buscam se alinhar numa posicdo de avan-
¢o e modernidade, em conformidade com as possibilidades e a realidade da sociedade atual,
dotada de ala tecnologia disponivel a uma grande quantidade de pessoas e organizagdes e,
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além disso, em paises desenvolvidos, ou em desenvolvimento, demonstra alta conscientizagdo
néo apenas de direitos, mas de deveres e de proatividade no acompanhamento dos recursos do
orcamento publico.

Aqui, a partir desta constatacdo, uma reflexdo deve ser colocada, uma vez que o avan-
¢o e a modernidade da sociedade contemporanea, ndo dispensa uma politica educacdo fiscal
eficiente e continuada. As missdes néo refletem essa preocupagdo. Contudo, pagar tributo ao
Estado ¢, além de um dever, um ato de cidadania, cuja consciéncia fiscal deve ser permanen-
temente desenvolvida como um fator de cultura e de participacdo na manutencdo do Estado,
desejado e criado pela respectiva sociedade. Assim, constitui missdo da administracédo tributa-
ria o desenvolvimento e o fortalecimento desta cultura de cidadania, elemento que a educagéo

fiscal pode ter a capacidade de realizar e manter.

52  AVISAO DE FUTURO

Analisando comparativamente as visfes de futuro, o diagndstico que obtem-se segue

representado no Quadro 13.

ORGANIZACAO | VISAO DE FUTURO

RFB » Inovar e protagonizar » Simplificacéo
» Efetividade » Gestédo
» Seguranga e agilidade » Comércio exterior
» Contribuicao » Ambiente de negdcios e competitividade
do pais
IRS » Defender » Integridade do sistema tributario
» Preservar » Confianca do publico
» Forga de trabalho » Talentosa
» Tecnologia » Inovadora
» Parcerias » Colaborativas
AFIP » Consolidar » Exceléncia
» Orientar » Gerar clima fiscal favoravel a economia
formal, o emprego registrado e a seguran-
¢a no comércio exterior.
SET > Ser » Inovadora e eficiente

Continua...
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Continuacéo...
ORGANIZACAO | | VISAO DE FUTURO

DGl » Ser reconhecida » Alto desempenho
» Qualidade dos servicos
» Obtencéo de recursos » Transparéncia
» Desenvolvimento do pais
» Justica social
» Ser (organizagdo e fun- » Bem-estar
cionarios) respeitados » Compromisso valores e ética
Sl > Ser reconhecida nacio- » Eficécia, eficiéncia e autonomia de ges-
nal e internacionalmen- téo
te pela » Controle de evasao e elisdo
» Potencializar o cumprimento voluntario
> Equidade, probidade e transparéncia
> Solucdes tecnoldgicas
» Funcionarios treinados e comprometidos
CRA » Modelo de Administra- » Impostos e Beneficios
cao Confiavel
» Proporcionar » Servico e valor incomparavel
» Oferecer » Oportunidades de carreira excelentes a

seus funcionérios

Quadro 13. Comparativo da Viséo de Futuro
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A visdo de futuro revela como a organizagao imagina-se ao transcorrer de determinado
ciclo de tempo, qual a imagem que pretende construir nesse horizonte temporal. Assim, pode-
se perceber como ela se considera hoje e como deseja ser reconhecida no futuro, o que indica,
de certo modo, um possivel roteiro de ajustes que sua estratégia poderia contribuir para tornar
possivel ou mesmo um roteiro de preservacdo ou manutencdo daquilo que se considera ade-
quado.

Nota-se, neste sentido, a preocupacdo com a simplificacdo do sistema em dado caso,
enquanto noutro a preservacdo de sua integridade, o que soa como antagdnicos, contudo ha de
se considerar o contexto de cada administraco. E o que se verifica no caso da RFB, almejan-
do ser uma instituicdo que figure como protagonista e inovadora na simplificacdo dos siste-
mas tributario e aduaneiro, de um lado, e de outro, o IRS que aponta para uma preocupacdo
com a defesa da integridade do sistema tributario e preservagdo da confianca do publico. Este
cenario demonstra, com seguranga, para dois contextos distintos, de um lado uma administra-
cdo tributaria de um pais em desenvolvimento, procurando formas de tornar seu sistema tribu-
tario mais simples e mais inovador, denotando a ideia de que este sistema precisa de ajustes

ou pode ser passivel de ajustes que visem a sua melhora e simplificacdo, ao passo que de ou-
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tro lado, talvez devido a um sistema tributario amadurecido e mais robusto, defenda-se a pre-
servacdo de sua integridade e da confianga da sociedade neste sistema. Supde, portanto, que a
sociedade confia no sistema, por isso a visao de futuro almejando preservar esta confianca.

O contexto econdémico em que se insere uma administracdo tributaria demonstra ter in-
fluéncia na sua viséo de futuro, o que se constata a partir dos exemplos do IRS e CRA, situa-
das em paises considerados desenvolvidos, quando se analisa a visdo de futuro alinhada com a
manutencdo ou preservacao da confianca da sociedade em tais organizages, fruto, pois, de
um sistema tributario que demonstra estar consolidado e aceito na respectiva sociedade. So-
me-se a isto o fato da preocupacdo com as pessoas, repercutida na visdo de futuro das referi-
das organizacGes, como a forca de trabalho talentosa e a preocupacdo em oferecer oportuni-
dades de carreira excelentes a seus funcionarios, respectivamente.

Num contexto geral, comum a maioria das visdes de futuro das administraces tributa-
rias, verifica-se a preocupacdo com a inovagao e solugdes tecnoldgicas, além de um almejado
reconhecimento e respeitabilidade da instituicdo e de seus colaboradores, num contexto rela-
cionado com conduta ética e segundo padrdes legais.

Para a administracdo tributaria brasileira, o exemplo daquelas administracGes tributa-
rias que constroem uma visao de futuro considerando a confianga da sociedade nesta organi-
zacdo e no sistema tributario, defendendo sua integridade e a preservacao da confianca, deve-
ria ser, de algum modo, copiado. A sociedade precisa confiar na instituicdo, valoriza-la e re-
conhecer suas acdes. Neste sentido, uma orientacao estratégica voltada a construir essa confi-
anca precisa ser desenvolvida. Simplificar o sistema é importante, mas esta acdo, comum as
administracdes tributérias, ndo reflete necessariamente confianca da sociedade na organiza-
¢do, mas sim o atendimento de suas demandas. A confianga e o respeito da organizagéo, pela
sociedade em geral, requer, por certo, acdes outras. E preciso identificar, na sociedade, o que
ela espera da administracéo tributaria na realizacdo de sua missdo, além de ser um facilitador
no cumprimento das obrigacdes tributarias, e construir uma viséo de futuro que considere tal
expectativa, sob pena de construir uma orientacéo estratégica desconectada desta mesma soci-

edade.

53 OS VALORES

Quanto a comparacdo dos valores das organizacGes, percebe-se que as informagdes

extraidas destes elementos apresentam pontos em comum e também algumas divergéncias.



Vé-se, portanto, semelhangas assim como algumas diferengas interessantes na configuragéo

deste referencial estratégico das organizagdes. Demonstra-se no Quadro 14 a composicao

destes elementos.

VALORES

Respeito

Integridade

Lealdade

Legalidade
Profissionalismo
Vocagéo de servico
Transparéncia
Honestidade

Melhoria continua
Probidade

Inclusdo

Equidade

Exceléncia
Compromisso

Abertura e colaboracao
Responsabilidade Pessoal
Responsabilidade Social
Responsabilidade
Proatividade

Eficiéncia

RFB

IRS AFIP SET DGl Sl CRA

Continua...
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Continuacéo...
VALORES RFB IRS AFIP SET DGI Sl CRA

e Qualidade dos servicos -
e Justica -

Quadro 14. Valores - Administracdes Tributarias
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A terminologia adotada na designacdo dos valores pelas organiza¢fes contém elemen-
tos que podem ser considerados equivalentes ou sendo de conceitos muito proximos, como o
sdo, por exemplo, os termos Honestidade, Probidade e Integridade, que uma vez tomados nes-
ta acepcao estdo presentes em todas as organizacdes do Quadro 15. Pode-se ainda, nesta linha
de raciocinio, considerar como de conceitos parecidos os termos Profissionalismo e Vocacao
de Servico. As administragdes tributarias, portanto, sdo muito similares no que respeita a sua
orientacdo para uma postura que denota integridade da instituicdo e de seus membros, assim
como uma preocupagdo marcante no sentido de que sua atuacdo demonstre uma postura pro-
fissional e especializada no trato de suas atribuices.

Estas conclusdes foram obtidas a partir da leitura dos dados disponiveis dos respecti-
vos planejamentos estratégicos e permitem concluir neste sentido. Os valores honestidade,
probidade e integridade guardam estreita relacdo no sentido de obtencdo de confianca da soci-
edade interna e externa, transmitindo o conceito de honestidade e conduta ética nas acdes da
organizacao. Neste sentido, segue também que a vocacao para o servigo, orientado segundo o
ideal de oferecer um tratamento adequado ao cidad&o visando satisfazer suas necessidades em
relacdo ao fisco, constitui-se em obrigacdo da organizacdo e requer certamente o adequado
profissionalismo para o trato das delicadas questdes tributarias, resultando num bom servico
aos cidad&os destinatarios de seus servicos (AFIP, 2015; CRA, 2017b; DGI, 2015; IRS, 2017;
SET, 2014; SlI, 2017b; SRFB, 2016).

O Quadro 15 também indica que alguns dos valores organizacionais sd0 comuns a
maioria das administrac@es tributarias nacionais, como é o caso dos termos Respeito, Integri-
dade, Profissionalismo e Transparéncia. Por seu turno alguns termos que designam valores
surgem menos vezes. Assim sdo o0s casos dos valores Lealdade, Legalidade, Melhoria Conti-
nua, Inclusdo, Compromisso, Abertura e Colaboragédo, Responsabilidade Pessoal, Responsabi-
lidade Social, Responsabilidade, Proatividade, Eficiéncia, Qualidade dos Servigos e Justica.

Explora-se um pouco mais 0s conceitos destes valores organizacionais diferentes, por assim
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dizer, conforme adiante, no intuito de compreender seu uso ou o seu contexto, alertando que
quanto aos valores Honestidade e Probidade foram referidos como sinbnimos de Integridade,
anteriormente referidos.

Entre aqueles valores defendidos no referencial estratégico da RFB, estdo a lealdade
com a instituicdo e a legalidade. A definicdo dos valores estabelecidos no planejamento estra-
tégico da organizagdo ndo se encontra estabelecida pela Portaria RFB 1749/2016, que aprova
a estratégia, os indicadores estratégicos e 0s projetos estratégicos institucionais da RFB para o
periodo de 2016 a 2019 (RFB, 2016b). A partir do contexto dos mesmos, infere-se que a leal-
dade com a instituicdo informa o respeito a conduta ética perante a organizagdo, compreen-
dendo, portanto, que o profissional da organizacao seja leal para com ela, preservando no de-
sempenho de suas atribui¢des o trato adequado, conforme as normas legais e o cddigo de con-
duta, das informacgbes de que dispGe em razdo de seu oficio. A legalidade, por seu turno,
compreende a observancia do arcabouc¢o normativo que disciplina a atuacdo da organizacéo e
de seus membros, dado que na esfera tributaria constitui-se imperativo, a partir de comando
constitucional, a estrita observancia ao principio da legalidade.

Os valores melhoria continua, inclusdo, abertura e colaboracao e responsabilidade pes-
soal sdo referidos no planejamento estratégico do IRS. As defini¢cdes para os mesmos formu-
lada naquele documento informam que se trata, quanto a melhoria continua, a busca em reali-
zar o melhor que se pode no momento, ao mesmo tempo em que se abraga a mudanga com o
propdsito de melhorar no futuro; a inclusdo propde abrigar a diversidade de conhecimentos,
experiéncias e perspectivas; abertura e colaboracdo visam ao compartilhamento de informa-
coes e colaboracgdo, no sentido de valorizacdo do trabalho em equipe; e a responsabilidade
pessoal corresponde ao fato de assumir responsabilidade por suas acGes e decisdes e ao pro-
posito de aprender e crescer a partir dos erros e conquistas da organizacdo (IRS, 2017). O
valor responsabilidade pessoal do IRS corresponde ao valor responsabilidade da SET, pois
este corresponde ao sentido transparéncia dos atos e de reconhecimento e aceitacdo das con-
sequéncias de suas agdes (IRS, 2017; SET, 2014).

Quanto aos valores compromisso, equidade, exceléncia, responsabilidade social, proa-
tividade, eficiéncia, qualidade dos servicos e justica, observam-se conceitos alinhados como a
seguir se descreve.

Compromisso corresponde a firmeza de propdsitos visando o uso das capacidades da
organizacdo para realizar seus desafios e objetivos. Equidade e justica correspondem a nogao
de dar a cada um o seu devido, sem discriminacgdo, um agir imparcial e legal, para proporcio-

nar um tratamento igual todos conforme seus direitos. Por seu turno, exceléncia, eficiéncia e
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qualidade de servicos tem correspondéncia no sentido do desenvolvimento das fungdes e tare-
fas de forma Otima e buscando a inovagdo, realizando um servico de qualidade, eficiente e
eficaz, que contribua para o desenvolvimento do pais (AFIP, 2015; DGI, 2015; SET, 2014;
Sll, 2017b).

Responsabilidade social e proatividade séo valores constantes do planejamento estra-
tégico da AFIP. Nos documentos disponiveis ndo foi possivel identificar o conceito a eles
atribuido. Explorando o tema, infere-se que a responsabilidade social tem a conotacao de ado-
cdo de posturas e acdes de forma voluntaria visando o bem estar dos colaboradores da organi-
zacdo e também da sociedade. Pode, talvez, abranger também o aspecto de inclusdo social que
corresponde a uma preocupacao estratégica da organizacao, no sentido de defender o emprego
formal dos cidaddos e combater a evasdo de receitas da seguridade social. Quanto a proativi-
dade, pelo que se percebe do planejamento estratégico, este termo, que remete a ideia de ante-
cipacdo ou a capacidade de agir para influir em determinadas situacGes, guarda relacdo com a
participacdo proativa nas questdes normativas, legislativas, que tenham relagcdo com a ativida-
de da organizacdo. Assim, atuar proativamente propondo mudancas legislativas necessarias
para fortalecer a legislacéo tributaria e aumentar a eficacia de sua atuacdo (AFIP, 2015).

Aqui cabe ponderar, no caso brasileiro, que alguns valores, ainda que presentes em su-
as acles, ndo se revelam no seu planejamento estratégico. A orientacdo estratégica poderia
incorporar valores como comunicacgdo eficiente com a sociedade, alinhando este elemento
com a orientacdo estratégica de futuro que esteja conectada com as expectativas da sociedade
para com a administracdo tributaria. O valor transparéncia, presente no planejamento estraté-
gico da RFB, nédo se realiza sem um valor de comunicacgéo eficiente. A realizacdo daquele
depende deste outro. De outro lado, a cooperacdo e colaboragdo com outras administragdes
tributarias ndo se mostra como um valor, em que pese possa se realizar nas suas acdes. A coo-

peracao, seja a nivel interno ou externo, na sociedade contemporanea, parece ser essencial.

5.4  OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Nesta etapa sd@o apresentados os dados dos objetivos estrategicos das organizagdes
estudadas, com o propésito de também realizar uma comparacao entre eles, visando identifi-
car semelhancas ou diferengas. As semelhancas indicam naturalmente que essas organizagoes
perseguem objetivos idénticos na medida em que os desafios que enfrentam sdo similares, ao

passo que as divergéncias podem mostrar outros rumos e desafios que devido as peculiarida-
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des de seus paises sdo vivenciados. No caso da RFB, os desafios estratégicos estdo demons-
trados no item 4.1.2.

54.1 Obijetivos Estratégicos do IRS

Os objetivos estratégicos do IRS 2014-2017 fornecem uma direcdo central para a con-
secucao de sua missao e visdo de futuro. Os dois principais objetivos estratégicos se alinham
as areas de servico e fiscalizacdo. O IRS defende que para alcancar seus objetivos, deve-se
investir na base estratégica para a exceléncia organizacional, sendo o corpo de funcionarios o
bem mais valioso na administracdo fiscal efetiva, dado que sem uma forca de trabalho de alta
qualidade e dedicada, ndo se pode enfrentar riscos de um ambiente externo de complexidade
crescente, sendo necessario que sejam fornecidos sistemas, processos e ferramentas de tecno-
logia de classe mundial, além de encorajar 0 pensamento inovador e fomentar uma cultura de
melhoria continua e um sistema de gerenciamento de risco corporativo forte que permita iden-
tificar desafios emergentes e aborda-los antes que eles impactem as operacdes (IRS, 2017).

Os dois principais objetivos estratégicos sdo: oferecer servicos de alta qualidade e
oportunos para reduzir o peso para os contribuintes e incentivar a conformidade voluntaria,
visando incorporar as perspectivas dos contribuintes, acelerar a resolucdo dos seus problemas,
fornecer orientagOes oportunas e implantar opg¢des digitais que complementam os canais de
servico tradicionais; e aplicar a lei tributaria para garantir o cumprimento das responsabilida-
des tributarias e combater a fraude. Cada objetivo é baseado em resultados e é suportado por
varios objetivos, que, por sua vez, sdo suportados por estratégias executaveis (IRS, 2017). No

Quadro 15 sdo demonstrados 0s objetivos estratégicos do IRS.

Base Estratégica para Investir na forga de trabalho e capacidades fundamentais neces-
Exceléncia Organizaci- sarias para alcancar a missao e oferecer alto desempenho para
onal contribuintes e partes interessadas.

Obijetivo Estratégias

Continua...



1. Ser o melhor lugar para
trabalhar no governo,
construindo uma forma de
trabalho altamente talen-
tosa, diversificada e culti-
vando um ambiente de
inclusao e colaborativo.

2. Garantir um ambiente
seguro que protege a segu-
ranca de nossas pessoas e a
seguranga de nossas insta-
lacoes.

3. Implementar e manter
um programa de gestao de
riscos que identifica riscos
emergentes e 0s mitiga
antes de impactar o de-
sempenho.

4. Melhorar a eficiéncia
operacional e gerir efi-
cazmente 0s custos, otimi-
zando em toda a empresa
alocacédo de recursos e
racionalizacéo dos proces-
S0S.
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Avaliar as necessidades da forca de trabalho e simplificar a con-
tratacdo e o processo de entrada para atrair talentos altamente
qualificados e diversos.

Promover um ambiente colaborativo e inclusivo que valorize o
engajamento e gera inovagdes através de diversas ideias e expe-
riéncias.

Estabelecer praticas de gerenciamento de conhecimento que
capturam conhecimentos especializados em toda a empresa, di-
vulguem melhores praticas e promovam o compartilhamento de
conhecimento em todas as divisdes.

Promover a progressao na carreira e as oportunidades de rota-
¢do que compartilham conhecimento, reter o talento, acelerar o
avanco dos melhores desempenhos e criar futuros lideres.
Capacitar os funcionarios com as ferramentas e treinamento
para desenvolver a proficiéncia de habilidades e melhorar o de-
sempenho do negacio.

Garantir instalagGes seguras e um ambiente de trabalho seguro para
nossos funcionarios.

Promover uma cultura em que todos assumam a responsabilidade
pessoal pela seguranga e seguranca de pessoas, instalagdes e dados
do IRS.

Manter a continuidade dos planos de operagdes e tomar as devidas
precaugdes para a protecao dos sistemas e instalacfes do IRS.

Criar estruturas de governanca, politicas, procedimentos e treina-
mento que sirvam de suporte para o programa de gerenciamento de
riscos.

Fortalecer o gerenciamento de desempenho em todo o IRS para
identificar com rapidez e precisdo os desafios e aborda-los antes que
0 desempenho seja afetado.

Melhorar o fluxo de comunicacéo entre todas as camadas de geren-
ciamento para garantir que 0s riscos emergentes sejam devidamente
elevados através da cadeia de gerenciamento.

Estabelecer procedimentos de relatérios de rotina para partes inte-
ressadas externas sobre riscos operacionais.

Alocar capital humano e recursos financeiros para cumprir as prin-
cipais prioridades do IRS e atender as necessidades emergentes.
Colaborar em toda a empresa para implementar abordagens empre-
sariais consistentes e coordenar respostas conjuntas as principais
prioridades.

Simplificar politicas, procedimentos e processos e avaliar o impacto
a jusante para melhorar a produtividade operacional e obter eficién-
cias.

Continua...



5. Investir em inovacéo e
tecnologia de seguranca
necessaria para proteger
dados do contribuinte e
apoio ao contribuinte,
parceiros e necessidades
de negdcios do IRS.

6. Implementar na organi-
zacdao capacidades analiti-
cas e de investigacao para
tomar oportunamente,
decisdes informadas.

Objetivo |

Objetivos

1. Projetar servigos perso-
nalizados com abordagens
com foco no atendimento
ao cliente digital, para
encontrar necessidades,
preferéncias e comporta-
mentos de adesdo a fim de
facilitar o cumprimento
voluntario.

2. Entregar programas de
assisténcia, comunicacéo e
educacao livres e com foco
para assistir o contribuinte
no entendimento das res-
ponsabilidades fiscais e o
conhecimento de novas leis
tributérias.
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Garantir uma arquitetura comum e robusta de tecnologia e da-
dos para aprimorar a administracéo basica de impostos, ofere-
cer suporte a operac6es econdmicas e proteger os dados, siste-
mas e redes do IRS contra violagdes de seguranca.

Desenvolver recursos de autenticacao e a tecnologia necessarios
para expandir servicos digitais seguros para os contribuintes.
Permitir fluxo de trabalho eletrénico que reduz ou elimine o
processamento manual.

Desenvolver ainda mais um ambiente de tecnologia flexivel e
agil que permita as T1 atender melhor as necessidades do neg6-
cio.

Fornecer a nossa forca de trabalho tecnologia confiavel e avan-
cada que melhora o desempenho e permite flexibilidade.

Desenvolver sofisticados recursos de analise e pesquisa que identi-
fiquem a visdo, visualizem tendéncias e prevejam problemas e de-
mandas de negacios.

Aplicar anlises e pesquisas para melhorar a eficacia do programa e
promover um ambiente de tomada de decisdo oportuna e baseado
em dados.

Entregar servigos de alta qualidade e tempestivos para reduzir a carga
dos contribuintes e incentivar o cumprimento voluntario.

Estratégias

Identificar segmentos de contribuintes exclusivos e entender suas
necessidades e preferéncias.

Incorporar as necessidades, expectativas e feedback dos contribuin-
tes e alavancar dados de declarag&o de retorno e resultados de exe-
cucao para projetar programas e servicos mais adaptados com foco
em opgoes de servicos digitais.

Testar e lancar conceitos com contribuintes e usar uma abordagem
por etapas para implementar novos, ou refinar programas, servigos e
Servigos existentes.

Simplificar produtos e comunicagdes fiscais usando linguagem e
terminologia faceis de entender.

Incorporar previsdes derivadas de demanda de servigo na concepcéo
de produtos e comunicacdes fiscais.

Identificar os principais riscos de conformidade e desenvolver cam-
panhas proativas de comunicacéao e educagdo que ajudem os contri-
buintes a entender e cumprir as responsabilidades fiscais e reduzir
0S erros.

Iniciar a educacdo e divulgagdo interna e externa adicional sobre o
papel do Contribuinte Advocate Service, uma voz independente
dentro do IRS que auxilia tanto os contribuintes como os funciona-
rios na resolucéo de problemas com o IRS.

Usar os canais mais adequados para oferecer campanhas de divul-
gacéo e educagdo adequadas que atendam as diversas necessidades
dos contribuintes e aumentem a compreensdo das responsabilidades
fiscais.

Fornecer regulamentos e orientages oportunas, claras e acionaveis
para facilitar a conformidade do contribuinte e da comunidade fis-
cal.

Continua...



3. Fornecer a assisténcia
oportuna através de um
ambiente de servico multi-
canal para incentivar os
contribuintes a cumprir as
obrigacoes fiscais e resol-
Ver corretamente suas
questoes.

4. Fortalecer a prevencéo
de fraudes e fornecer a
assisténcia imediata para
apoiar vitimas de roubo de
dados.

5. Reduzir a carga do con-
tribuinte e aumentar a
precisdo de retorno no
arqguivamento através de
processamento oportuno e
eficiente da administracéo
tributaria.

6. Melhorar a entrega de
servicos e apoio eficaz da
administracao tributaria
no fortalecimento das
relagdes com a comunida-
de tributéria e parceiros
governamentais.
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Prever com precisdo a demanda e planejar servicos que aten-
dam as necessidades dos contribuintes da forma mais rapida e
eficiente.

Expandir a disponibilidade de informacdes digitais e acessibili-
dade de canais digitais para melhorar as interac@es dos contri-
buintes.

Fornecer servigos assistidos precisos, eficientes e oportunos e
implantar solucgdes de tecnologia inovadoras para reduzir o
tempo de espera dos contribuintes.

Usar uma visao holistica das interagdes dos contribuintes para
fornecer uma experiéncia coordenada e consistente em todos 0s
canais.

Balancear a velocidade de entrega de restituicdo com a garantia da
identidade do contribuinte para permitir o processamento seguro e
oportuno do retorno de imposto.

Usar dados de terceiros, modelagem de risco e uma visao histdrica
das interacdes dos contribuintes para evitar fraudes antes de proces-
sar declaracdes fiscais.

Permitir ajustes oportunos em politicas e procedimentos para res-
ponder com agilidade a fraude emergente.

Educar contribuintes e profissionais fiscais sobre fatores de risco de
fraude, esquemas de fraude e métodos de prevencao.

Assegurar que vitimas de roubo de identidade e outras fraudes rece-
bam aviso prévio e assisténcia com a resolugdo de suas contas fis-
cais.

Expandir a disponibilidade de arquivamento eletronico e fornecer
ferramentas de pagamento de facil acesso para todos os contribuin-
tes.

Acelerar o recebimento de devolugdes de informagdes para melho-
rar a correspondéncia de documentos e validar a preciséo de retorno
anteriormente.

Fornecer aos contribuintes acesso on-line aos dados da sua conta
para obter informac6es e facilitar a autoidentificagéo e a resolugéo
de erros.

Colaborar com nossos parceiros para definir papéis em evolugdo e
melhorar a capacidade do contribuinte de navegar no sistema fiscal.
Aumentar a nossa compreensdo das necessidades da comunidade
tributéria e incorporar a sua perspectiva nos nossos programas de
prestacdo de servicos.

Fornecer informagGes, comunicagdes e servigos oportunos para a
comunidade fiscal para apoiar a administracéo fiscal efetiva.
Participar da comunidade fiscal em questdes emergentes e planejar
e implementar em conjunto legislacdo e iniciativas.

Projetar, implementar e manter ferramentas eletronicas que facili-
tem o intercAmbio seguro de dados e informacdes precisas com par-
Ceiros.
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7. Aumentar a qualidade
dos servicos tributarios,
fortalecendo o desenvol-
vimento, a educacéo e as
ferramentas fornecidas a
comunidade profissional.

Objetivo 11

Objetivos

1. Fazer cumprir a con-
formidade nacional e in-
ternacional, fortalecendo o
conhecimento, adotando
abordagens inovadoras e
simplificacdo de procedi-
mentos.

2. Deter e resolver pron-
tamente a ndo conformi-
dade, protegendo a receita
de fraude e garantindo a
arrecadacdo da receita.

3. Construir e manter a
confianga publica anteci-
pando e tratando a neces-
sidade dos setores isentos
de impostos para uma
clara compreenséo das
suas responsabilidades
legais-fiscais.
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Fornecer assisténcia, treinamento e ferramentas focados para a
comunidade profissional tributaria que efetivamente comunica
e aumenta a consciéncia de suas responsabilidades no apoio a
administracao tributaria.

Assegurar a competéncia profissional tributaria usando educa-
cdo continuada, testes disponiveis e requisitos de adequacao que
garantam a precisdo e consisténcia de seus registros de impos-
tos.

Aplicar efetivamente a lei para garantir a conformidade com responsa-
bilidades tributérias e combater a fraude.

Estratégias

Capturar conhecimentos em areas de alto risco de ndo conformida-
de, aumentar a conscientizacdo dos funcionarios sobre questdes fis-
cais, global e doméstica, e compartilhar conhecimento através da
divulgacdo das melhores préticas e ferramentas.

Identificar e implantar abordagens de fiscalizagdo inovadoras que
possibilitem uma maior cobertura de conformidade e melhorem a
produtividade dos esforcos de fiscalizacéo.

Fortalecer as atividades de fiscaliza¢do conjunta com agéncias naci-
onais e internacionais de fiscaliza¢éo.

Personalizar abordagens de fiscalizagdo com base na anélise da de-
mografia dos contribuintes, dos comportamentos histdricos dos con-
tribuintes e dos impactos derivados do servico.

Reduzir a complexidade dos procedimentos de fiscalizagdo para me-
Ihorar a eficiéncia e reduzir o fardo.

Balancear os esforcos de execugdo para manter a cobertura, ao
abordar esquemas emergentes de ndo conformidade e fraude.
Acelerar a resolucdo do caso, automatizando o processamento de
dados, a melhoria das capacidades de correspondéncia de documen-
tos e fornecendo acesso oportuno ao retorno de informagoes.

Usar dados de relatérios de informagdes de terceiros para aplicar
acoOes de fiscalizagdo oportuna que assegure a protecdo de receita e
aumente a precisdo da cobranca de receita.

Aumentar a conscientizagdo publica sobre as consequéncias da
fraude e da evasdo fiscal.

Garantir transparéncia e responsabilidade em todas as interagdes de
servicos, facilitando a navegacédo no IRS.

Acelerar e melhorar a resolucdo de problemas em todas as intera-
¢des dos contribuintes.

Fornecer aos contribuintes educacao e orientagdo para ajuda-los a
entender e aderir & lei tributaria.

Implantar sistemas avancados de tecnologia da informacgéo e abor-
dagens criativas para atender com eficiéncia e produtividade no
processo da carta de determinagéo.
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4. Identificar tendéncias,
detectar areas de riscos
altas de nao conformidade
e priorizar abordagens de
fiscalizagéo aplicando
investigacdo e analises
avancadas.

5. Tratar as ndo conformi-
dades, melhorando dados,
informacdes e partilha de
conhecimentos com a co-
munidade fiscal e parcei-
ros do governamentais.

6. Melhorar a conformi-
dade e reduzir o risco de
fraude através de parceri-
as fortes com comunidade
fiscal profissional.
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Investigar as mudancas nas tendéncias ambientais e do setor e
analise o retorno fiscal histdrico e os dados de terceiros para
identificar o ndo-cumprimento existente e emergente.
Implementar ferramentas que permitem que o IRS compartilhe
facilmente dados e use analises em divisdes em tempo habil.
Desenvolver modelos e avaliacdes de ndo conformidade e risco
de fraude para aprimorar os esforcos de prevencéo e deteccao.
Aplicar analise e melhorar sistemas automatizados para identi-
ficar prioridades estratégicas e areas de foco para execucao.
Desenvolver ferramentas automatizadas que otimizem a selecéo
de casos e direcionem o0s recursos para o fluxo de tratamento
mais apropriado.

Melhorar a tempestividade, acessibilidade e integridade de dados
seguros trocados com parceiros nacionais e internacionais.

Facilitar a coleta de dados necessarios a partir de reportagens de in-
formacdes.

Compartilhar as melhores praticas e incentive a colaboragdo com a
comunidade fiscal e parceiros governamentais através do uso de re-
des externas.

Melhorar a infraestrutura do programa preparador de retorno e de-
senvolver uma visdo abrangente dos retornos preparados para avali-
ar a precisao.

Aumentar os programas focados na melhoria da preciséo e confor-
midade do preparador.

Facilitar o cumprimento das principais empresas de preparagdo de
impostos e seus funcionarios com registro e quaisquer outros requi-
sitos do preparador.

Quadro 15. Objetivos Estratégicos do IRS

Fonte: (IRS, 2017)

No planejamento estratégico, o IRS definiu objetivos de desempenho visando medir o

sucesso na prestacdo de servicos com qualidade e a tempo, aplicando a lei e investindo nas

capacidades necessarias para o alcance de sua missdo. Os indicadores sdo apresentados no

Quadro 16.

Indicador

Indice de Satisfa-
¢do do Cliente
Americano
(ACSI)

Envolvimento
dos funcionarios

Objetivo Meta Iindice Ano
2017 atual
Monitorar a satisfacdo geral contribuinte indi- | = 75 72 2013
vidual com os processos de declaracdo de
impostos para ambos 0s retornos eletrdnicos e
em papel
Medir o envolvimento dos funcionarios com | | Quartil IRS 2013
base em perguntas da Pesquisa Anual do Offi- | | superior ocupa o
ce of Personal Management (OPM) e um || de todas || 8° lugar
indice desenvolvido pelo IRS para comparar || as grandes | | de 15,
com outras grandes agéncias federais com 20 | | agéncias para
mil funcionarios civis ou mais grandes
agéncias
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5.4.2

Indicador

Taxa de Con-
formidade  Vo-
luntaria

indice de satisfa-
¢cdo da execucdo
(aplicacéo da lei)

Indice de satisfa-
¢do do servico

Taxa de arquivo
eletrénico  para
retornos indivi-
duais

Taxa de arquivo
eletronico para
retornos empre-
sariais

De ponta a ponta

Interacgdes de
servigos disponi-
veis eletronica-
mente

Interacgdes de
Servigcos proces-
sadas eletroni-
camente

Disponibilidade
do Portal

Objetivo

Medir o valor do imposto que é pago de forma
voluntaria e a tempo em relagdo & estimativa
do total do passivo tributario verdadeiro, que
inclui todos os impostos devidos - ambos
pagos e restantes devido. Esta taxa de con-
formidade reflete o impacto combinado de
ndo-declaragdo, subnotificacdo e pagamento
insuficiente

Avaliar a nossa satisfacdo com os contribuin-
tes durante os processos de execucéo utilizan-
do o resultado da satisfacdo da execugdo, o
que tenta medir a medida em que os contribu-
intes que foram contatados como parte dos
esforcos de conformidade do IRS sentem que
0 processo foi satisfatorio, independentemente
do resultado final da atividade de execugao

Monitorar a nota de satisfagdo do servigo que
tenta medir a medida em que os contribuintes
que entraram em contato com o IRS para
obter assisténcia acham que o servico prestado
foi satisfatorio.

Medir a porcentagem de todos os principais
retornos individuais arquivados eletronica-
mente

Medir a porcentagem de todos os principais
retornos comerciais arquivados eletronica-
mente

Acompanhar a disponibilidade de software e
componentes do sistema de sistemas criticos
IRS e disponibilidade para o cliente em varios
locais do IRS.

Acompanhar a porcentagem de servigos ele-
trénicos disponiveis para o contribuinte no
IRS.gov em relacdo aos servicos mais fre-
quentes prestados ao contribuinte em todos 0s
canais, incluindo web, telefone, walk-in e
correio postal.

Acompanhar a porcentagem de interagdes
eletronicas realizadas pelos contribuintes em
relagdo ao numero total de interacGes de ser-
vigos realizadas pelos contribuintes em todos
0S canais.

Medir a disponibilidade e o tempo de resposta
do IRS.gov.

Quadro 16. Objetivos de desempenho do IRS

Fonte: (IRS, 2017)

Obijetivos Estratégicos da AFIP

Meta
2017

86%

75%

94%

90%

50%

99%

75%

50%

100%

82

Continuagao...

Indice
atual

83%

2%

91%

83%

40%

99%

50%

23%

100%

Ano

2011

2012

2013

2013

2013

2014

2014

2014

2014
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No planejamento estratégico da AFIP 2011-2015 os objetivos estratégicos definidos
objetivam reforcar as areas de acdo prioritarias para a concentracdo de esfor¢os. Com base na
gestdo eficiente dos seus recursos e na possibilidade de exercer uma influéncia positiva no
contexto nacional, visa aumentar o seu controle e capacidades de servi¢o. Além disso, os es-
forcos de facilitacdo da conformidade e de intercambio e cooperagcdo com organizagdes naci-
onais e internacionais. No Quadro 17 apresentam-se os objetivos estratégicos da organizacao.

ESTRATEGIA CONTROLAR O COMPORTAMENTO FISCAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACOES

Fortalecer a gestao do controle
primario

e Inducéo ao cumprimento

e Automagcdo de controles

e Controle primério de obrigacdes
e Tecnologia aplicada ao controle
e Controle de fronteira

e Comércio eletrdnico

Estudos e investigacGes

Maior cobertura de controle

Maior universo de controle

Acoes de controle dindmico

Estudos setoriais e analise de rentabilidade
Boas praticas e padrdes internacionais
Tributacéo internacional

Trabalho registrado

Aplicacéo de acordos interinstitucionais
Troca de informacdes

Prevencédo de fraude

Registro unificado

Mecanismos de registro especiais

Faturamento eletrénico

Transparéncia da informagéo

Conhecimento das atividades e operagdes do contribuinte
Gerenciamento de riscos

Seletividade aduaneira

ESTRATEGIA FACILITAR O CUMPRIMENTO
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACOES
Simplificar regras e procedimentos

Reforcar a fiscalizacao e a verifica-
¢do presencial

Induzir sistematicamente a con-
formidade

Transparéncia

Reducdo dos custos de conformidade
Critérios uniformes de atencao e servico
Consciéncia fiscal

Padronizagdo do processo

Informacdo acessivel

Facilitacdo do pagamento de obrigacdes
Controles ndo intrusivos

Operadores confiaveis

Seguranca na cadeia logistica

Troca de informacdes

Acordos institucionais

Integracédo regional

Facilitar o comércio exterior

Continua...



OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Desenvolver processos de qualida-
de

ESTRATEGIA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Desenvolver processos de qualida-
de

Melhorar as competéncias dos
recursos humanos

Usar os recursos de forma eficiente

ESTRATEGIA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Promover a inclusao social e a
cultura tributaria

Estabelecer aliangas estratégicas

Participar proativamente em defi-
ni¢cées normativas
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Procedimentos simples

Fortalecimento do ambiente de controle interno
Modelos de maturidade

Melhora continua

Confiabilidade de informacdes

Comunicacéo Interna

Governanga corporativa

ADMINISTRAR COM EFICIENCIA OS RECURSOS
ACOES

Procedimentos simples

Fortalecimento do ambiente de controle interno
Modelos de maturidade

Melhora continua

Confiabilidade de informacdes

Comunicacéo Interna

Governanga corporativa

Treinamento e desenvolvimento permanente
Alocacdo eficiente de recursos
Especializacdo e capacidade de gestdo
Fortalecimento da gestéo

Novas ferramentas de gerenciamento
Integridade

Orgamento estratégico

Aplicacéo da tecnologia
Processos e integracdo de sistemas
Informacé&o publica

Modernizag&o tecnologica

Uso eficiente da informacéo

CONTRIBUIR COM O DESENVOLVIMENTO NACIONAL
ACOES

Novos mecanismos de incluséo social
Racionalizacéo das despesas

Promocao de padrdes culturais

Educacéo tributéria

Incorporacéo de valor as cadeias produtivas
Incentivar a formalizacdo do emprego
Compromisso social

Insercéo internacional

Acordos com outras organizacgdes
Troca efetiva de informacoes

Luta contra os paraisos fiscais e sociais
Interacdo com o Judiciario
Coordenagdo com outras agéncias
Integracéo regional

Geracédo de consenso

Proatividade normativa

Interacdo com o Poder Legislativo
Dialogo com atores sociais e setoriais
Protecdo do meio ambiente
Compromisso social

Quadro 17. AFIP Objetivos Estratégicos
Fonte: (AFIP, 2015)
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No documento analisado ndo constam os indicadores de acompanhamento dos objeti-

vos definidos.

5.4.3 Obijetivos Estratégicos da SET

No planejamento estratégico da SET 2014 - 2018 os objetivos estratégicos foram defi-
nidos a partir de 3 eixos estratégicos, quais sejam, Arrecadacdo, Controles Fiscais e Desen-
volvimento Institucional, ou seja, a estratégica da Administracdo Tributaria se consolidou em
torno destes pontos principais, a partir dos quais a organizacdo atuara, buscando melhores
niveis de arrecadacdo, melhora de cadastro de contribuintes, melhora nos processos de co-
branca e facilitar o cumprimento voluntario fiscal, esses os objetivos do eixo 1, que sdo im-
pulsionados pelos do eixo estratégico 2 e, ambos, sdo apoiados no eixo estratégico 3. A SET,
no momento de elaboracdo de seu planejamento estratégico, segundo noticiado, contava com
uma consultoria internacional para reformulacdo administrativa (SET, 2014). No Quadro 18
apresentam-se 0s objetivos estratégicos da organizacao.

EIXOS ESTRATEGICOS

EIXO ESTRATEGICO 1 ARRECADACAO
Missdo priméria de toda Administracdo Tributaria, porque impostos cons-
tituem a principal renda que apoia 0 Orgamento Geral das Despesas Naci-
onais.

OBJETIVOS ESTRATEGCOS 1.1. Aumento sustentado da arrecadagéo
1.2. Informag6es do RUC melhoradas e atualizadas
1.3. Processos de cobranca mais eficazes
1.4. Facilitacdo do cumprimento fiscal

EIXO ESTRATEGICO 2 CONTROLES TRIBUTARIOS
O controle formal e substancial aos contribuintes na declaracéo, liquida-
¢do e pagamento de suas obrigacdes, constitui o principal mecanismo da
Administracdo para sancionar os infratores das normas tributérias

OBJETIVOS ESTRATEGCOS 2.1. Controles otimizados do cumprimento de obrigag6es fiscais
2.2. Alta qualidade das fiscalizacBes
2.3. Aumento sustentado no cumprimento fiscal induzido pelos controles

EIXO ESTRATEGICO 3 DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
E a ferramenta de apoio transversal da arrecadacéo e controles fiscais e
envolve seis areas fundamentais da instituicdo: RH, TIC, Servicos, Juridi-
co-Normativo, Controle Interno e Comunicagdo Institucional. Assim, o
Desenvolvimento Institucional é constituido em um processo continuo,
planejado, sistematico, coordenado e assumido pela organizacéo, na busca
de aumentar os niveis de qualidade, equidade e pertinéncia.

Continua...
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 3.1. Alta qualificacdo, integridade e motivacdo de RH
3.2. Estrutura organizacional otimizada
3.3. Carreira administrativa implementada
3.4. Processos internos simplificados e eficientes
3.5. Tl de ultima geracdo, otimizada, integrada e segura
3.6. Mais e melhores servicos para o contribuinte
3.7. Legislacdo tributaria unificada, completa e atualizada
3.8. Sistema de controle interno 6timo
3.9. Mecanismos otimizados de comunicacao e coordenacao, internos
e externos

Quadro 18. SET - Objetivos Estratégicos
Fonte: (SET, 2014)

No documento analisado ndo constam os indicadores de acompanhamento dos objeti-

vos definidos.

54.4 Obijetivos Estratégicos da DGI

No planejamento estratégico para o periodo de 2015-2019 a administracdo tributaria
do Uruguai, desempenhada pela DGI, definiu seus objetivos estratégicos a partir de quatro
perspectivas, conforme o modelo BSC. As perspectivas estratégicas definidas foram Estado e
Sociedade, Contribuintes, Processos Substantivos Internos e Aprendizagem e Crescimento,
sendo estabelecidos objetivos estratégicos para cada perspectiva. No Quadro 19 apresentam-

se 0s objetivos estratégicos da DGI.

PERSPECTIVA ESTADO E SOCIEDADE

OBJETIVO ESTRATE- | PROMOVER A EFICIENCIA, EFICACIA E TRANSPARENCIA DA GES-
GICO TAO

OBJETIVOS INDICADORES

Maximizar a arrecadagdo do sistema tributario e Arrecadagéo obtida x esperada
interno administrado, minimizando o custo de ob- e Custo de arrecadacdo

tencéo

Promover a consciéncia fiscal e a insercéo social da e Percepcéo publica

DGl, favorecendo a aceitacao social dos impostos

PERSPECTIVA CONTRIBUINTES

OBJETIVO ESTRATE- || FACILITAR O CUMPRIMENTO

GICO

Continua...
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OBJETIVOS INDICADORES

Fornecer diversidade de canais e meios, atender as e Taxa de conformidade
necessidades dos obrigados, promover servicos re- e Custo de conformidade
motos e 0 uso das TIC em todos os servicos, reduzir e Percepcdo dos usuarios

0s custos associados a conformidade

OBJETIVO ESTRATE- || CONTROLAR O CUMPRIMENTO E COMBATER A FRAUDE
GICO

OBJETIVOS INDICADORES
Fortalecer o controle do cumprimento das obriga- e Lacunas de ndo conformidade
cOes tributarias com acdes preventivas, corretivas e e Percepcéo dos contribuintes

repressivas, para aumentar a percepgao dos riscos e
reduzir as violagGes do incumprimento.

PERSPECTIVA PROCESSOS SUBSTANTIVOS INTERNOS

OBJETIVO ESTRATE- || MELHORAR A QUALIDADE DE GESTAO DA DGI COM ENFASE NA
GICO VISAO TRANSVERSAL E INTEGRAL DOS PROCESSOS

OBJETIVOS INDICADORES

Consolidar o modelo de servi¢co multicanal e Universalizacdo de servigos remotos

e Racionalizacdo do servigo presencial

e Monitorando a qualidade dos servigos

e Implementacdo do plano de universaliza-
¢do de e-factura

Fortalecer o RUT e Atualizacdo de registro
e  Estrutura funcional
e Novo sistema de gerenciamento do RUT

Fortalecer o Modelo de Controle e Centralizacdo do planejamento e gerenci-
amento de riscos

e Melhora na execucdo e monitoramento das
acdes de controle

Possuir um sistema de informagdo abrangente e e Sistematizacdo da conta corrente tributaria
integrado para todo o ciclo tributario e a historia juridica do contribuinte

e Redesenhar e implementar novos sistemas
PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

OBJETIVO ESTRATE- FORTALECER AS CAPACIDADES INSTITUCIONAIS FUNDAMENTAIS
GICO

OBJETIVOS INDICADORES

Promover o desenvolvimento organizacional e Fortalecimento do planejamento e gerenci-
amento por resultados
e Implementacdo de mudancas nas estruturas
e nos métodos de trabalho
e Fortalecimento da infraestrutura tecnolégi-
ca e fisica

Fortalecer o processo de gestdo humana e Planejamento, Organizagdo e Gestdo de
Emprego
e Melhoria nos processos de desenvolvimen-
to e desempenho do pessoal

Continua...
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Desenvolver uma politica abrangente de comunica- e Fortalecimento do planejamento e orga-
¢do organizacional nizacao da comunicacéo
e Desenvolvimento de comunicagao

Quadro 19. DGI- Obijetivos Estratégicos
Fonte: (DGl, 2015)

No documento analisado ndo constam os indicadores de acompanhamento dos objeti-

vos definidos.

5.4.5 Objetivos Estratégicos do SlI

A partir do mapa estratégico do SllI, periodo 2017-2021, identificam-se os principais
objetivos estratégicos da organizacdo. O mapa estratégico € um instrumento grafico onde os
objetivos estratégicos sdo identificados e, além disso, as relacdes causa-efeito sdo visualizadas
entre elas para o fim de cumprir o objetivo geral definido, qual seja, a Garantia de Conformi-
dade Fiscal.

Aplicando a metodologia do BSC, os objetivos estratégicos do Sl foram organizados
em 4 perspectivas, que sdo Estado, Contribuintes e cidadaos, Processos internos e Aprendiza-
gem e Crescimento. Os objetivos das quatro perspectivas estdo relacionados entre si. No Qua-

dro 20 sdo apresentados 0s objetivos estratégicos do SllI, periodo 2017-2021.

PERSPECTIVA DEFINICAO OBJETIVO ESTRATEGICO

ESTADO O que o Estado e a cidada- 1. Garantia de Conformidade Fiscal
nia esperam do Servico.

CONTRIBUINTES E || Percepgdes de contribuintes 1. Prevencdo, deteccdo e proporcionalidade em

CIDADAO e cidadaos em geral em caso de incumprimento, que se subdivide em:
relagdo ao Servico e suas e Percepcdo da capacidade do SlI na detec-
acoes ¢do do incumprimento

e Percepcdo sobre o tratamento aplicado
pelo SIl em caso de incumprimento

Eficacia contra o comportamento agressivo

Legitimidade institucional do Sl

Simplicidade da Conformidade Fiscal
PROCESSOS IN- | | Resultados criticos que o SlI Eficécia das acdes de tratamento
TERNOS deve gerar através de seus Visibilidade da acdo institucional

Controle da elisdo, evasdo fiscal e crime
Comunicacdo segmentada e transparente
Gestdo da experiéncia do contribuinte
Caracterizacgdo do risco dos contribuintes

processos internos para
produzir o impacto desejado
nos contribuintes e cidadaos.

OOl CRIDRER | B~ w I

Continua...



89

Continuacéo...
APRENDIZAGEM E Resultados mais relevantes 1. Fortalecimento da Etica Institucional

CRESCIMENTO gue sdo essenciais para 2. Lideranca em tecnologia da informacéo
permitir o desenvolvimen- 3. Compromisso com o desempenho e a quali-
to de processos internos dade da vida profissional
gue permitem a implemen- | | 4. Desenvolvimento profissional e de compe-
tacdo da estratégia. téncias

Quadro 20. Objetivos estratégicos do Sl
Fonte: (SlIl, 2017b)

Uma observacao interessante, decorrente da perspectiva Estado, sendo esta a perspec-
tiva que resume o papel e o objetivo essencial do SII declarado na Missao e que orienta a ges-
tdo relevante da instituicdo e que se refere ao que o Estado e a cidadania esperam do Sll. O
objetivo principal da organizagdo pretende garantir o cumprimento das obrigaces tributérias,
através do exercicio dos poderes do SlI para aplicar e monitorar as leis tributarias, em um
contexto de justica e equidade. Nesse sentido, 0 aumento da arrecadacdo ndao é um fim em si
mesmo, pois depende do nivel de atividade econdmica; sendo uma consequéncia do objetivo
estratégico declarado através da reducdo de evasao e elisdo. Além disso, esse objetivo também
se refere ao comportamento tributario dos contribuintes, ou seja, também participa da pers-
pectiva de Contribuintes e Cidadaos, onde € esperado minimizar as lacunas fiscais causadas
pelo comportamento dos contribuintes.

Assim, assegurar 0 comportamento tributario adequado dos contribuintes é o principal
objetivo estratégico do Sll, o que por vez assegura a arrecadacdo. N&o se pretende, a0 menos
em termos de estratégia, aumentar a arrecadacdo como um fim em si mesmo, mas assegurar 0
adequado comportamento tributario dos contribuintes, o que sinaliza para um sistema tributa-
rio maduro, a exemplo de paises desenvolvidos.

No documento analisado ndo constam os indicadores que avaliam o desempenho do

Sll para o atingimento de seus objetivos estratégicos.

5.4.6 Obijetivos Estratégicos da CRA

No planejamento estratégico da CRA, para o periodo de 2017-2020, constam priorida-
des estratégicas para a organizagao, as quais sao apresentadas no Quadro 21. O termo “objeti-
vos estratégicos” ndo foi identificado, contudo, entende-se que as prioridades estratégicas

constituem os objetivos estratégicos principais da organizacao.



Prioridades estratégicas

Servigo

Conformidade

Integridade e seguranca

Inovacéo

Pessoas

Principais responsabilidades
Tributos

Beneficios

Entregar Resultados

Contribuir com prioridades governamentais

Contribuir com prioridades ministeriais

90

Definicao
O acesso a informacdes claras e precisas e servicos
convenientes e oportunos torna mais facil para os

canadenses cumprir as leis tributarias e receber os
beneficios que tém direito.

A CRA trabalha com aqueles que estdo dispostos a
cumprir, promove 0 cumprimento quando necessario,
persegue vigorosamente aqueles que tentam evadir
suas obrigac@es tributarias e oferece recurso quando
os contribuintes ndo concordam com as decisfes da
CRA.

O sistema de autoavaliagdo voluntaria do Canada é
sustentado em grande medida pela confian¢a que os
canadenses colocaram na CRA para proteger a infor-
mag&o que lhe foi confiada.

Os canadenses esperam que a CRA busque formas
cada vez mais eficazes e oportunas de interagir com
os clientes, gerenciar as operacfes do dia-a-dia, ga-
rantir a informacéo dos contribuintes e detectar, dis-
suadir e agir contra o incumprimento.

Os funcionarios da CRA atuam com integridade,
profissionalismo e respeito.

Proteger a base de receitas do Canada

Apoiar o bem-estar econémico e social dos canaden-
ses

e Os canadenses cumprem as obrigac6es fiscais, o
incumprimento é abordado e os canadenses tém
acesso a mecanismos apropriados para resolver
disputas.

e Os canadenses recebem seus beneficios legais em
tempo habil

e Crescimento econdmico inclusivo e sustentavel
e Inclusdo social e diversidade
e Governo aberto e transparente

e Melhorar o servico aos canadenses para garantir
que a CRA seja justa, eficiente e acessivel

e Reprimir a evasao fiscal e trabalhar com parcei-
ros internacionais para adotar estratégias de com-
bate a evaséo fiscal

e Trabalhar com o Ministro das Financas para
esclarecer as regras relativas as atividades politi-
cas, em reconhecimento do valioso contributo
que as instituicGes de caridade registradas fazem
para a politica pablica e o debate.

Quadro 21. Prioridades estratégicas da CRA
Fonte: (CRA, 2017b)
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A CRA, para acompanhar seu desempenho, tem definidos no seu planejamento estra-

tégico os indicadores demonstrados no Quadro 22 desenvolvidos com seu Conselho de Admi-

nistracdo, com o propoésito de ajudar a avaliar seu desempenho ao proporcionar aos canaden-

ses acesso a informacdes claras e precisas e servicos convenientes em tempo Util, promovendo

e apoiando a conformidade. O quadro explica como cada indicador-chave contribui para a
histria de desempenho global da CRA (CRA, 2017b).

Indicador chave

1. Porcentagem de individuos que pagaram seus
impostos no prazo

2. Valor em délar dos pagamentos processados
pelo CRA

3. Valor em dolar dos pagamentos de beneficios e
créditos aos destinatarios

4. Percentagem de taxas de arquivamento eletréni-
co para individuos; Percentagem de taxas de ar-
quivamento eletronico para empresas

5. Processamento eletrdnico de declaracGes de
imposto de renda individual em uma média de
duas semanas; Porcentagem de declaragdes eletro-
nicas de imposto de renda de empresas processa-
das dentro de 45 dias

6. Percentual de contribuintes individuais com
Minha Conta, diretamente ou por meio de seu
representante tributario; Percentual de empresas
gue usam Minha Conta Empresarial, diretamente
ou por meio de seu representante fiscal

7. Valor em délar da ndo conformidade identifica-
da

8. Divida tributaria como percentual da receita
bruta

Por que é importante

A indicacdo da taxa de pagamento no prazo dos con-
tribuintes fortalece a confianca no CRA e, 0 mais
importante, no sistema de conformidade voluntario.

A especificacdo do valor dos impostos recebidos
mostra 0 volume do processamento tributario e aceita
a transparéncia ao informar o valor do délar dos con-
tribuintes canadenses recuperado pela Agéncia.

Informar o valor em doélares do apoio fornecido as
familias e individuos elegiveis de acordo com pro-
gramas provinciais, territoriais e federais, mostra o
volume de processamento de pagamento de beneficios
e aceita a transparéncia do programa de beneficios.

O relatorio sobre a porcentagem de taxas de arquiva-
mento eletrdnico para individuos e empresas mostra
os esforgos e o sucesso da CRA em direcionar 0s
contribuintes para canais eletronicos. O arquivamento
eletrénico permite mais controle de contribuintes.
Este tipo de arquivamento é mais rapido, mais conve-
niente e seguro, e reduz a carga de conformidade.

Os prazos de processamento de retorno eletronico da

CRA mostram o nivel de servico prestado aos contri-
buintes que optaram por arquivar eletronicamente. Os
prazos mostram a eficiéncia do arquivamento eletro-

nico.

Relatando a porcentagem de contribuintes e empresas
individuais usando Minha Conta ou Minha Conta
Empresarial, diretamente ou por meio de seu repre-
sentante, mostra o sucesso da CRA na promocao de
servigos inovadores e modernos de facil acesso.

Identificar a quantidade de dinheiro que os contribuin-
tes faltam ao cumprir suas obrigac6es promove res-
ponsabilidade e transparéncia nos casos em que indi-
viduos / corporagdes ndo respeitam as leis tributérias.
Esta identificacdo quantifica o trabalho da CRA para
tratar a falta de conformidade e proteger a base de
receita.

Descrevendo o sucesso da CRA no cumprimento de
seus padrdes para cobrar os pagamentos devidos a
Coroa.

Continua...
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9. Acessibilidade do chamador * Acessibilidade do chamador para indagagées
fiscais (individuos e empresas)
- quest6es individuais (alta temporada)
- quest6es individuais (ndo-alta temporada)
- questbes comerciais
* Acessibilidade do chamador para consultas de

beneficios
10. Percentagem de reclamac6es de servigo resol- A porcentagem mostra o objetivo de resolver proble-
vidas em 30 dias Uteis mas rapidamente, ajudar o contribuinte e melhorar o

servigo. Isso ajuda a garantir que todos os mecanis-
mos estejam em vigor para resolver problemas efeti-
vamente, bem como promover a cooperagdo com 0s
contribuintes.

1. Variacao percentual no inventario de recursos A gestdo do inventario de recursos mostra o compro-
(encerramento) misso da CRA de prestar servi¢os aos canadenses,
preservando a integridade do sistema tributério.

Quadro 22. Indicadores da CRA
Fonte: (CRA, 2017b)

5.4.7 Comparativo dos objetivos estratégicos

Este ponto do trabalho objetiva realizar uma comparacdo de objetivos estratégicos das
organizacOes pesquisadas. Nesta comparacdo 0s objetivos estratégicos sdo apresentados no
Quadro 23 e surgem demonstrados de forma resumida ou com um termo chave para sua iden-
tificacdo. N&o se esgotam todos 0s objetivos relacionados nos planejamentos estratégicos con-
forme suas respectivas denominac@es, 0 que alongaria por demais este comparacdo. A inten-
cdo é demonstrar as semelhancas e diferencas entre os respectivos planejamentos, sem propor
nenhuma conotacdo de avaliagdo se mais ou menos adequado, pois néo seria esta a finalidade
do trabalho. Na realidade a adequacdo de cada objetivo estratégico, ajustes, inclusdes ou ex-
clusBes, é uma avaliacdo pertinente a cada organizacdo e decorre de avaliacBes e acompa-
nhamento de seu planejamento ao longo de seu periodo de execugdo. Ha que se ter em mente,
também, que os objetivos estratégicos sdo acompanhados por indicadores estratégicos, con-
forme referido nos itens 4.1.2, 5.4.1 e 5.4.6, respectivamente, RFB, IRS e CRA, sendo que

para as demais organizacdes nédo foi possivel identificar os respectivos indicadores.

OBJETIVOS ESTRATEGI- RFB IRS AFIP SET DGl Sl CRA
COS

oo |

Continua...
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OBJETIVOS ESTRATEGI- RFB IRS AFIP SET DGl Sl CRA
COS

e De Simplificacdo

e De Comércio Exterior
e De Cobranca

o De Fiscalizacdo

e De Analise e Gestdo de
Riscos

e Incentivar o cumprimento
e Reducdo de litigios

e De Pessoas

e De Recursos

e De Modelo Organizacional

o De Gestéo para resultados

e Investir na forca de traba-
Iho

e Fornecer assisténcia opor-
tuna em ambiente multica-
nal

e Seguranca das pessoas e
das instalacdes

e Investir em Inovacéo e
Tecnologia

e Servigos de alta qualidade
e Combate a fraude

e Reduzir o peso de cumpri-
mento para o contribuinte

e Relacionamento com a
comunidade tributaria

Continua...
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OBJETIVOS ESTRATEGI- RFB IRS AFIP SET DGl Sl CRA
COS

e Parceria com a comunidade
profissional

e Fortalecer o controle pri-
mario

o Desenvolver processos de
qualidade

e Promover incluséo social
e Aliancas estratégicas

e Participar nas definicdes
normativas

e Minimizar custo de obten-
cao da arrecadagéo

e Aceitacdo social dos im-
postos

e Visdo integral dos proces-
S0S

e De melhoria de cadastro

e De comunicagdo organiza-
cional

o Visibilidade da acéo insti-
tucional

e Gestdo da experiéncia do
contribuinte

e Fortalecimento da ética
o Compromisso com desem-

penho e qualidade de vida
profissional

e Integridade e seguranca do
sistema

Continua...
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OBJETIVOS ESTRATEGI- RFB IRS AFIP SET DGl Sl CRA
COS

e Beneficios sociais -

e Parcerias internacionais

Quadro 23. Comparativo de objetivos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

O Quadro 23 apresenta, portanto, que os planejamentos estratégicos das organizagdes
pesquisadas revelam muitas semelhancas ao definirem seus objetivos estratégicos, 0 que seria
obvio na medida em que atuam num segmento especifico da administracdo publica de seus
respectivos paises. Tal fato se evidencia quando se verifica que a a¢do de fiscalizacdo consti-
tui um objetivo estratégico comum a todas, dado que este elemento constitui-se num objetivo
essencial das administracdes tributarias, pois, a partir deste objetivo sdo alcangados ou indu-
zidos ao alcance de outros objetivos, direta ou indiretamente influenciados por ele. E o caso,
por exemplo, da arrecadacdo que sofre influéncia direta na medida em que os contribuintes
percebam o risco de a¢des de fiscalizacdo; e, ainda, o cumprimento voluntario das obrigagdes
tributarias em muito decorrem dele, mas ndo em absoluto, naturalmente.

O objetivo estratégico de obter o cumprimento voluntario pelos contribuintes de suas
obrigacdes fiscais €, também, comum as organizagdes, o que justifica a existéncia de objeti-
vOs como incentivar o cumprimento voluntario, a simplificacdo de normas e procedimentos
para 0 seu cumprimento e investimentos em inovagao e tecnologia.

Alguns objetivos que também tem caracteristica comum, devido a natureza das orga-
nizacBes, nem sempre aparecem explicitamente nos planejamentos estratégicos, como € o
caso de objetivos que busquem a elevagédo da arrecadagdo ou sua maximizagdo. Todas as ad-
ministracdes tributarias percebem que ha uma diferenca entre 0 que se arrecada e 0 que pode-
ria ser arrecadado, ou arrecadacdo potencial, contudo a arrecadacdo serd consequéncia natural
de todas as demais agdes, assim como a sua elevagdo, deste modo, ainda que ndo presentes
expressamente em todos os planejamentos, tal objetivo neles esté inserido. O mesmo pode-se
afirmar de objetivos relacionados com gestdo de pessoas e de recursos, de gestdo para resulta-
dos e de simplificacdo do sistema.

Alguns objetivos estratégicos, como o relacionado a comércio exterior, mostram-se
alinhados a determinadas organizacdes em especifico, em razdo de tais organizagGes atuarem,
também, na atividade de administracdo aduaneira, como é o caso da RFB e da AFIP.

O objetivo estratégico reducdo de litigios aparece expressamente no planejamento da
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RFB. Obviamente que nas outras organizacdes também h& esse processo de trabalho, relacio-
nado a solucdo na esfera administrativa de questdes fiscais. No entanto, ao expressar este ob-
jetivo de forma explicita, a RFB demonstra que haver expressivo volume de litigios fiscais em
discussdo na esfera administrativa e que ha necessidade de atuar de forma efetiva na sua redu-
¢ao, assim como na prevengao para evitar sua ocorréncia.

Objetivos relacionados ao modelo organizacional estdo presentes nos planejamentos
estratégicos da RFB, SET e DGI. H4, portanto, nesta area, ajustes na estrutura organizacional
que podem ser promovidos, visando adequacOes. Tal fato, inclusive, neste ano de 2017, se
materializou na RFB, que passa por ajustes em seu Regimento Interno.

O oferecimento de maltiplos ambientes para autoatendimento, obtencao de orientacdes
pelos contribuintes, figura de forma expressa nos planejamentos estratégicos do IRS e da
DGI, demonstrando preocupacdo com o atendimento ao contribuinte. Entretanto, esta forma
de atendimento e assisténcia certamente é comum as demais organiza¢des. A criagdo de um
objetivo estratégico, contudo, propicia que sejam estipulados indicadores de acompanhamento
de tal objetivo. A falta deste elemento no planejamento pode indicar que a organizacao esteja
caminhando bem neste ponto. Por outro lado, ha o risco de negligenciar este aspecto. O mes-
mo é possivel considerar em relacdo ao objetivo de investir em inovacgéo e tecnologia.

Especificamente em relacdo ao IRS o objetivo estratégico relacionado com a seguran-
ca das pessoas e das instalacGes parece indicar um elemento muito especifico do contexto
daquele pais. Outros objetivos estratégicos, contudo, ndo tém essa peculiar caracteristica, da-
do ser de natureza comum, entretanto, figuram expressamente apenas no planejamento do IRS
(novamente se observa que isto ndo significa sua inexisténcia nas demais organizagdes), como
€ 0 caso dos objetivos de oferecer servicos de alta qualidade, reduzir o peso de cumprimento
para o contribuinte, relacionamento com a comunidade tributéria e parceria com a comunida-
de profissional.

Outros objetivos estratégicos que devem ser mencionados, devido sua peculiaridade,
sdo: promover a inclusdo social, presentes na AFIP e CRA, aspecto relacionado a gestdo de
beneficios sociais, no caso da CRA, e preocupacdo com a formalizag¢do do trabalho, no caso
da AFIP. Na DGI o objetivo estratégico de minimizar o custo de obtencdo da arrecadacdo,
guarda estreita relacdo com a eficiéncia administrativa e se relaciona com aspectos como a
simplificagdo de regras e procedimentos para o cumprimento das obrigagdes tributérias. Outro
objetivo especifico da DGI é a preocupacdo com a aceitagdo social dos impostos, algo obvia-
mente comum a todas as organizacdes, expressado na DGI em seu planejamento estratégico e

que exige constantemente acdes de educacao fiscal e, também, de legitimacao da atuacao esta-



97

tal e transparéncia dos gastos publicos.

A preocupagéo, evidenciada em objetivos de melhorias de cadastros, denota que essas
administracdes tributarias estdo em processo de consolidacdo ou evolucdo de suas bases ca-
dastrais de contribuintes.

O SII também apresenta alguns objetivos estratégicos especificos, como é o caso da
visibilidade da acdo institucional, gestdo da experiéncia do contribuinte e fortalecimento da
ética. Naturalmente que a visibilidade da acdo institucional que se busca é a promoc¢éo de uma
imagem positiva, a gestdo da experiéncia do contribuinte tem relacdo com a preocupacdo em
um atendimento de qualidade e o fortalecimento da ética transmite a percepg¢do de que a orga-
nizacdo volta-se para um objetivo, que apesar de comum as demais, precisa que seja fortaleci-
do na organizacao.

A CRA apresenta, também, alguns objetivos especificos, como a integridade e segu-
ranca do sistema tributério, fator relacionado a confianca dos cidadéos na organizacéo; a pre-
ocupacdo com os beneficios sociais, fator relacionado a atividade especifica daquela organi-
zacdo; e com as parcerias internacionais, fator este relacionado a colaboragédo e ao combate a
evasdo fiscal. Este ultimo, expresso no planejamento da CRA, ndo deixa de ser comum, dado
que os sistemas tributarios dos paises analisados ndo sdo fechados e naturalmente, na medida
do possivel ou permitido, compartilham informacdes com outros paises ou organismos inter-

nacionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com o presente trabalho foi possivel estudar o planejamento estratégico desenvolvido
em organizagdes publicas voltadas para a administracdo tributaria nos paises objetos da pes-
quisa e comparar 0s respectivos marcos estratégicos desenvolvidos no @mbito de cada uma
das organizacdes entre si. A estratégia empregada pelas organizacdes consiste na materializa-
cao de um plano de acOes estratégicas que lhes possibilitam desenvolver e ajustar vantagens
competitivas.

O planejamento estratégico, de fato, possibilita a organizacdo a autoafirmacdo, ao
identificar-se e se propor um horizonte futuro e a forma de alcanca-lo. Assim, os componentes
do planejamento estratégico missao, visao, objetivos de longo prazo, cenarios e planos opera-
cionais identificam o perfil da organizagéo (Fischmann e Almeida, 1993). Pode-se, neste sen-
tido, considerar que o planejamento estratégico visa preparar para o futuro, de forma abran-
gente e sistematica, e proporciona agilidade na tomada de decisdes, segundo uma sequéncia
de acOes para o alcance de objetivos e metas.

Ademais, o planejamento estratégico constitui-se numa relevante forma de aprendiza-
gem organizacional, por estar orientado para a adaptacdo da organizacdo ao contexto ambien-
tal, o planejamento constitui uma tentativa constante de aprender a ajustar-se a um ambiente
complexo, competitivo e suscetivel a mudancas. Conforme Senge (1990), empresas que de-
senvolvem estratégias para gerir o conhecimento sdo definidas como organizagdes que apren-
dem, e caracterizam-se pelo estimulo ao aprendizado individual das pessoas, pela dissemina-
cdo da cultura de aprendizagem. E, conforme Barbosa et al. (2003), a estratégia organizacio-
nal contribui para os resultados do processo de aprendizagem organizacional. Ao determinar
as metas e 0s objetivos da organizacdo, a estratégia imp0e limites ao processo decisério e for-
nece um contexto para a percepcao e interpretacdo do ambiente, influenciando, portanto, a
aprendizagem.

A aprendizagem organizacional, apesar de ser um processo, pode configurar uma es-
tratégia. A perspectiva do aprendizado oferece as condic¢des para o crescimento sustentavel da
organizacdo. Tal fato esta referido nos planejamentos estratégicos das administracées tributa-
rias, conforme foi possivel apresentar, sendo verificado de modo explicito nos planejamentos
da RFB, DGl e SlI.

E importante referir que o planejamento estratégico da RFB tem um importante ins-

trumento que a ele se alinha e que ndo foi constatado nos demais planejamentos analisados
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neste trabalho. Trata-se da Cadeia de Valor adotada pela organizacdo. A Cadeia de Valor é a
representacdo gréfica de como séo organizados e agrupados o0s processos de trabalho da insti-
tuicdo, a fim de que ela cumpra sua missdo e gere valor para seus clientes. A partir de sua
Cadeia de Valor, a RFB implementou a Gestao por Processos, que, alinhada ao Planejamento
Estratégico, propicia a tomada de decisdo mais assertiva com relacéo a priorizagdo das inicia-
tivas de melhoria e inovacdo, orientando a organizacao para o alcance de sua Viséo de Futuro.

Ao explorar as missbes definidas pelas administracGes tributarias estudadas, certos
elementos chamam a atencéo e remetem a uma nova conotacdo conceitual adotada nesta area,
que d& uma nocdo de mais flexibilidade e de reconhecimento de que a imposicdo de regras
tributérias ndo significa necessariamente sua aceitacdo, sua compreensdo e seu cumprimento.
Busca, neste contexto, o estimulo ao cumprimento voluntario das obrigacGes tributarias pelos
administrados, fornecendo servicos de alta qualidade, simplificacdo de obriga¢6es, facilitar a
conformidade, auxilio e orienta¢des aos contribuintes, o que indica uma tendéncia de alinhar-
se numa posicao de avanco e modernidade, em conformidade com as possibilidades e a reali-
dade da sociedade atual, dotada de ala tecnologia disponivel a uma grande quantidade de pes-
soas e organizacOes e, além disso, em paises desenvolvidos, ou em desenvolvimento, demons-
tra alta conscientizagdo ndo apenas de direitos, mas de deveres e de proatividade no acompa-
nhamento dos recursos do orcamento publico.

Quanto a visdo de futuro, constatou-se ser comum as administracdes tributérias a pre-
ocupacdo com a inovacdo e solucdes tecnoldgicas, além de um almejado reconhecimento e
respeitabilidade da instituicdo e de seus colaboradores, num contexto relacionado com condu-
ta ética e segundo padrdes legais. Verifica-se ainda que dada organizagdo volta-se para a sim-
plificacdo do sistema em dado caso, enquanto noutro busca-se a preservagdo de sua integrida-
de. E o que se verifica no caso da RFB, almejando ser uma institui¢do que figure como prota-
gonista e inovadora na simplificacdo dos sistemas tributario e aduaneiro, de um lado, e de
outro, o IRS que aponta para uma preocupagdo com a preservacdo da integridade do sistema
tributario. Este cenario demonstra, com seguranca, para contextos distintos, de um lado uma
administracdo tributaria de um pais em desenvolvimento, procurando formas de tornar seu
sistema tributario mais simples e mais inovador, transmitindo a ideia de que este sistema pre-
cisa de ajustes e simplificacdo, ao passo que de outro lado, talvez devido a um sistema tributéa-
rio amadurecido e mais robusto, defenda-se a preservacéo de sua integridade.

O contexto econdmico em que se insere uma administracdo tributaria demonstra ter in-
fluéncia na sua visao de futuro a partir dos exemplos do IRS e CRA, situadas em paises con-

siderados desenvolvidos, quando se analisa a visdo de futuro alinhada com a manutencédo ou
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preservacdo da confianca da sociedade em tais organizacOes, fruto de um sistema tributario
que consolidado e aceito na respectiva sociedade. Some-se a isto o fato da preocupac¢do com
as pessoas, repercutida na visdo de futuro das referidas organizac6es, como a forca de traba-
Iho talentosa e a preocupacao em oferecer oportunidades de carreira excelentes a seus funcio-
narios, respectivamente.

Quanto aos valores, constatou-se que as administracfes tributarias sdo muito similares
no que respeita a sua orientacdo para uma postura que denota integridade da instituicdo e de
seus membros, pois, os valores honestidade, probidade e integridade guardam estreita relacao
no sentido de obtengdo de confianca da sociedade interna e externa, transmitindo o conceito
de honestidade e conduta ética nas a¢fes da organiza¢do. Demonstram também uma preocu-
pacdo marcante no sentido de que sua atuacdo esteja em consonancia come uma postura pro-
fissional e especializada no trato de suas atribui¢des. Outros pontos comuns nas das organiza-
cOes sdo valores como respeito e transparéncia.

As organizac@es, contudo, defendem valores especificos, ou seja, particulares, nao
comuns, em razdo de suas proprias caracteristicas e também alinhados com suas realidades
especificas, o que obviamente difere em cada qual, como € o caso, por exemplo, de valores
como Lealdade e Legalidade (RFB); Melhoria Continua, Inclusdo, Abertura e Colaboracéo, e
Responsabilidade Pessoal (IRS); Responsabilidade Social e Proatividade (AFIP).

Quanto aos objetivos estratégicos, foi possivel constatar que os planejamentos estraté-
gicos das organizacdes pesquisadas revelam muitas semelhancgas, como € o caso do objetivo
relacionado com a acdo de fiscalizacdo, que exerce influéncia sobre outros como a arrecada-
cao, o cumprimento voluntario das obrigacdes tributérias, este também influenciado por acGes
de simplificacdo do cumprimento e investimentos em inovacéo e tecnologia. Ainda, objetivos
de elevacdo da arrecadacdo ou sua maximizacdo também sdo comuns, mas ndo constam ex-
pressos em todos os planejamentos, embora as administra¢fes tributérias percebam que ha
uma diferenca entre o que se arrecada e o que poderia ser arrecadado. Além disso, objetivos
relacionados com gestdo de pessoas e de recursos, de gestdo para resultados e de simplifica-
cao do sistema, também sdo comuns.

Alguns objetivos estratégicos mostram-se alinhados a determinadas organiza¢es em
especifico, em razdo de tais organizages atuarem, também, na atividade de administracao
aduaneira, como é o caso da RFB e da AFIP, quando se trata de comercio exterior. J& outros
objetivos estratégicos surgem expressos de modo especifico nos planejamentos, como a redu-
cao de litigios fiscais, na RFB; ou relacionados a mudangas em modelo organizacional (RFB,

SET e DGI); promover a inclusdo social, presentes na AFIP e CRA; minimizar o custo de
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obtencgéo da arrecadacdo e preocupacdo com a aceitacdo social dos impostos (DGI); o ofere-
cimento de multiplos ambientes para autoatendimento, obtencdo de orientacdes pelos contri-
buintes, figura de forma expressa nos planejamentos estratégicos do IRS e da DGI. Em rela-
cdo ao IRS, os objetivos estratégicos relativos a seguranca das pessoas e das instalacfes, 0
oferecimento servicos de alta qualidade, a reducdo do peso de cumprimento para o contribuin-
te, o relacionamento com a comunidade tributaria e a parceria com a comunidade profissional,
aparecem como especificos desta organizacéo.

A preocupacdo, evidenciada em objetivos de melhorias de cadastros, denota que essas
administracdes tributarias estdo em processo de consolidacdo ou evolucdo de suas bases ca-
dastrais de contribuintes, aqui se refere as administracdes tributarias SET e DGI. O SlI tam-
bém apresenta alguns objetivos estratégicos especificos, como é o caso da visibilidade da acdo
institucional, gestdo da experiéncia do contribuinte e fortalecimento da ética. A CRA apresen-
ta, também, alguns objetivos especificos, como a integridade e seguranca do sistema tributa-
rio, a preocupacgdo com os beneficios sociais e parcerias internacionais. Este ultimo, expresso
no planejamento da CRA, ndo deixa de ser comum, dado que o0s sistemas tributarios dos pai-
ses analisados ndo sdo fechados e naturalmente, na medida do possivel ou permitido, compar-
tilham informacgdes com outros paises ou organismos internacionais.

Ante 0 exposto, verifica-se que o objetivo geral do trabalho, de descrever e comparar 0
planejamento estratégico da Receita Federal do Brasil com instituicbes congéneres de outros
paises foi alcancado e possibilitou conhecer as semelhancas e diferencas entre as organizagdes
pesquisadas. O mesmo pode-se afirmar com relacdo aos objetivos especificos, uma vez que
foram levantadas as informacdes do planejamento estratégico da RFB, foi demonstrado que a
instituicdo utiliza-se da ferramenta de prospeccdo de cenarios futuros no desenvolvimento de
seu planejamento estratégico, assim como foi realizada uma analise comparativa do planeja-
mento estratégico de organizacfes similares.

Em relacéo as limitacGes da pesquisa, relacionada a disponibilidade de informacdes a
respeito do planejamento estratégico das organizacdes, € possivel assegurar que de fato as
fontes pesquisadas revelaram uma riqueza de informag6es, mitigando a limitagéo.

E, por fim, com relagdo as contribui¢Bes do estudo, assegura-se que 0 mesmo propici-
ou uma ampliacdo do conhecimento a respeito das administracdes tributarias dos paises pes-
quisados, conhecimento este que, com certa seguranca, pode ser estendido para outras organi-
zacgOes, devido as similaridades neste importante segmento da administracéo publica.

Entretanto, algumas consideragdes, a titulo de contribuicdo com a administragdo tribu-

taria brasileira, devem ser real¢adas neste ponto. Num primeiro momento, quanto a misséo, €
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importante ponderar que o avango e a modernidade da sociedade contemporanea, ndo dispen-
sam uma politica educacéo fiscal eficiente e continuada, uma vez que pagar tributo ao Estado
é, além de um dever, um ato de cidadania, cuja consciéncia fiscal deve ser permanentemente
desenvolvida como um fator de cultura e de participacdo na manutencao do Estado, desejado
e criado pela respectiva sociedade. Assim, a missdo da administracdo tributéaria deve conside-
rar o desenvolvimento e o fortalecimento desta cultura de cidadania a partir da educacéo fis-
cal. As missdes analisadas, entretanto, ndo refletem essa preocupacao.

Num segundo ponto, para a administracdo tributaria brasileira o exemplo daquelas
administracdes tributarias que constroem uma visdo de futuro considerando a confianca da
sociedade nesta organizagdo e no sistema tributario, defendendo sua integridade e a preserva-
cdo da confianca, deveria ser, de algum modo, copiado. A sociedade precisa confiar na insti-
tuicdo, valoriza-la e reconhecer suas acGes. Neste sentido, uma orientacdo estratégica voltada
a construir essa confianca precisa ser desenvolvida. Simplificar o sistema € importante, mas
esta acdo, comum as administracOes tributarias, ndo reflete necessariamente confianca da so-
ciedade na organizagdo, mas sim o atendimento de suas demandas. A confianca e o respeito
da organizacdo, pela sociedade em geral, requer, por certo, acdes outras. E preciso identificar,
na sociedade, o que ela espera da administracdo tributéaria na realizacdo de sua missdo, além
de ser um facilitador no cumprimento das obrigacGes tributérias, e construir uma visdo de
futuro que considere tal expectativa, mitigando-se, desta forma, o risco de construir uma ori-
entacdo estratégica desconectada desta mesma sociedade.

Ainda, de se registrar, que na RFB alguns valores, mesmo que presentes em suas
acles, nao se revelam no seu planejamento estratégico. A orientacdo estratégica poderia in-
corporar valores como comunicacao eficiente com a sociedade, alinhando este elemento com
a orientacdo estratégica de futuro que esteja conectada com as expectativas da sociedade para
com a administracdo tributaria. O valor transparéncia, presente no planejamento estratégico da
RFB, nédo se realiza sem um valor de comunicacédo eficiente. A realizacdo daquele depende
deste outro. Ainda, a cooperacdo e colaboracdo com outras administracdes tributarias néo se
mostra como um valor, em que pese possa se realizar nas suas a¢des. A cooperagéo, seja a

nivel interno ou externo, na sociedade contemporanea, parece ser um valor fundamental.
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