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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo discutir questdes da gestdo tributdria e das atividades
fiscais desenvolvidas pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE, unidade da
Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais - SEF. A importancia que a drea
exerce para a consecucdo do equilibrio fiscal do Estado levou as autoridades estaduais a
estabelecerem, como uma das prioridades fundamentais do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI, a intensificacdo do esfor¢o de geracdo de receitas,
especialmente, de melhoria da arrecadacdo. O Plano Plurianual de Acéo
Governamental, ao tratar da receita tributdria, salientou que o esforco para o seu
aumento incorpora mudancas na Secretaria de Fazenda, buscando a racionalizacido de
processos, o aprimoramento dos mecanismos de gestdo fiscal com a implementagdo de
ferramentas e instrumentos de avaliacdo, e o controle de resultados individuais e
institucionais, com indicadores claros e objetivos de qualidade e produtividade, bem
como a capacitagdo e qualificagdo dos servidores, melhoria de recursos de infra-
estrutura e ampliagdo dos controles fiscais. Nesse sentido, este trabalho procurou
analisar o planejamento das atividades tributdrias e fiscais desenvolvido pela
Subsecretaria da Receita Estadual. Foi investigado se o planejamento levado a efeito
pela érea tributdria e fiscal do Estado estd em consonincia com os conceitos de uma
administracdo ptblica gerencial, planejada e voltada para metas, avaliacio de
desempenho e resultados efetivos. Inserida num contexto de pesquisa qualitativa, a
pesquisa coletou dados em documentos que compdem o arcabouco documental sobre o
Fisco estadual e através de entrevistas semi-estruturadas com oito autoridades que
elaboram, executam e controlam o planejamento das atividades fiscais do Estado. Os
principais resultados revelaram o esforco que a Organizacdo vem fazendo no sentido de
dotar o Fisco de Minas de instrumentos que permitam uma administragdo tributéria
voltada para a busca de resultados. As atividades fiscais s@o planejadas com o
estabelecimento de metas, avaliacdo de desempenho e controle das a¢des na busca de
resultados e sdo utilizados instrumentos que efetivamente demonstram um
gerenciamento voltado para resultados. Tais instrumentos sdo, basicamente, o Acordo
de Resultados, o Acordo Estadual de Metas e os Acordos de Trabalho. A pesquisa
revelou também os enormes desafios e dificuldades com que as autoridades se
defrontam na administracdo das atividades fiscais. Dentre esses dificultadores se
destacam: a inexisténcia de um sistema de informag¢des gerenciais informatizado que
contenha um modelo parametrizado de informacdes e indicadores de desempenho, a
falta de informacdes externas que permitam um melhor diagnéstico das potencialidades
da economia mineira e do comportamento fiscal dos setores e/ou contribuintes; a cultura
da organizacdo, caracterizada pela resisténcia as mudancas, metas, avaliacdo de
desempenho e controle; a incompatibilidade da forca de trabalho e o universo
fiscalizavel; a inexisténcia de parcerias com outros 6rgaos de governo e com entidades
de classe que permitam a obten¢do de informagdes importantes; a deficiéncia de suporte
de tecnologia de informdtica. Embora a organizagdo venha tentando superar tais
descompassos com ferramentas de planejamento, os problemas existentes dificultam o
desenvolvimento dos trabalhos dentro de uma légica de eficdcia plena. E importante
registrar que, muitas vezes, as dificuldades sdo decorrentes de entraves legais, técnicos e
operacionais proprios (e geralmente necessarios) a Administracdo Puablica, que impdem
maior demora para a solu¢do de problemas administrativos.
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ABSTRACT

This dissertation aims to discuss some issues regarding the management of taxation and
fiscal activities as carried out by the State Revenue Suboffice (Subsecretaria da Receita
Estadual — SRE), a unit of the Finance Office of the State of Minas Gerais (Secretaria
de Estado de Fazenda de Minas Gerais - SEF). The important influence that these
activities exert on the fiscal balance of the State led the State authorities to intensify the
efforts to achieve greater revenue, particularly to enhance the collection of revenue, goal
that is expressed as a top priority of the Integrated Development Plan of the State of
Minas Gerais (Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI). The Pluriennial
Plan for Government Action (Plano Plurianual de Acdo Governamental), in dealing
with tax revenue, underlined the fact that the efforts to increase the revenue include
changes in the Finance Office of the State towards a greater rationalization of the
relevant processes, improvements of fiscal management mechanisms through the
implementation of evaluation tools, and control of invidual and institutional results by
means of clear and objective quality and productivity indicators, as well as the training
and qualification of servants, the enhancement of infra-structural resources, and greater
fiscal control. In this sense, the present work tries to analyze the planning of taxation
and fiscal activities developed by the State Revenue Suboffice. The research was
focused on whether the planning carried out by the fiscal and taxation services of the
State was in consonance with the concepts of a managerial public administration,
planned and oriented toward goals, performance evaluation, and actual results. This
work is based on a qualitative research. The data were obtained from the core
documentation of the State revenue system and by means of semi-structured interviews
with eight authorities who develop, execute and control the planning of the taxation and
fiscal activities of the State. The main results reveal the effort that the Organization has
been doing to provide the Revenue Office of the State of Minas Gerais with the
necessary tools that may allow it to have a result-oriented fiscal system. The planning of
fiscal activities begins with the establishment of goals, performance assessment, and
control of actions toward results, and the tools that are used actually demonstrate that
we are dealing with a result-oriented management. These tools are, basically, the Result
Agreement, the State Goal Agreement, and the Work Agreements. The research also
revealed the enormous challenges and difficulties that the authorities have to cope with
in the management of fiscal activities nowadays. Among these difficulties, the
following ones stand out: the inexistence of a computerized management information
system with a parametrized model of information and performance indicators, the lack
of external information that would lead to a better diagnosis of the economic potential
of the State of Minas Gerais and of the fiscal behavior of the different sectors and/or
taxpayers; the organization culture, which is characterized by a resistance to changes,
performance assessment and control; the incompatibility between manpower and the
taxable environment; the inexistence of partnerships with other agencies of government
and with class entities that would allow the gathering of important information; and the
defficient computer techonology support. Although the organization has been trying to
overcome these difficulties with the use of planning tools, the existing problems make it
difficult to carry out the work within a logic of full effectiveness. It is important to
observe that the difficulties are often a consequence of legal, technical and operational
hindrances that are inherent (and usually necessary) to the Public Administration, which
impose longer delays for the solution of administrative problems.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacio

A administracdo publica brasileira, nos seus diversos niveis e esferas de poder, tem se
notabilizado, em grande medida, pela ineficiéncia, pela morosidade e pelo atendimento
precario que dispensa aos seus usudrios. Reclamagdes individuais dos usudrios do
servigo publico e percepcdes coletivas exteriorizadas pela midia bem demonstram o
nivel de insatisfacdo da populagdo. Que o digam as longas filas do Instituto Nacional de
Seguridade Social - INSS, a demora na tomada de decisdo e na resposta ao usudrio,

assim como tantas outras dificuldades impostas as pessoas.

O descrédito da sociedade para com os servicos prestados ndo se restringe apenas ao
precario atendimento ou a sua baixa qualidade, lentiddo e ineficiéncia, mas alcanca o
amago da relacdo entre poder estatal e a sociedade. Embora por dever constitucional o
setor publico tenha de oferecer a coletividade bens e servigos indispensdveis ao
exercicio da cidadania, nem sempre esse setor tem correspondido as expectativas da
populacdo. A baixa qualidade da educacio, a precariedade da saide e dos sistemas de
seguranga e a situacdo lamentdvel das estradas de rodagem sdo alguns exemplos que

tornam o Estado brasileiro alvo de tantas criticas e questionamentos.

Os argumentos sobre as deficiéncias do servico publico, rotineiramente apresentados
pelas autoridades, s@o dificuldades or¢amentérias e financeiras, propiciadas pela falta de
recursos, o peso de um Estado mal estruturado e a pouca capacitacdo de seu quadro de

funcionarios.

As recentes e rapidas transformacdes politicas, econdmicas e sociais por que passa a
maioria dos paises obrigam seus dirigentes a lancarem mao de estratégias diversas e de
solugdes criativas que, no entanto, nem sempre garantem a melhoria da qualidade de
vida de seus habitantes. O desemprego estrutural, decorrente do avanco tecnolégico que
provocou alteragdes no modo de produzir, torna-se visivel; as insufici€ncias financeiras
dos governos, onde se tem ou se procura ter legislacio de amparo social, deixam ao

relento familias migrantes; o enfraquecimento ideologico e efetivo do poder
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governamental abre brechas para a atuag@o criminal; finalmente, as tensdes sociais

transformam a vida urbana, pois todos se enclausuram, temendo o espaco publico.

Em funcgdo dessas transformacgdes, a Administragdo Publica Brasileira vive, hoje, uma
das maiores crises de sua histéria, na qual se estampa a necessidade de solucdes
imediatas para a inser¢do do pafs de modo competitivo na nova ordem mundial. No

entanto, o poder publico mergulha numa estaticidade que incomoda a todos.

O Plano Real, que em seu bojo trouxe a reducdo do valor da moeda em 2.750 vezes,
propiciou, de inicio e em geral, a idéia de diminui¢do de precos com uma conseqiiente
euforia consumista. Isto aportou ao erdrio grande volume de recursos, advindo dos
impostos. Todavia, para deslanchar o plano, ajustes se fizeram necessarios. A reducdo
da moeda circulante e a restricdo de créditos causaram a escassez de recursos publicos,
inibindo a capacidade estatal de realizar agdes mais eficazes. Essa escassez de recursos
atingiu niveis preocupantes, revelando uma realidade bastante diferente daquela dos
idos de 1970, quando, numa situa¢do financeira sélida, o tesouro estadual era invejado,

suprindo suas necessidades com receitas proprias.

Com o controle da inflacio (e o fim do seu uso como mecanismo propiciador de
suporte de caixa) o Estado foi obrigado a procurar socorro em uma politica de
endividamento crescente, sendo, ainda, forcado a promover cortes nos gastos com
pessoal e no custeio da mdquina publica, restringindo consideravelmente a oferta de

bens e servigos.

Atualmente, o alto indice de endividamento do Estado tem-se constituido num
dificultador para que sejam buscados recursos adicionais através de empréstimos
internacionais para financiar as atividades sociais, ja que o limite da divida ultrapassou e
muito o tecnicamente recomendavel. Ao contrario, 0Ss recursos existentes Sio

grandemente utilizados para pagamento do servigo da divida atual.

Por outro lado, a Lei de Responsabilidade Fiscal estabeleceu um c6digo de conduta para
os governantes através de normas orientadoras das finangas publicas do Pafs, visando a
aprimorar a gestdo dos recursos publicos na busca da estabilidade fiscal, a estabelecer
um modelo gerencial voltado para resultados e a estabelecer medidas preventivas,
corretivas e punitivas. Nesse sentido adotou como principios, o equilibrio entre as

aspiragOes e recursos disponiveis, evitando déficits imoderados e reiterados; a limitacdo
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da divida a niveis prudenciais; a preservacdo do patrimonio publico liquido; a adogdo de
politica tributdria estdvel; a limitacdo de gastos publicos continuados; a prevengdo de
desequilibrios fiscais estruturais; a administragdo prudente dos riscos fiscais e a
transparéncia fiscal. Portanto, a Lei atribuiu mais responsabilidades aos administradores

publicos no gerenciamento de suas questdes fiscais e tributdrias.

Assim, os sucessivos governos t€m tentado solucionar os problemas ou, pelo menos,
minimiza-los, através de reformas constitucionais e de medidas administrativas que
déem origem a um servico publico de melhor qualidade. No entanto, tais medidas sdo
de resultado lento, nao se refletindo em agdes palpdveis no curto prazo. Isso acaba por
favorecer a descrencga da coletividade, especialmente daquele cidaddo que diariamente

utiliza os servigos publicos.

Tudo isso acontece num ambiente de carga tributaria elevada, onde se pagam impostos e
taxas por tudo aquilo que se compra e que se usa, tornando cada vez mais exiguo o
or¢amento do cidaddo. O grande desafio imposto aos governantes €, entdo, conseguir os
recursos necessarios para atender as demandas da sociedade sem, no entanto, aumentar

a carga tributdria das empresas e dos cidaddos, hoje ja bastante sacrificados.

A administra¢do publica, como se vé€, ndo ¢é tarefa simples. Exige que os dirigentes,
especialmente aqueles responsdveis pela atividade financeira do Estado, fagcam uma boa

gestdo da receita, da despesa e do patrimonio publicos.

O presente trabalho de pesquisa foca sua atencdo na gestio da receita, particularmente
naquela que representa a parcela mais significativa no conjunto dos recursos obtidos
pelo Estado de Minas Gerais, qual seja, a receita tributaria referente ao ICMS. Interessa-

nos, especialmente, a gestio das a¢des de fiscalizacio.

A receita tributdria é o pilar no qual assenta toda a administracdo publica. Em outras
palavras, a receita tributdria, fonte mais relevante da gestdo financeira do Estado, € um
importante instrumento que favorece o atendimento das demandas sociais, materializado
através de investimentos publicos. A receita tributdria garante a manutengdo da maquina
administrativa, indispensavel para que o poder publico possa fazer valer o seu mister.
Ela € administrada por meio de mecanismos técnicos e legais relativos a tributacdo, a

arrecadacg@o e a fiscalizagdo. A fiscalizacdo, objeto desta pesquisa, por sua vez, cuida da
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verificacdo do cumprimento das obrigagdes legais pelos contribuintes e da correta

canalizacdo dos recursos aos cofres publicos.

Pela sua importancia para a vida dos cidaddos brasileiros, a reflexdo sobre as questdes
que tratam das relagdes entre o poder publico e a sociedade, como € o caso da cobranga
de impostos, deve estar presente na comunidade cientifica. Conhecer e estudar estas
questdes € decisivo para que os contribuintes possam melhor compreender os impostos

pagam e como sdo geridos estes impostos.

Também para o Fisco essa pesquisa representard uma contribui¢io relevante, uma vez
que quanto mais profundamente se conhecer a administracio fiscal/tributdria, maiores
serdo as possibilidades de se promover uma gestdo tributria de qualidade e uma melhor
equalizacdo da cobranca dos tributos, praticando-se, assim, a justica fiscal e
diminuindo-se a concorréncia desleal por parte daqueles contribuintes que sonegam os
impostos. Essa reflex@o, portanto, € uma contribuicdo necessaria aqueles que desejam
um sistema de cobranca de impostos justo, que permitird ao servico publico brasileiro

atender as demandas sociais de modo mais satisfatorio.

Cada cientista, dentro do seu campo de especializa¢do, deve contribuir com estudos,
andlises e propostas que efetivamente ajudem a solucionar os tantos entraves
burocriticos que acabam por constituir a administracdo tributdria. Além disso, a
comunidade cientifica deve oferecer ao Estado, informacdes que permitam a adogdo de
medidas administrativas concretas, que vdo ao encontro dos anseios da sociedade. E
preciso compreender, simplificar e racionalizar mais o Estado, notadamente no campo
dos tributos, dotando-o dos recursos técnicos e legais necessarios para uma eficiente

gestdo publica.

Esta pesquisa objetivou uma maior compreensdo da Administracdo Fazendaria e Fiscal
junto a Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, no que concerne a Tributagdo,
Arrecadacdo e Fiscalizagdo do principal tributo cobrado pelo Estado, em termos de
volume de arrecadagdo, (85%), o Imposto sobre Operacdes relativas a Circulacio de
Mercadorias e Prestacdo de Servicos de transporte interestadual e intermunicipal e de
comunicagdo - ICMS. Parte-se do principio que a solugdo dos problemas do Estado
passa, necessariamente, pela dotagdo ao erario de recursos financeiros em volumes que

permitam suportar os gastos e investimentos demandados pela comunidade. Como ndo é
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mais possivel elevar a carga tributdria e a reducdo das despesas e investimentos é algo
dificil diante das caréncias da sociedade, o combate a sonegacdo torna-se prioritario

para a Administra¢do Publica.

Neste trabalho, buscou-se pesquisar a acdo fiscal, relativamente ao ICMS, considerando
as fases de planejamento, execucdo, acompanhamento e avaliacdo, verificando se as
mesmas constituem hoje instrumentos efetivos de combate a sonegacdo para a

conseqiiente elevacdo da receita tributdria, principal fonte de recursos do Estado.

1.2. O Problema

Podemos enunciar o problema de estudo da seguinte maneira: “A gestdo desenvolvida
pela Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais — SEF, para o exercicio do
controle fiscal, relativamente ao ICMS, ¢ realizada considerando o enfoque de eficicia
das atividades fiscais?” O conceito de eficicia adotado neste trabalho € o de se alcancar

os resultados esperados (ETHIER, 1994).

1.3. Justificativa

O interesse pelo tema-objeto da presente pesquisa surgiu pelo fato de o autor ser
integrante dos quadros da Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, como Auditor Fiscal,
ha 23 anos e, tendo em vista ja ter atuado em diversas unidades da Organizacdo,
entendeu ser necessdria a contribuicio de estudos e pesquisa acerca das técnicas

utilizadas para a fiscalizacdo do ICMS, principal imposto de competéncia do Estado.

A eficacia dos métodos e procedimentos técnicos adotados no planejamento, na
execucdo e no acompanhamento dos trabalhos fiscais e na avaliagdo do planejamento é
fator determinante para o combate a sonegacdo do imposto. Portanto, pretendeu-se
verificar se tais agdes sdo desenvolvidas dentro dos padrdes técnicos recomendados pela

teoria e se se mostram eficazes, ou seja, alcangam os objetivos a que se propdem.
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A arrecadacdo constitui, atualmente, uma preocupacdo para a Administragio da
Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais. Embora tida como modelo perante os
outros Estados da Federag@o, o desafio do Fisco para contribuir com o aumento da
arrecadacdo sem aumento de carga tributdria impde o questionamento das medidas
adotadas pela Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais, relativamente as agdes
de fiscalizacdo de impostos, que deve ser analisada e questionada desde o planejamento
das agdes até a manutencdo de um sistema de fiscalizacdo racional que permita

compatibilizar as necessidades dos contribuintes e da Fazenda Publica.

E no contexto de dificuldades por que passa a administracdo piblica, conforme j
comentado, que emerge a grande missdo institucional da Secretaria de Estado de
Fazenda — SEF: “Prover e gerir os recursos financeiros do Estado, formulando e
implementando politicas que garantam a justica fiscal, o equilibrio das contas publicas e
o desenvolvimento de acdes de governo, em beneficio da sociedade mineira” (MINAS
GERAIS. Secretaria do Estado da Fazenda, 2004). O sucesso dessa missdo estd
intrinsecamente ligado ao empreendimento de acdes que garantam a observancia de
normas estatuidas no aporte dos recursos mantenedores do desenvolvimento econdmico

e social do Estado.

A fiscalizagdo de tributos estaduais busca orientar e adequar o comportamento
fiscal/tributario dos contribuintes, no tocante ao cumprimento de suas obrigacdes:
destaca-se ai a obrigacdo principal do contribuinte, ou seja, o pagamento do tributo e
obrigagdes acessorias, como a prestagdao de informacdes positivas e negativas de seu

movimento econdmico, como suporte ao alcance da missao institucional da Secretaria.

Contribuindo com propostas concretas que visem a reversdo de um quadro de elevada
sonegacdo de impostos e de descumprimento das obrigagdes fiscais/tributarias, por parte
de maus contribuintes, é que se pretende empreender uma pesquisa enfocando a
fiscalizacdo de tributos estaduais, notadamente a fiscalizacdo do ICMS, principal fonte
de receita tributdria de Minas Gerais, verificando se essa atuagdo se d4 de maneira

eficaz, visando 2 manutengao e ao crescimento da receita.

Tais propostas poderdo subsidiar também os Fiscos de outros estados, uma vez que a
semelhanca da legislacdo que rege o ICMS, adotada pelos Entes federados, sugere

medidas de fiscalizag@o parecidas. Portanto, as contribuicdes de ordem técnica, relativas
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a fiscalizacdo dos tributos estaduais, especialmente o Imposto sobre Operacdes relativas
a Circulagdo de Mercadorias e Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e
de Servicos - ICMS, apresentadas a partir da pesquisa realizada junto a Secretaria de
Fazenda de Minas Gerais, poderdo ajudar no desenvolvimento e no aperfeicoamento das

préticas de fiscalizacdo adotadas pelos outros Fiscos.

Uma outra justificativa para a presente pesquisa estd relacionada ao meio académico
onde, reconhecidamente, hé escassez de literatura que se ocupe do tema ora pesquisado.
Dai, a importdncia de que a comunidade cientifica estude o assunto e apresente
informagdes que possam facilitar a compreensdo da matéria e propiciar novos estudos e
trabalhos buscando sempre o desenvolvimento cientifico das questdes relacionadas com

a administragéo tributéria.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo geral

Analisar o planejamento, a execucdo, o acompanhamento e a avaliacdo das atividades
fiscais, no sentido de verificar se as técnicas de gestdo adotadas garantem a eficécia

fiscal no combate a sonegacdo do ICMS.

1.4.2. Objetivos Especificos

Analisar as estratégias relativas a atuacdo do Fisco, no tocante a fiscalizacdo do

ICMS;
Analisar as formas e os critérios de planejamento das atividades de fiscalizacgdo;

Analisar os métodos de acompanhamento da execugfo das acdes fiscais;
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e Avaliar os mecanismos de acompanhamento pds-acdo fiscal e seu conseqiiente

sistema de retroalimentacdo do planejamento.

A estrutura bésica da pesquisa aqui apresentada é a seguinte: o capitulo 3 reflete a
fundamentagdo tedrica sobre o tema objeto de estudo, enfatizando a Administracio
Publica na sua visao contextual, inclusive o caso especifico de Minas Gerais. O capitulo
4 aborda a visdo estratégica do Governo de Minas sobre a Institui¢do Fisco,
descrevendo sobre o Programa Nacional de Apoio a Administracdo Fiscal dos Estados
Brasileiros — PNAFE, os Projetos Estruturadores do Estado, com énfase para o Projeto
de Modernizagdo da Receita Estadual e a Nova orientacdo de gestdo para a Secretaria de
Fazenda. O capitulo 5 discorre sobre o planejamento, a execug¢do e o controle das
atividades fiscais em Minas Gerais, enfatizando a orientacdo estratégica das receitas
estaduais, o plano diretor da administracdo fiscal, inclusive sua metodologia
operacional, o acordo estadual de metas, os acordos de trabalho, os planos e projetos de
infra-estrutura, e o controle, concretizado nas acdes de avaliacdo e acompanhamento. O
capitulo 6 busca retratar o pensamento dos altos gestores da Subsecretaria da Receita
Estadual sobre a formulagdo e execucdo do planejamento das atividades fiscais,
abordando aspectos relativos a estratégia de atuacdo do governo e da prépria
fiscalizacg@o, a gestdo por resultados, o sistema de informagdes gerenciais, a execugao, o
acompanhamento e a avalia¢do dos trabalhos fiscais. Finalmente, o capitulo 7 apresenta
as conclusdes do autor, elenca algumas sugestdes de pesquisa e justifica a importincia
do trabalho como instrumento de pesquisa e indutor do aperfeicoamento das atividades

fiscais estudadas.
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2. METODOLOGIA

Este tépico tem a finalidade de apresentar a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, considerando os objetivos e a natureza do estudo
proposto. Assim, foram detalhados o tipo de pesquisa realizada, a unidade de andlise e

observacao e as técnicas de coleta e andlise de dados.

Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999, p. 160), partindo do principio de que ndo
ha metodologias “boas” ou “mds” em si, e sim metodologias adequadas ou inadequadas
para tratar determinado problema, é recomendével que o pesquisador inicie a descri¢do
dos procedimentos demonstrando a adequag¢do do paradigma adotado ao estudo

proposto.

2.1. Abordagem

Foi eleita como abordagem metodoldgica a de tipo qualitativo, por ser considerada a
mais adequada ao tema discutido. Dentre os fatores determinantes nessa escolha
destacamos o fato de a abordagem qualitativa envolver a descri¢do de uma realidade em
seu contexto, levantando questdes que levam a respostas do tipo “como” e “por que”
ocorrem os fatos, por meio de uma andlise indutiva cujos focos principais sdao o

processo de coleta de dados e a significancia dos resultados obtidos.

Destacamos também que essa abordagem permite a investigagdo de um campo
empiricamente pouco explorado, pois a gestdo do fisco mineiro ainda é uma realidade
ndo descrita de maneira organizada e concatenada. Os dados e documentos existentes
sdo esparsos, pouco estruturados e desconectados, o que dificulta sua andlise. A
consolidacdo dos dados pesquisados em um documento descritivo e estruturado, que é
um dos frutos dessa pesquisa, permitird maior facilidade de pesquisa, propiciando

igualmente maior objetividade deciséria aos funcionarios do fisco.

E inevitdvel, neste item, a comparacdo entre a pesquisa qualitativa e a pesquisa

quantitativa. Diferencas entre uma e outra sdo apontadas por pesquisadores,
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especialmente pelo fato de que, enquanto a pesquisa quantitativa analisa as situagdes a
partir de dados numéricos, com a utilizagao de modelos estatisticos na explicacdo dos

dados, a pesquisa qualitativa busca a interpreta¢do dos fendmenos sociais.

Para Bauer e Gaskell (2002), contudo, as diferencas entre pesquisa quantitativa e
qualitativa vao além de uma simples escolha de estratégias de pesquisa e procedimentos
de coleta de dados. Na verdade, representam posicdes epistemoldgicas antagdnicas. Na
opinido desses autores, a pesquisa qualitativa considera ndo somente a interpretacdo da
realidade social, mas também objetiva uma categorizacdo do mundo social e a andlise é
direcionada para questdes referentes a qualidade dos dados. E igualmente relevante que,
apods o levantamento dos dados a serem analisados, o direcionamento de sua anélise se
dé por meio de interpretacdes minuciosas. Por fim, a pesquisa qualitativa deve reforcar
sua autonomia e credibilidade como método, através de procedimentos e padrdes

rigorosos e claramente definidos.

Embora tenha aumentado o ndmero de pesquisas qualitativas em disciplinas aplicadas
como a administragdo em geral, criticas sdo feitas sobre a abordagem metodoldgica
qualitativa, no sentido de que lhe faltaria rigor cientifico. Para Vieira e Zouain (2004, p.
13-14), muitas delas eram, e ainda s@o, procedentes. Entretanto, as deficiéncias de tais
estudos decorrem, em sua maioria, ndo de limitagdes especificas dos métodos, mas sim
de seu uso inadequado. Apesar de todas as discussdes realizadas a respeito da
abordagem qualitativa, a verdade é que, segundo os autores, a pesquisa qualitativa tem

sido bastante utilizada para a andlise dos fendmenos organizacionais e administrativos.

Como sugere Alasutari, citado por Coelho Junior (2004), a andlise qualitativa é aquela
em que a logica e a coeréncia da argumentacdo ndo sdo baseadas simplesmente em
relacOes estatisticas entre varidveis, por meio das quais certos objetos ou unidades de
observacdo sdo descritos. Nao se entenda, entretanto, que a falta de técnicas estatisticas

signifique que as anélises qualitativas sejam meras especulagdes subjetivas.

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), Patton considera que os estudos

qualitativos apresentam trés caracteristicas essenciais, quais sejam:

visdo holistica, pois partem do principio de que a compreensdo do significado de um
comportamento ou evento s6 € possivel em fun¢do do entendimento das inter-relagdes

que emergem de um contexto;
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2. abordagem indutiva, que se origina de observagdes mais livres do pesquisador
deixando que as dimensdes e categorias de interesse surjam progressivamente, ao

longo do processo de coleta de dados;

3. investigag¢do naturalista, que visa a reduzir ao minimo as intervencdes do pesquisador

no contexto observado.

De acordo com os mesmos autores (p. 54), o pesquisador €, na pesquisa qualitativa, o
principal instrumento na investigacdo, uma vez que hd necessidade de contato direto
entre ele e o pesquisado, em fungcdo da natureza dos dados qualitativos, ou seja,
descricdes detalhadas de situacdes, eventos, pessoas, interacdes € comportamentos
observados; citacdes literais do que as pessoas falam sobre suas experiéncias, atitudes,
crengas e pensamentos; trechos ou integras de documentos, correspondéncias, atas ou

relatdrios de casos.

7z

Finalmente, temos que a abordagem qualitativa é aquela que melhor permitiu

N

compreender os fendmenos relativos a gestdo fiscal do Imposto sobre Operacdes
relativas a Circulagdo de Mercadorias e Servicos de Transporte Interestadual e
Intermunicipal e de Comunica¢do - ICMS, a partir de uma visdo abrangente, cujas

dimensdes de andlise surgiram no desenvolvimento da coleta de dados.

2.2. Tipo de pesquisa quanto aos fins

A pesquisa se classifica como descritiva, explicativa e aplicada, pois teve como objetivo

gerar dados com a finalidade de melhor compreender o problema pesquisado.

Descritiva, porque visou a demonstrar os processos de fiscalizacdo do ICMS, as
metodologias ou técnicas de gestdo adotadas. Segundo Vergara (1998) e Goulart (2002,
p- 162), as pesquisas descritivas t€m como meta primordial a descricio das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre varidveis. Para Trivifios (1987, p. 111), os estudos descritivos pretendem
descrever, com exatiddo, os fatos e fendmenos de determinada realidade, exigindo do
pesquisador uma série de informagdes sobre o que se deseja pesquisar. Vergara (1998,

p- 47) afirma ainda que a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada
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populacdo ou de determinado fendmeno, podendo também estabelecer correlacdes entre

variaveis e definir sua natureza.

A pesquisa foi explicativa porque procurou relacionar a maior eficicia das atividades
fiscais na Secretaria de Fazenda do Estado de Minas Gerais com a adocdo de
instrumentos de gestdo especificos. Conforme ensina Vergara (1998, p. 47), a
investigacdo explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-
lhe os motivos, na medida em que esclarece quais fatores contribuem para que

determinado fendmeno ocorra.

Portanto, a teoria demonstra a perfeita aplicabilidade da pesquisa descritiva aos
fendmenos-objeto da realidade pesquisada, uma vez que se pretendeu, no trabalho,
observar os processos de planejamento, de execugdo e de acompanhamento da agdo
fiscal, descrevendo suas principais caracteristicas. De igual modo, a teoria demonstra a
aplicabilidade da pesquisa explicativa no caso concreto estudado, na medida em que
procurou relacionar os instrumentos de gestdo fiscal com uma maior eficicia da

fiscalizacgdo estadual.

2.3. Tipo de pesquisa quanto aos meios

Do ponto de vista dos meios de investigacdo utilizou-se o estudo de caso por ser aquele
que melhor conduz ao alcance do objetivo tragado, qual seja, o de analisar e avaliar o
processo de planejamento, execucdo, acompanhamento e avaliacio da acfo fiscal e das
medidas posteriores a interveng¢do ou acompanhamento fiscal/tributario, exercidos sobre
contribuintes e/ou setores econdmicos que promovam operagdes sujeitas ao pagamento
do imposto - ICMS, no Estado de Minas Gerais. Nesse sentido, o estudo de caso tem
como funcido principal a explicacdo sistematizada dos fatos de investigagdo, permitindo

um amplo e pormenorizado conhecimento da realidade e dos fendmenos pesquisados.

Conforme Yin (2001, p. 33), o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende
um método que abrange tudo — com uma légica de planejamento incorporando

abordagens especificas a coleta e a andlise de dados. Nesse sentido, o estudo de caso
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ndo € nem uma tatica para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica do

planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente.

Franco (1986a, p. 5) esclarece que o estudo de caso tem, como base, o desenvolvimento
de um conhecimento que se inicia pela compreensdo dos eventos particulares
concernentes a uma instituicdo, uma escola, um curriculo, um evento, um grupo, uma
pessoa, e que se constitui, pois, em uma instancia deflagradora do estudo de mediagdes

para explicar uma realidade concreta.

Por sua vez, Becker (1993, p. 118-119) acentua que o estudo de caso nido pode ser
pensado unicamente para testar proposi¢des gerais. Em contraste com o experimento de
laboratério, o qual € concebido para testar uma ou poucas proposi¢des, intimamente
relacionadas, tdo rigorosa e precisamente quanto possivel, o estudo de caso tem de ser
preparado para lidar com uma grande variedade de problemas teéricos e descritivos. Os
varios fendmenos revelados pelas observagdes do investigador t€ém de ser todos

incorporados ao seu relato e em seguida receber atribuicdo de relevéncia tedrica.

Assim, para os propdsitos da pesquisa que pretendeu ver explicados os fendmenos
ligados ao planejamento, a execugdo e a avaliacdo da acéo fiscalizadora do ICMS junto
a Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, o estudo de caso se mostrou 0 meio mais

apropriado para a descri¢do e explicagdo dos fatos pesquisaveis.

2.4. Coleta de dados

Conforme Yin (2001, p. 107), ha, basicamente, seis técnicas de coleta de dados em
estudo de caso: andlise documental, andlise de arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. O uso de cada uma delas dependera do tipo

de pesquisa realizada.

A técnica principal para a coleta de dados adotada nesta pesquisa foi a andlise
documental. Como base principal para o levantamento dos dados, foi pesquisada a
documentacio relativa as atividades de Tributacdo, Arrecadag¢do e Fiscalizacdo do
ICMS, consistindo no Plano Diretor da A¢ao Fiscal — PDAF, na Gestdo Estratégica das
Receitas Estaduais — GERE e no Plano Anual do Fisco Estadual — PAFE, buscando-se
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analisar, especificamente, questdes que envolvam o planejamento, a execucdo, o
acompanhamento e a avaliacdo das atividades de fiscalizag@o tributdria. Nesse sentido,
foram pesquisados os planos anuais do Fisco estadual para os exercicios de 2004 e 2005
junto & Superintendéncia de Fiscalizagdo, bem como as informagdes constantes do
banco de dados da Secretaria de Fazenda, especialmente o Sistema Integrado de
Administracdo Fiscal — SICAF. Pesquisou-se, também, a fim de situar a orientacdo
estratégica do governo de Minas Gerais 2004-2007, o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI, elaborado em 2003, e o Plano Plurianual de Acdo

Governamental, 2003-2006.

Foi ainda utilizada, para a presente pesquisa, a entrevista semi-estruturada que, segundo
Trivifios (1987, p. 146), € aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de

interrogativas.

As entrevistas foram de suma importancia na medida em que permitiram que se fizesse
uma avaliagdo comparativa entre o que foi concebido e expresso no planejamento
oficial da gestdo fiscal e a realidade pritica do planejamento, da execugdo, do
acompanhamento e da avaliagdo do plano, vista sob a o&tica daqueles que sdo

responsdveis por sua implementacao.

2.5. Sujeitos do Caso

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas junto a Secretaria de Estado de
Fazenda de Minas Gerais, unidade responsdvel pela administracio tributdria e fiscal do
Estado, especificamente junto a Subsecretaria da Receita Estadual, especialmente nas
seguintes Unidades: Superintendéncia de Tributacdo — SUTRI, Superintendéncia de
Arrecadacdo e Informagdes Fiscais - SAIF, Superintendéncia do Crédito Tributdrio -
SCT e Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS e Superintendéncia Regional da

Fazenda I, em Belo Horizonte.

Os servidores entrevistados foram selecionados em razdo de suas atuagdes no contexto

da administracdo tributdria/fiscal de Minas Gerais, como responsdveis pelas dreas
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principais que atuam direta ou indiretamente na gestdo tributdria e fiscal do Estado
(Vide organograma Anexo 2). Na Subsecretaria da Receita Estadual foi entrevistado o
Subsecretério da Receita Estadual, que responde pelas dreas de tributacdo, arrecadacio,
crédito tributério e fiscalizag@o. Junto as Superintendéncias de Tributagdo - SUTRI, de
Arrecadacdo e Informacdes Fiscais - SAIF e do Crédito Tributdrio - SCT foram
entrevistados os seus diretores que, respectivamente, sdo responsdveis pela formulacio
da legislacdo tributdria a qual estd sujeita a fiscalizacdo, pela arrecadacdo do ICMS e
geracdo de informacdes que subsidiam a formulagdo do planejamento fiscal e pela
administracdo do Crédito Tributdrio como produto resultante da acgdo fiscal. Na
Superintendéncia de Fiscalizacdo - SUFIS foi entrevistado o Diretor de fiscalizagdo, que

€ o responsavel direto pela elaboracdo do planejamento fiscal em todas as suas fases.

Finalmente foi entrevistada a Superintendente Regional da Fazenda em Belo Horizonte,
por ser responsavel por uma unidade que dispde do maior nimero de fiscais de Minas
Gerais e pela administracio de volume expressivo de arrecadagdo do ICMS,

representando cerca de 50% da arrecadacéo total.

2.6. Analise de Dados

Como demonstrado no tdpico referente a abordagem, a presente pesquisa foi qualitativa
e os dados, recolhidos na andlise documental e nas entrevistas, foram analisados por

meio da técnica de analise de conteddo.

Para Franco (1986b, p. 12), o objetivo dessa técnica é a busca do sentido ou dos
sentidos de um texto: a andlise de contetido sempre ¢é feita sobre a mensagem, seja ela
uma novela, uma nota diplomatica, um editorial, um didrio, um texto de um documento
oficial e a fala dos individuos obtida através de pesquisa ou de um discurso. Os
resultados da andlise de contetdo, porém, podem ser usados para gerar inferéncias sobre

todos os elementos do processo de comunicagéo.

Trivifios (1987, p. 160), semelhantemente, afirma que a andlise de conteido € um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que permite a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recep¢do das mensagens.
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Por sua vez, Bardin (1979, p. 42) informa que a andlise de contetido abrange acdes
como explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do conteido de mensagens. Tem por
finalidade a apreensdo de dedugdes logicas e justificadas referentes a origem das
mensagens, seu emissor, o contexto e/ou seus efeitos. Dessa forma, a andlise de
conteido enfatiza o cerne das mensagens, através de um conjunto de técnicas e

procedimentos que visam a facilitar a sua compreensao.

Para tanto, como afirma Machado (2004, p. 84), citando Trivifios (1987, p. 160), as
mensagens deverdo ser classificadas, codificadas e categorizadas para facilitar a andlise
dos dados. Para o autor, existem trés etapas basicas no trabalho de andlise do conteddo:

pré-andlise, descricdo analitica e interpretagéo inferencial.

De posse dos documentos-objeto de avaliacdo e das entrevistas transcritas procedeu-se a
sua leitura, com vistas a destacar trechos e separa-los por categorias, segundo
reagrupamentos analdgicos, com a finalidade de evidenciar os nidcleos de sentido que
englobam uma comunicagdo. Todo o material de estudo foi submetido a uma andlise

aprofundada orientada a partir da questdo de pesquisa e do seu referencial tedrico.

Na andlise documental, Planos, Projetos, Acordos de Resultados e outras informacdes
relevantes foram avaliados a partir das categorias de planejamento, execucdo e
acompanhamento (ou seja, controle e avaliacdo) das atividades fiscais. Na andlise das
entrevistas fez-se o agrupamento das informacgdes fornecidas pelos entrevistados

observando a mesma categorizacgio utilizada na andlise documental.

Finalmente procedeu-se a producdo de texto da dissertacdo de mestrado, apresentando
as categorias em sua composi¢do final, nos capitulos especificos: 3 — O “Choque de
Gestdo” e a atual visdo estratégica do governo de Minas sobre a fiscalizacdo de tributos;
4 — Planejamento, Execucdo e Controle das Atividades Fiscais; 5 — A visdo dos
responsaveis pela formulacdo e execucdo do planejamento das atividades fiscais, além

do capitulo 6 onde foram apresentadas as conclusdes do estudo.
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3. A ADMINISTRACAO PUBLICA: REFORMA GERENCIAL E O CASO DE
MINAS GERAIS

3.1. A Administracao Piublica e o movimento de reformas

A administracdo publica, de uma maneira geral, tem sido objeto de estudos e debates
numa tentativa de melhorar sua eficicia dentro do contexto que constitui a sua missao.
Embora por toda parte do mundo tenha sido possivel constatar, no passado, a insercéo
de préticas reformistas na administragdo publica, sempre foi muito dificil de avaliar os
resultados ou prescrever as reformas que trariam os melhores resultados. Isso se deveu,
em parte, ao fato de que as reformas nao levaram em conta ou ndo se preocupavam com
a afericdo dos resultados, tendo em vista que muitas vezes propostas que no papel sdo
atraentes acabam, na pritica, gerando novos entraves, que colidem com as praticas

vigentes ou com a missao da organizacao.

Nos anos 1980 ¢ difundida a implementacdo de uma nova gestao publica, cujo nicleo é
a reforma dos processos de gestdo (reforma gerencial), reforma essa que colide com o
conhecimento convencional em vigor até entdo na administracdo publica, que se
concentrava sobre a estrutura e procedimentos organizacionais. O pensamento era de
que, corrigindo-se as falhas estruturais, os resultados apareceriam de maneira

automatica (KETTL, 2001).

Segundo Kettl (2001), o problema é que as organizacdes publicas, por serem tdo
superpostas e interdependentes em relagdo as politicas e aos programas ptblicos, ja ndo
conseguem controld-los. Isoladamente, as unidades administrativas ji nio conseguem
resolver os grandes problemas. A base de uma administra¢cdo moderna passou a ser a
coordenacdo de unidades que, ndo raras vezes, t€m objetivos divergentes. Para
preencher esses vazios é que tem se procurado implementar as reformas baseadas em
processos transversais, reformas que estdo calcadas na possibilidade de avaliagdo do

desempenho do aparelho do Estado.

Rezende (2002) afirma que a experiéncia comparada do desenho, formulacdo e

implementacdo das reformas das administragdes publicas a partir dos anos 1990 tem
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demonstrado que ha diferencas nos resultados, em termos dos paises estudados. Tais

estudos mostram, todavia, que se pode perceber algo em comum:

Os processos de reformas sdo marcados por resisténcia organizada as
mudancas, por caminhos erraticos, por dificuldades de mobilizar interesses
e conseguir a cooperacdo dos atores em propdsitos mais amplos de ajuste
fiscal e mudanga institucional (REZENDE, 2002, p. 195).

Assim, as reformas sdo processos que acabam por desencadear falhas seqiienciais e por
exibirem problemas cronicos de implementa¢do. Por isso, mesmo em paises que

exercem uma certa lideranga, nas reformas, elas perderam muito de seu impeto.

A implementacdo de reformas na administragdo ptiblica ndo é uma tarefa fécil,
especialmente nos contextos de democracia. Exige tempo e apoio dos elementos
interessados, tais como o Congresso, servidores e grupos de interesses. No entanto, nem
sempre essas partes estdo efetivamente preocupadas em elevar o desempenho do setor
publico, ou mesmo em reduzir os beneficios oriundos da forma tradicional de

interveng¢do e funcionamento do Estado.

3.2. Planejamento, Execucio e Controle (Acompanhamento e Avaliacao)

As organizagdes, de uma maneira geral, caracterizam-se por estruturar intencionalmente
suas atividades para atingir determinados propdsitos, de acordo com as suas
especificidades. Nesse sentido, sua razdo de ser € atingir objetivos que, muitas vezes,
sdo reduzidos, ampliados ou reformulados, em razdo de mudancas em seu ambiente

interno e externo.

A busca de tais objetivos ndo se dd de maneira desordenada. Embora as organizacdes
estejam sujeitas as contingéncias futuras, procura-se analisar as situacdes de forma
prospectiva de modo a determinar um direcionamento basico. Assim, o planejamento
das acdes, sua execucgdo e controle (ou seja, acompanhamento e avalia¢do), implicam
em meios para se alcancar ou manter objetivos, sob uma visdo de futuro. Nesse sentido,

o planejamento € o resultado de uma atividade intelectual, de um processo logico.

Para Ackoff (1974, p. 3), o planejamento € um processo que se destina a produzir um ou

mais estados futuros desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa
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seja feita. O planejamento, portanto, tem um componente pessimista e outro otimista. O
pessimismo reside na crenca de que, se ndo se fizer nada, o estado futuro desejado ndo
deverd ocorrer. O otimismo estd na crenga de que alguma coisa pode ser feita para

aumentar a probabilidade de que o estado futuro desejado venha a ocorrer.

A funcdo de planejar € definida por Kwasnicka (1977, p. 127), como a andlise de
informagdes relevantes do presente e do passado e a avaliagdo dos provaveis
desenvolvimentos futuros de forma que um curso de ag@o seja determinado para que a

organizagdo possa atingir objetivos ja identificados.

O planejamento, como fun¢@o administrativa, requer decisdes prévias, tais como: o que
fazer, como fazer, quando fazer e quem fazer. Nas palavras de Silva (1964, p. 83),
planejamento é um processo intelectual de selecionar objetivos, prever e dispor os
meios necessdrios para realizar — em local certo e tempo prefixado — fins precisamente

definidos.

2

Na verdade, o planejamento é a realidade que rodeia determinado ambiente. O
planejamento ndo pode ser visto dissociado da pesquisa, da previsdo, da organizagdo, do
comando, da coordenacdo e do controle. Antes de se estabelecer qualquer estratégia
para se desenvolver uma acdo, é necessdrio que se tenha um conhecimento das
principais caracteristicas, condi¢des e problemas da realidade onde se quer atuar. Por
esta razao, ¢ fundamental conhecer a populagdo afetada pelo planejamento, os meios
necessarios para a implementacdo dos planos e a capacidade dos planejadores (SILVA,

1964, p. 32).

O planejamento gira em torno dos objetivos. Os objetivos s@o defini¢cdes sintetizadas e
abrangentes do que se pretende alcancar como produto final de um projeto,
especificamente. Decorrem de um objetivo geral e sdo o detalhamento dos aspectos
operacionais do que se propde atingir. Assim, os objetivos especificos sdo a busca de
modos ou procedimentos viabilizadores do alcance dos objetivos gerais. Através dos
objetivos € que se selecionam e se organizam os procedimentos, oS recursos e se
determina a metodologia de avaliacio dos resultados. E na organizacio dos
procedimentos que se encontram respostas para questdes como “o que fazer” e “como

fazer”.
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Nao se pode ter a idéia de que o planejamento seja algo estdtico, inflexivel. Ao
contrdrio, é da propria esséncia do processo a revisdo e a corre¢do de rumos. As
modifica¢des do planejamento vém das observacdes que sdo feitas quando se controla o

processo, sendo o controle um dos elementos imprescindiveis a boa administracao.

Catelli (2001), ao abordar as fases do processo de gestdo econOmica, refere-se ao
planejamento classificando-o em planejamento estratégico e planejamento operacional,
execucdo e controle. O planejamento estratégico, segundo o autor, tem como premissa
fundamental assegurar o cumprimento da missd@o da organizagdo. O planejamento
operacional, consiste na identificacdo, integracdo e avaliagdo das alternativas de agdo e
na escolha de um plano de acdo a ser implementado, considerando as diretrizes e

cendrios tracados pelo planejamento estratégico.

A execucdo do processo de gestdo corresponde a fase em que os recursos sao
consumidos e os produtos sdo gerados, sendo esta a fase em que as ac¢des previstas sdo

implementadas surgindo as transacdes realizadas.

Servan-Schreiber (1967, p. 211) diz que o controle, que engloba as fases de
acompanhamento e avaliagdo, pode ser definido como uma fun¢do do processo
administrativo que, mediante a comparacdo com os padrdes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acdes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforgar esse
desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo, para assegurar que 0s

resultados satisfagam aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

Assim sendo, o controle tem vérias funcdes, dentre as quais a de identificar falhas,
deficiéncias e erros que desviem o projeto do alcance da meta planejada. Através do
controle, deseja-se aproximar o mais possivel os resultados daquilo que foi planejado,
eliminando obsticulos e amenizando desafios. O controle pretende, ainda, verificar se as
estratégias e politicas estdo trazendo os resultados esperados. O fornecimento periddico
de informagdes cuidard, finalmente, para que sejam dgeis as intervengdes que se fizerem
necessdrias. Segundo o Manual Bésico da Escola Superior de Guerra (1992, p. 312), “O
acompanhamento e a avaliacdo ensejam a realimentacdo permanente do processo de
tomada de decisdes, proprio do planejamento da agdo politica, o que lhe confere

flexibilidade e dinamismo”.
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Assim, o acompanhamento e a avaliacdo (controle) podem corrigir e reforcar o
desempenho apresentado; mostrar a necessidade de alteragdes; proteger os ativos e
metas da empresa; mostrar se os recursos estdo sendo bem utilizados e se os projetos se
desenvolvem de acordo com o estabelecido. O controle e a avaliacdo s@o fases
importantes do processo de planejamento, pois permitem a sua retroalimentacao. Tristdo
(1978, p. 6), diz que a retroalimentacio pode ser ttil ou prejudicial. E til quando
mostra as qualidades ou os defeitos do planejamento e da execucdo anterior. E
prejudicial quando a experiéncia anterior passa a ser encarada como tendéncia atual,

prendendo os planejadores ao passado e eliminando a sua criatividade.

Como se pode ver e constatar, o planejamento é peca de fundamental importancia para
que possa alcangar resultados satisfatérios de natureza privada ou publica. O controle
deve ser entendido como uma funcdo administrativa necessdria para que se possa
acompanhar o desenvolvimento do que foi planejado, no sentido de seu aprimoramento,
através da adocdo de novas medidas, corre¢cdo de rumos e aperfeicoamento dos

procedimentos.

3.3. Planejamento e Avaliacao de Resultados nas Organizacoes Publicas

Embora para muitos os principios basicos da Administragdo Estratégica aplicdveis as
organizagdes privadas sejam inspira¢do para as organizagdes publicas, na verdade, a
escola da planificagdo comeca na administragdo publica, inspirada nos planos
estratégicos militares. Sempre foi importante que as organizacdes publicas analisassem
seu ambiente, formulassem uma missdo, objetivos gerais e especificos; desenvolvessem
estratégias adequadas, implementassem essas estratégias e controlassem sua orientacio

(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 397).

As tendéncias de adocfo, na gestdo publica, de técnicas administrativas “testadas no
mercado” baseiam-se na possibilidade de avaliar o desempenho do aparelho do Estado.
Quando se criam incentivos a eficiéncia e eficicia, devem-se avaliar também diferentes
alternativas. Determinado programa funciona bem? Ha alternativas melhores? A
resposta a essas questdes fundamentais depende basicamente de que se possa planejar,

aferir resultados e adotar um critério de avaliagdo para orientar as decisdes de politica
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publica. A avaliacdo de resultados, portanto, é a pedra fundamental de muitas reformas
(KETTL, 2001, p. 87), inclusive para o Choque de Gestdo proposto pelo governo
mineiro (2003-2006).

Em sua modalidade tipica, a avaliagdo de resultados depende de os gestores setoriais

executarem uma série de passos, de forma a se definir:

a) Missdo. Qual a missdo da agéncia? Em uma democracia, a missdo de
uma agéncia de servi¢o puiblico nasce da propria democracia: dos setores
que definem as politicas de governo e das leis que as estabelecem. A missdo
¢ a propria raison d’étre da agéncia. Um servigo de satide terd a missdo de
prevenir doencas e de ajudar a curar os doentes; um servigo de transporte
poderd tornar mais fécil o trafego de bens em direcdo ao mercado ou de
trabalhadores em direcdo aos seus locais de trabalho.

b) Metas. Como a missdo da agéncia se traduz em metas? As metas fluem
diretamente da missdo e, como a missdo, as metas originam-se no que
determina a lei e no modo pelo qual os formuladores de politicas a
interpretam. No trabalho da prevencdo de doengas, por exemplo, uma
agéncia de servicos publicos de saide pode se dedicar a vacinagdo da
populacdo para imunizd-la contra doencas contagiosas. Uma agéncia de
transporte pode trabalhar para criar um sistema de vias expressas de alta

velocidade.

c) Objetivos. Como as grandes metas das agéncias de servico publico
traduzem-se em objetivos especificos para os gestores de programas
individuais? Dito de outro modo, como os gestores das agé€ncias de servigo
publico se movem do geral para o particular, das metas amplas e vagas,
definidas em lei, para objetivos executdveis? Este € um processo interno a
agéncia. O gestor de uma agéncia de servico publico de saide pode se
organizar para vacinar toda a populacdo em idade pré-escolar. O gestor de
uma agéncia de transportes publicos pode se dedicar a constru¢do de uma
via expressa que ligue as cinco maiores cidades de sua regido.

d) Aferi¢do da producdo. Como o gestor pode medir o progresso positivo
na direcio de seus objetivos? E indispensivel que sejam definidos
indicadores especificos, claros e facilmente mensurdveis para que seja
possivel aferir a producgdo, o que nem sempre € facil, dada a intangibilidade
de muitos servigos publicos. Administradores de agéncias de satde publica,
por exemplo, podem aferir o total e estabelecer a percentagem de criangas
imunizadas. Administradores de agéncias de transporte podem aferir o
nimero de quilometros realmente construidos de uma estrada. Ao se aferir a
producio estd-se aferindo, quase sempre, a atividade e o volume de servicos
produzidos.

e) Aferi¢do dos resultados: Que espécie de avanco os programas trazem
para a solucdo dos problemas, razao pela qual os programas foram criados?
Para aferir a eficacia dos programas, o administrador compara resultados e
metas. Os administradores de agéncias de sadde publica podem, por
exemplo, examinar eventuais resultados da imunizacdo sobre a saide geral
das criancas. Os administradores de agéncias de transporte publico podem
estudar os resultados da existéncia das novas estradas sobre o trafego de
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bens para o mercado ou sobre o desempenho profissional dos trabalhadores
que sdo usudrios da nova estrada. (KETTL, 2001, p. 87-88)

34. Gestao por Resultados

A avaliagdo da gestdo puiblica no Brasil, e de resto em todo o mundo, tem sido,
tradicionalmente, concentrada em aspectos meramente financeiros, contdbeis e
or¢amentdrios, numa visdao apenas legal e de controle de tais aspectos. No entanto,
modernamente, este conceito tem sofrido evolugdo no sentido de expandir a 6tica de
andlise para medir também aspectos econdmicos, sociais € operacionais. Nesse sentido,
adicionalmente a fiscalizagdo quanto ao cumprimento da legalidade e do controle de
determinada gestdo, tem-se privilegiado, também, os resultados alcancados no que diz

respeito aos aspectos econdmicos e sociais (AMARAL, 2003, p.1).

A gestao publica atual deve privilegiar a eficicia quanto ao uso dos recursos publicos e
aos aspectos operacionais e procedimentais, no sentido de se buscar alcangar os
objetivos previamente estabelecidos com o menor esforco possivel, dentro de uma

l6gica de conjugacgdo de esforcos e beneficios.

E incontroverso que o exercicio do controle tradicional do desempenho da atividade
publica, notoriamente, € por ndo raras vezes, acaba engessando a sua mdaquina
operacional, tirando a autonomia dos administradores por meio da imposi¢do de metas
fisicas e de gastos, comprometendo sua adaptabilidade as constantes transformacdes

econdmicas, sociais e politicas que caracterizam a realidade atual.

Diferentemente do simples controle de normas e procedimentos previsto no modelo
weberiano, a administragdo publica gerencial é orientada pelo controle dos resultados.
Isto ndo quer dizer, entretanto, que haja contradicdes entre o gerencialismo e o
predominio das normas e procedimentos. Pelo contrario o importante € combinar estas
l6gicas definindo bem o espaco de cada uma (BARZELAY, 1992, apud PEREIRA,
1998, p. 34-35).

Sob essa 6tica, com o objetivo de alcancar melhores resultados, a administracio publica
deve se pautar em instrumentos que lhe confiram maior autonomia gerencial, buscando

construir metodologias que permitam ndo apenas aos gestores, mas também aos 6rgaos
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fiscalizadores e a prépria sociedade, visualizarem o cendrio onde se estd inserido e a

avaliarem se a administracio publica encontra-se na trajetoria desejada.

A avaliacdo da gestdo publica, como se sabe, estd diretamente relacionada com os
processos de reforma do Estado dentro da visdo de uma gestdo publica contemporanea,
cujo marco é a denominado “Nova Gestdo Publica”, com énfase na eficicia e na
responsabilizacdo dos administradores. Nesse sentido, experiéncias t€m mostrado que a
avaliacdo de desempenho (gerencial e institucional) é uma das principais medidas
destinadas a responsabilizar os gestores publicos pelos resultados obtidos (BOZZI;

GRAU, 2003, p. 437).

A contratacio de resultados vem sendo apontada como uma das principais
caracteristicas do Estado regulador em contraposicdo ao Estado intervencionista
(MAJONE, 1999). Do mesmo modo, a gestdo de resultados é também apontada como
uma das trés estratégias da Nova Gestdo Publica, que promoveram mudangas
substantivas na qualidade do servico publico (JANN; REICHARD, 2002 apud
PACHECO, 2004, p. 1).

Segundo Trosa (2001), esta talvez seja uma das maiores inovagdes institucionais
geradas no ambito das reformas do aparelho do Estado nas dltimas décadas. A gestdo de
resultados enfrenta, a0 mesmo tempo, os dilemas do esgotamento do paradigma cldssico
da administracdo e os imperativos de novas formas de controle sobre o gasto e sobre o

desempenho das organizacdes publicas.

No Brasil, a Constituicilo da Republica Federativa, por inclusdo da Emenda
Constitucional n° 19, de 1998, estabelece que a autonomia gerencial, orcamentaria e
financeira dos 6rgdos e entidades da administragéo direta e indireta podera ser ampliada
mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha
por objeto a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo a Lei
dispor sobre o prazo de duracdo do contrato, os controles e critérios de avaliacdo de
desempenho, direitos e obrigacdes e responsabilidade dos dirigentes e a remuneracio do

pessoal.

Nesse sentido, com o contrato de gestdo, concede-se, pois, autonomia a 6rgdos ou
entidades governamentais, com o intuito de que alcancem objetivos e metas especificas,

previamente fixadas, sendo que, na sua elaboracdo, a instituicdo e o 6rgdo supervisor
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devem assegurar, dentre outros, a coeréncia dos objetivos e metas com a missdo
institucional. Os indicadores de desempenho devem cobrir os diferentes aspectos
ligados a atividade ptblica, ser uteis para permitir o aprimoramento do desempenho e
ser claros e transparentes, de forma a permitir sua compreensao por parte daqueles que

ndo pertencam a entidade.

Doutrinariamente, nos contratos de gestdo, o governo registra os objetivos,
as metas, as acgdes e os responsdveis, para cada melhoria que serd
conseguida, em todas as atividades desenvolvidas, seja para os servigos que
eles prestam a populagdo, seja para os servicos de apoio. Através deles,
todos os dirigentes da administragio estadual, das secretarias, das empresas,
das autarquias e das fundagdes, comprometem-se a conseguir melhores
resultados ao longo do préximo ano (metas). Cada uma das metas mostrara,
em nimero, o quanto a mais serd produzido e o que serd feito, quanto
custard e quem serd o responsdvel, para conseguir o resultado planejado.
(OTA, 1991).

Comentando a assertiva, Pereira (1998) pondera que o contrato de gestdo nio € apenas
um contrato forte em si mesmo, mas s6 faz sentido se, realmente, organizar e aumentar
a efetividade das a¢des do 6rgdo na dire¢do dos rumos definidos por um projeto para o
Estado, sendo necessdria a fixacdo de critérios para a escolha da melhor alternativa.
Acrescenta, ainda, que a discussao sobre a formulacdo de metas € insita do contrato de
gestdo, e ndo como foi apregoado de que visa a exonerar a administragdo,
principalmente a indireta, de entraves burocréticos, promovendo a sua modernizagao,

eficiéncia e competitividade, por meio de maior autonomia administrativa.

Por fim, a administracdo publica baseada nos resultados terd que investir nas estruturas
e na qualificacdo do seu pessoal de modo a tornar possivel a realizagdo de avaliacdo de

desempenho, sendo este um ponto crucial na reforma gerencial do Estado.

Segundo Pereira (1998), os Estados devem montar sdlidos sistemas de avaliacdo de
desempenho, no sentido de transformar as atuais estruturas da administragdo publica.
Deve ser implementada uma maior autonomia gerencial complementar a novas formas
de controle que contemplem os resultados a partir de indicadores de desempenho, que
propiciem descobertas de formas mais eficazes e econdmicas de se fazer politicas
publicas, incentivando a competicdo administrada, e que, finalmente, permitam o

controle social.
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3.5. A Administracao Publica brasileira

A andlise da administrac@o publica brasileira passa necessariamente pela compreensio
de seu processo histérico-evolutivo, que vai desde uma administracdo baseada no
patrimonialismo, atravessando a fase burocratica/tecnocrdtica até chegar a fase das
proposi¢des de uma administragdo gerencial. Na mesma linha de pensamento, Régis
Andrade analisa a estrutura e organizacdo do poder executivo brasileiro, assim se

manifestando:

Os processos histéricos que levaram a crise atual sdo longos e complexos.
No caso da administragdo publica, as disfuncionalidades atuais sdo o efeito
conjunto de intrusdes ou interven¢des politicas ndo-planejadas e ndo-
sistémicas, no modelo daspiano original. Sdo trés, em resumo, 0s momentos
mais importantes desse processo. Num primeiro momento, a arquitetura
weberiana do modelo foi desfigurada pela transformagdo dos cargos
politicos em moeda de troca politica. Em seguida, agregou-se caoticamente
a administracdo direta um enorme setor empresarial, autidrquico e
fundacional que fugiu ao controle central e facilitou, pela multiplicacdo dos
orgdos e empresas com alto grau de autonomia, a feudalizacdo da maquina
por interesses privados. Enfim, a administracdo federal sofreu o impacto
desorganizador da reforma Collor, mal pensada e pior executada.
(ANDRADE, 1993, p. 26)

Bresser Pereira (1997), por outro lado, entende que a crise e a modernizacdo da
administracido publica brasileira ndo podem ser vistas de uma forma simplesmente
mecanica e esquemadtica-evolutiva. Embora ainda haja muito o que fazer no combate ao
patrimonialismo e a ma utilizacdo da madaquina publica, deve-se buscar uma
administracdo publica gerencial. Segundo o autor, este deve ser o horizonte a nortear as
acdes reformistas do Estado. Isso nfo significa que, em dreas da administracdo publica e
sob os mais diversos aspectos, ndo se deva adotar medidas tipicas da administracio

burocratica.

Ainda de acordo com Bresser Pereira (1995), reformar o Estado deve ser entendido
como a ado¢do de acdes que revejam a estrutura do aparelho estatal e de seu pessoal,
partindo de uma critica ndo apenas as velhas préticas patrimonialistas ou clientelistas,
mas também ao modelo cldssico de gestdo burocritica, com o objetivo de tornar os

servigos publicos menos dispendiosos e de melhor qualidade.

Abrtcio (1997, p. 37), discutindo os desafios para a administracio publica para o século

XXI, diz que o impacto da crise da burocracia weberiana e da implementagdo do
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modelo gerencial em vérias partes do mundo afetou o curso do debate que atualmente se
trava na drea da administracdo publica. As principais tendéncias da transformacdo do

antigo modelo burocrético para um modelo gerencial podem ser assim sintetizadas:

a) Parcerias do setor puiblico com o setor privado e com as organizacdes
ndo- governamentais;

b) Adocdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e de
resultados organizacionais, baseados em indicadores de qualidade e de

produtividade;

¢) Autonomia das agéncias governamentais, horizontalizando a estrutura
hierdrquica;

d) Descentralizacdo politica com aproximacdo do poder publico ao
cidaddo;

e) Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico;
f) Flexibilizagdo das regras que regem a burocracia publica;

g) Flexibiliza¢do da politica de pessoal (ABRUCIO, 1997, p- 37 e 38).

Metcalfe e Richards (apud ABR(JCIO, 1997, p. 6), destacam:

[...] o setor ptiblico ndo estd numa situacdo em que as velhas verdades
possam ser reafirmadas. E uma situagio que requer o desenvolvimento de
novos principios. A administracdo publica deve enfrentar o desafio da
inovag¢do mais do que confiar na imitagdo. A melhora da geréncia publica
ndo é s6 uma questdo de se colocar em dia com o que estd ocorrendo na
iniciativa privada; significa, também, abrir novos caminhos.

Foi através do Decreto-Lei 200, de 1967, que se tentou implementar, pela primeira vez,
uma reforma administrativa de cunho gerencial do Pais, cuja énfase era a
descentralizacdo e flexibilizagdo e a introducdo de um espirito gerencial, ainda que em

apenas alguns segmentos.

Na vis@o de Caiden (apud Abrucio, 1997, p. 6), o governo ndo pode ser uma empresa —
mas pode se tornar mais empresarial. A administracdo publica brasileira ¢ marcada por
multiplas influéncias. A estrutura administrativa € influenciada, por um lado, pelo
Direito Administrativo ibérico e francés — caracterizado por uma maior rigidez
organizacional — e, por outro angulo, pela administracio americana, cujo modelo
presidencialista d4 uma configuracdo muito peculiar ao organograma do executivo e
sobretudo ao federalismo. Isso torna o Estado brasileiro mais consorciativo, o que se
traduz numa maior flexibilidade e na grande politizacio do nosso sistema
administrativo. A administracdo publica brasileira moderna € classificada em direta e

indireta, sendo esta mais autbnoma e mais flexivel, enquanto aquela se mostra menos

promissora aos olhos de seus funcionarios.
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Segundo Abricio (1997), as regras da Constituicdo de 1988 tornaram mais rigida a
legislagdo referente a burocracia publica. Assim, embora a Constitui¢do tenha garantido
a efetivacdo das caracteristicas de eficicia do modelo weberiano, ela acabou por

defender o corporativismo dos funciondrios puiblicos, e ndo os interesses do cidaddo.

Em 1995 o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Governo Federal) se
constituiu num grande avango, se referenciando em experiéncias internacionais,
especialmente na vertente gerencial inglesa e apontando a necessidade de se construir

uma Administracio Publica capaz de atender as transformagdes ocorridas no mundo.

Dada a crise do Estado e o irrealismo da proposta neoliberal do Estado minimo, o Plano
Diretor defendia a reconstru¢do do Estado, de forma que ele ndo apenas garantisse a
propriedade e os contratos, mas que também exercesse seu papel complementar ao

mercado na coordenacio da economia e na busca da reducdo das desigualdades sociais.

Segundo o Plano Diretor, reformar o Estado significava melhorar ndo apenas sua
organizacdo e seu pessoal, mas também suas finangas e todo o seu sistema institucional-
legal, de forma a permitir que o mesmo tivesse uma relagdo harmoniosa e positiva com
a sociedade civil. A reforma do Estado permitiria que seu nicleo estratégico tomasse
decisdes mais corretas e efetivas, e que seus servicos — tanto os exclusivos, que
funcionam diretamente sob seu comando, quanto os competitivos, que lhe sdo

indiretamente subordinados, operassem muito mais eficientemente.

Reformar o aparelho do Estado significa garantir a esse aparelho maior governancga, ou
seja, maior capacidade de governar, melhores condi¢des de implementar as leis e
politicas publicas. Significa tornar muito mais eficientes as atividades exclusivas de
Estado, através da transformacdo das autarquias em “agéncias autbnomas”, e tornar
também muito mais eficientes os servicos sociais competitivos ao transforma-los em
organizagdes publicas ndo-estatais: as “organizacdes sociais” (BRASIL. Ministério da

Administracdo Federal e da Reforma do Estado, p. 56).

Assim, desde 1995, a administragdo publica brasileira se encontra em transformagio,
mais ou menos intensa, onde a visdo patrimonialista e a burocracia deixam de ser seus
pilares de sustentacdo e a administracdo passa a ter grandes preocupacdes de ordem

gerencial, sobretudo no tocante a resultados efetivos.
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3.6. A administracao publica em Minas Gerais

No caso de Minas Gerais, o governo de Aécio Neves (2003-2006) focalizou sua reforma

da Administrag@o Pudblica a partir do que denominou “Choque de Gestao”.

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI, proposto pelo Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e Social - CDES, ao implantar o Programa Choque de

Gestio, estabeleceu prioridades fundamentais, dentre as quais pode-se destacar:

a) Alcangar o equilibrio fiscal, praticando a disciplina financeira sem a
menor concessao;

b) O orcamento serd um instrumento efetivo de gestdo com programagio e
execucdo confidveis e previsiveis;

¢) Intensificar o esfor¢o de geracdo de receitas, especialmente, de melhoria
da arrecadag@o da receita gerada, qualquer que seja sua natureza. (MINAS
GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao, 2003a, p. 99-
100).

Tdo importante quanto a mudanca de mentalidade e de comportamento, e do
estabelecimento de uma clara agenda de prioridades, o PMDI visava a empreender um
trabalho intensivo e extensivo de modernizacdo e inovacdo da gestdo publica,

priorizando as seguintes medidas:

a) Maxima informatizacdo de processos e de produtos, com €nfase no
desenvolvimento do “governo eletrénico’;

b) Incorporagio de modernos métodos de planejamento, organizagdo e
gestdo a rotina da administragdo estadual;

¢) Implementacdo e gerenciamento de projetos e de programas focados em
resultados;

d) Modernizagdo da infra-estrutura fisica, tecnoldgica e organizacional da
administracdo publica estadual (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo, 2003a, p. 100-101).

O Programa Choque de Gestdo resume a predisposi¢do do governo Aécio Neves (2003-
2006) em implantar um conjunto de medidas que devem ser adotadas na administracio
publica. No caso da drea da Receita Estadual, busca implementar estratégias e

tecnologias de gerenciamento das receitas e das despesas, objetivando o equilibrio
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fiscal, além de modernizar e reestruturar a Receita Estadual, para o incremento da

receita fiscal do Estado.

Baseado nas premissas colocadas pelo Programa Choque de Gestdo, o Plano Plurianual
de Acdo Governamental — PPAG foi elaborado pelo Governo do Estado de Minas
Gerais para os anos 2004/2007. O PPAG foi concebido, através da Secretaria de
Planejamento e Gestdo - SEPLAG e da Secretaria de Fazenda — SEF, para transformar
em realidade a visdo de futuro consubstanciada na orientagdo estratégica do Governo,
presente no PMDI — Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, por meio de acdes
concretas e resultados efetivos, visiveis e quantificdveis. Ao tratar da questao da Receita
Tributdria, salientou que o esforco para o aumento da arrecadag@o de receitas relativa a
tributos incorpora mudancas que estdo sendo implementadas pela Secretaria de Estado

de Fazenda, e que consistem nas seguintes a¢des:

a) Racionalizacdio dos processos por meio de tecnologias adequadas
visando a uma maior agilidade e controle das acdes fiscais;

b) Aprimoramento dos mecanismos de gestdo fiscal com a implementagdo
de ferramentas e instrumentos de avaliacdio e controle de resultados
individuais e institucionais, com indicadores claros e objetivos de qualidade
e produtividade;

¢) Capacitagdo e qualificacdo dos servidores por meio de programas
permanentes de aprimoramento gerencial e técnico;

d) Melhoria dos recursos de infra-estrutura operacional e de apoio a
arrecadacdo, fiscalizacdo e administracao tributaria;

e) Ampliacdo dos pontos de controle do fluxo de mercadorias mediante
melhorias e constru¢do de postos fiscais (MINAS GERAIS. Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestao, 2003b, p. 25-26).

Como se v€, a administra¢do piblica em Minas Gerais parece guardar consonancia com
a perspectiva da reforma do aparelho do Estado voltado para uma administracio
gerencial, com énfase em resultados. Assim, o planejamento e a busca de resultados
calcados nos principios de eficiéncia, eficicia e efetividade sdo pressupostos que devem
direcionar as agdes dos gestores publicos mineiros na conducdo das suas dreas de

atuacao.
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3.7. Planejamento e Controle das Atividades Fiscais em Minas Gerais

A Administracdo Tributdria pode ser representada por um conjunto de medidas relativas
a Tributacdo (formulagdo da politica e da legislacdo tributdria), a Arrecadacdo
(carreamento das receitas previstas na legislacdo tributdria aos cofres publicos) e
Fiscaliza¢do (que consiste em verificar se as receitas foram arrecadadas no montante
previsto na legislacdo tributdria). A presente pesquisa tem o seu foco na varidvel

Fiscalizagao.

Em uma administracio publica que visa a eficicia, é imprescindivel analisar e avaliar o
planejamento das acdes fiscais, visto no seu contexto de planejar, executar e controlar,
observando se o mesmo se d4d de forma a contribuir para o combate a sonegacdo e a

evasdo de recursos oriundos das receitas que concernem ao conceito de tributo.

A literatura sobre a administracdo tributdria e especialmente quanto ao planejamento
das atividades fiscais, no Brasil, ndo € abundante. Pelo contrario, a sua escassez € um
grande dificultador para pesquisas na area. Entretanto, € preciso mencionar o pouco que

ja se escreveu sobre o tema.

Caldgeras (1931, p. 6, apud MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 1988,
p- 49), fazendo a revisdo do sistema tributdrio mineiro, concluia que “O imposto deve,
em sua arrecadacdo, ser tornado o mais suave possivel, dentro da aboli¢do de todo
regime de excegdo, de favor ou de privilégio, que nenhuma organizagdo politica e

méxime a republicana, pode ou deve tolerar”.

Na Secretaria de Fazenda de Minas, iniciou-se, em 1975, o periodo de
profissionaliza¢do da administracdo tributdria, através da implementacdo do chamado
Plano Global de Fiscalizacdo, tendo o mesmo resultado, em 1977, no Sistema

Operacional de Fiscalizagdo (SOF), cujas principais diretrizes eram:
a) zelo pela integridade da arrecadacio tributéria;

b) presenca da fiscalizacdo junto a todos os contribuintes, tendo em vista a justica

tributaria;
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c) busca da perfeicio na fungdo, mediante o aprimoramento técnico dos recursos
humanos, com vistas a conhecer melhor as atividades e o comportamento econémico-

fiscal dos contribuintes (GONCALVES; RIBEIRO, 1996, p. 22).

A metodologia prevista no Sistema Operacional de Fiscalizacdo - SOF consistia no fato
de que as atividades fiscais eram divididas em duas grandes categorias, quais sejam: a) a
atividade horizontalizada, que consistia na realizagdo de trabalhos mais simplificados,
porém, mais constantes. Atingia a quase totalidade do universo fiscalizdvel, exercendo
mais o controle preventivo. Objetivava o controle do trinsito de mercadorias e de
documentos fiscais, bem como o controle individual dos estabelecimentos; b) a
atividade verticalizada, que se ocupava da verificagdo mais acurada de contribuintes
previamente selecionados e em cuja escrita se desenvolviam verificagdes analiticas,
levantamento quantitativo por espécie de mercadorias, levantamentos de passivos

ficticios e levantamento da conta caixa.

As técnicas referidas acima partem do principio de que um bom trabalho de fiscalizacdo
depende diretamente do conhecimento que o fiscal possui da atividade econOmica
exercida pelo contribuinte, dos diversos tipos de problemas a serem enfrentados por este

profissional e dos métodos que serdo colocados em pratica para atingir suas metas.

Assim, o planejamento fiscal era construido pelas programacdes normais, para
contribuintes prioritdrios previamente definidos de acordo com os indicios de
irregularidades cometidas, e por programacdes especiais, decorrentes de situacdes
excepcionais, como, por exemplo, uma dentncia de sonega¢do, uma requisicao judicial,
uma solicitagdo de pericia em processos na justi¢a, onde se buscavam respostas ageis de

acordo com cada caso.

As atividades de fiscalizacdo, consideradas a partir da programaco prévia e sistematica
dos procedimentos de arrecadacgfo e fiscalizacdo, previstas no Sistema Operacional de
Fiscalizacdo - SOF, buscavam mostrar a constante presenca do fisco diante do universo
fiscalizavel e fixar as prioridades para o desenvolvimento de agdes fiscais mais

profundas (MINAS GERALIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 1977).

Com o crescimento da economia, o surgimento de grande nimero de empresas e o
avanco tecnoldgico, o Sistema Operacional de Fiscalizagdo — SOF, de 1977, mostrou-se

insuficiente, uma vez que a acdo fiscal ficara restrita a aplicacdo de roteiros técnicos. A
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ineficiéncia ficou evidenciada pelo distanciamento do fisco em relacdo aos sonegadores,
pela incapacidade de puni-los e pela pulverizacdo da fiscalizagdo, com acdes individuais

e aleatorias.

Em 1987 foi concebido o Programa de Modernizacdo da A¢do Fiscal - PMAF, que teve
como pressuposto a reestruturacio da drea tributdria da Secretaria de Fazenda de Minas
Gerais e a modernizagdo das técnicas e métodos de planejamento, execucdo e
acompanhamento da acdo fiscal, procurando dar-lhe condi¢des tecnoldgicas para fazer
face ao alto grau de sofisticagdo dos métodos e técnicas de sonegacdo utilizadas pelos
contribuintes. Extrai-se do programa que “a acdo fiscal é todo ato que impede a
sonegacdo e a evasdo de tributos elevando, conseqiientemente, a receita tributdria e
garantindo o cumprimento da sua legislacdo” (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado
de Fazenda, 1994, p. 3).

As premissas do PMAF podem ser assim resumidas:

a) Acdo fiscal ampla e abrangente. Assegura o pleno cumprimento da
legislacdo tributdria, culminando com a canaliza¢do dos recursos ao erdrio
em volumes oportunamente compativeis com a capacidade contributiva da
economia mineira;

b) Ac@o fiscal direcionada, concentrada, orientada e planejada, onde o
desencadeamento da acdo se inicie por um fato motivador e termine
somente apods a eliminacdo desse mesmo fato;

c¢) Acdo fiscal preventiva, de identificacdo, correcdo e punicdo dos
comportamentos lesivos ao fisco;

d) Acéo fiscal punitiva exemplar, tanto no campo pecuniario, quanto no
campo administrativo, previsto na legislacdo penal;

e) Geréncia eficiente, eficaz e efetiva da ac@o fiscal, tendo a frente seus
executores cada vez mais capacitados para o exercicio da fungio;

f) Busca de uma acdo fiscal ndo-rigida e hermética, mas fundamentada em
andlise concreta da situacdo, onde a intervengdo fiscal possa externar a
criatividade de seu agente (MINAS GERALIS. Secretaria de Estado de
Fazenda, 1994, p. 3-4)

O modelo proposto em 1987 elege um gerenciamento que contempla o planejamento,
programacdo, acompanhamento e avaliacdo (controle) da agdo fiscal, desenvolvidos
com taticas de abordagem e técnicas fiscais previamente determinadas e onde todos os
subsidios sejam fornecidos por metodologias de apoio ao gerenciamento e a execucio

da ac@o fiscal.
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Neste modelo o planejamento fiscal deve ser composto de politicas, diretrizes e
prioridades que orientam as atividades ligadas a fiscalizacdo de tributos; de objetivos e
metas a serem alcancadas; estratégias, taticas e métodos gerais de atuacdo, bem como de
planos, projetos, programas e de um cronograma que contenha todos os prazos para o

desenvolvimento da acdo fiscal (GONCALVES; RIBEIRO, 1996, p. 30).

Atualmente a administrag@o tributdria passa por um momento de adaptacdo as novas
diretrizes estabelecidas pelo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, PMDI, e
especialmente adaptacdo ao projeto estruturador “Modernizacdo da Receita Estadual”.
A tendéncia é que se busque, até por exigéncia do projeto estruturador, uma
administracdo tributdria calcada em resultados. No modelo de uma nova gestdo das
medidas fiscais a eficiéncia e efetividade passam a ser varidveis importantes com a

implementagdo de um planejamento que busque a eficicia de suas agdes.

Nos topicos seguintes o texto passa a apresentar os resultados da pesquisa documental e
das entrevistas realizadas, através da descri¢do dos dados e informagdes colhidos e de
sua andlise, mencionando os elementos que definem uma seqiiéncia sistematizada das
acdes e processos fiscais que se pautam nos objetivos e metas institucionais da

Secretaria de Fazenda de Minas Gerais — SEF.
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4. VISAO ESTI}ATEGICA DO GOVERNO DE MINAS SOBRE A
FISCALIZACAO DE TRIBUTOS

4.1. O Programa Nacional de Apoio a Administracido Fiscal dos Estados
Brasileiros — PNAFE

A iniciativa de dotar a Secretaria de Fazenda de Minas Gerais de uma infra-estrutura
capaz de atender as suas reais necessidades nao € nova, tendo sido experimentadas em

outros governos.

Nesse sentido, foi criado, com o apoio financeiro do Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, o Programa Nacional de Apoio & Administra¢ao Fiscal dos
Estados — PNAFE, cuja miss@o consiste em assegurar o fortalecimento e a
modernizacdo das administra¢des fiscais dos Estados, para que assumam, em definitivo,
a parcela que lhes cabe na eficicia do sistema fiscal brasileiro, assegurando
racionalidade e transparéncia no manejo dos recursos publicos por parte dos Estados

federados.

Minas Gerais celebrou um convénio, em 13 de dezembro de 1996, aderindo ao
Programa Nacional de Apoio a Administra¢do Fiscal dos Estados - PNAFE, tendo sido
criado o Programa de Reestruturagdo e Modernizagdo da Secretaria de Estado de
Fazenda, com or¢amento inicial de US$ 50.000.000,00 (cinqiienta milhdes de ddlares),
sendo metade financiada pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID e a
outra metade por recursos do tesouro estadual. O PNAFE é, portanto, especialmente,

um programa de financiamento.

Para o desenvolvimento e implementacdo do programa de reestruturagio e
modernizacdo, a Secretaria de Fazenda contemplou elementos bésicos que integram os
projetos de administracdo tributaria e de administracio financeira. Tais elementos sdo:

1. Organizagao e Gestio;

2 Tecnologia da Informagao;
3. Coordenacio do Projeto;
4

Integracao.
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Além destes elementos, tais projetos contemplaram componentes especificos para cada

drea, podendo assim ser relacionados:

Area tributdria:

Lol

Area financeira:

1.

Fiscalizagao;

Cobranca Administrativa e Judicial;

Contencioso Administrativo e Judicial;

Atendimento ao Contribuinte.

Controle Financeiro;

2. Auditoria e Controle Interno;

3. Sistema Integrado de Administra¢do Financeira.

Cada componente se desdobra em atividades distribuidas nas categorias: Capacitagdo,

Consultoria, Equipamento-Informatica, Apoio e Comunicagdo, Infra-estrutura-obras e

Instalagdes.

z

A principal caracteristica do programa de reestruturagdo e modernizagdo € ser um

instrumento de fortalecimento institucional voltado para a melhoria qualitativa e

quantitativa da arrecadacdo tributdria, com maior justica fiscal e otimizacdo do gasto

publico, a0 mesmo tempo em que aparece como instrumento fundamental para a

recuperagao da capacidade de investimento do Estado, buscando:

aperfeicoar os mecanismos legais, operacionais, administrativos e
tecnolégicos com que contam dos distintos 6rgdos responsaveis
pela administracdo fiscal (tributaria e financeira) do Estado;

fortalecer e integrar a administracdo financeira e consolidar a
auditoria e o controle interno do Estado;

aperfeicoar o controle do cumprimento das obrigacdes tributérias
por parte do contribuinte, mediante a implantacio de novas
técnicas e metodologias de arrecadacgdo e fiscalizacdo tributérias;

agilizar a cobranca coativa da divida tributaria e fortalecer os
processos de integracdo entre as administracdes tributdrias e os
orgaos de cobranca judicial. Com isso, espera-se o crescimento da
arrecadagdo de tributos e um gasto publico de melhor qualidade.
(BRASIL, Ministério da Fazenda, 1996, p. 5)
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A grande questdo que se coloca é que o programa aqui referido procurou aprimorar a
infra-estrutura, porém, ndo priorizou um modelo voltado para resultados. Assim, os
aspectos de infra-estrutura ficaram desconectados da perspectiva da visdo estratégica de

uma gestdo direcionada para a eficicia e efetividade das a¢gdes com foco em resultados.

4.2, Os Projetos Estruturadores do Estado, no Governo Aécio Neves

A visdo de futuro do governo estadual 2003-2006 estd consubstanciada na orientacio
estratégica presente no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI. Neste
sentido, a transformacédo da realidade atual deve se dar através de um conjunto de agdes
concretas e resultados efetivos, visiveis e quantificiveis. Na busca desses objetivos,
foram idealizados os chamados Projetos Estruturadores que, embora nio correspondam
a tudo que o governo atual pretende fazer para transformar em realidade sua visdo de
futuro, devem imprimir a marca de suas realizacdes. A carteira de Projetos
Estruturadores deve ter o “poder de arraste” de outras iniciativas publicas e privadas,
capazes de multiplicar seus efeitos, bem como mobilizar a sociedade para a construcio

compartilhada do futuro desejado.

Os trinta e dois Projetos Estruturadores, pelo seu cariter estratégico, devem ser
submetidos, individualmente, a um processo de gerenciamento intensivo e diferenciado

das demais atividades governamentais.
No fundo, devem constituir em iniciativas que:

1. Transformem a visdo de futuro em resultados concretos que
sinalizam a mudanca desejada;

2. Tenham efeito multiplicador do desenvolvimento econdmico e
social, em virtude de sua capacidade de gerar outras iniciativas
privadas ou publicas;

3. Mobilizem e articulem recursos publicos, privados ou em
parceria;

4. Produzam a percepcdo da sociedade de que quem governa tem
uma visdo de futuro que estd sendo construida, mediante acdes
concretas;



49

5. Organizem-se como um projeto, ou seja: tenham objetivo
mensurdvel, acdes, metas, prazos, custos, resultados esperados,
elementos que permitem um gerenciamento intensivo. (MINAS
GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, 2003a,
p-2)

Tais Projetos t€ém como caracteristicas bdsicas: foco estratégico, financiabilidade,
complexidade do gerenciamento, coeréncia estratégica no conjunto de projetos e
desenvolvimento territorial (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e

Gestao, 2003b, p. 30).

4.3. Projeto Estruturador — Modernizacao da Receita Estadual

Como parte do conjunto de Projetos Estruturadores do Estado, com os quais se pretende
imprimir na Administracdo Publica de Minas Gerais um cardter de eficiéncia, eficicia e
efetividade, consta o Projeto de Modernizacdo da Receita Estadual, cujo objetivo é
alavancar as fontes de recursos do Estado, com é&énfase no incremento da receita

estadual, contribuindo para o efetivo equilibrio das financas publicas.

O Projeto se justifica a partir da constatacdo de duas necessidades primordiais: 1) a
necessidade de maximizar as receitas tributdrias e ndo tributédrias, face ao perfil e
potencial econdmico do Estado; 2) a necessidade de assegurar a compatibilidade entre a
real capacidade contributiva da economia mineira e a receita publica efetivada. Nessa
ultima perspectiva, o controle fiscal deve ser exercido de forma mais eficiente e eficaz o
que, em sentido amplo, envolve todas as fun¢des da administragdo tributdria: tributagao,

arrecadacao e fiscalizacgdo.

As metas e principais acdes do Projeto Estruturador da modernizagdo da Receita

Estadual sdo as seguintes:

a) Aprender para fazer melhor: atuacdo no sentido de melhorar a
capacitacdo dos servidores fazendarios dentro de um propésito de
prestacdo de um servico de qualidade e aumento da arrecadacg@o;

b) Um computador para cada fiscal: dotar as unidades da Receita Estadual
de infra-estrutura de informética adequada ao desenvolvimento de suas
atividades;
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c¢) Frota em dia — suporte essencial a agdo fiscal: recompor a frota de
veiculos a disposi¢do da Receita Estadual para que sejam atendidas as
necessidades de deslocamento dos servidores fazendarios no exercicio
de suas fungdes;

d) O controle comega nas fronteiras: ampliar a capacidade de controle
fiscal sobre as mercadorias em transito pelas rodovias mineiras;

e) Padronizacdo e melhoria das unidades da Receita: prover as unidades
administrativas da Receita de infra-estrutura operacional e de apoio
adequados a arrecadacio e a fiscalizagio;

f) Ampliagdo da mobilidade fiscal: prover a Subsecretaria da Receita
Estadual de recursos necessdrios para o pagamento das didrias relativas
aos deslocamentos de servidores fazendarios no desenvolvimento de
suas atividades;

g) Tecnologia da informagdo — em busca da exceléncia fiscal: padronizar e
informatizar os processos relativos ao universo das informacgdes fiscais,
tendo como eixo principal a funcido tributéria de fiscalizaco, a partir da
utilizacdo de mecanismos e recursos tecnolégicos para aumentar a
qualidade da informacdo, técnica e gerencial, e garantir o efetivo
controle fiscal das atividades econdmicas sujeitas a tributacdo do ICMS;

h) Educacdo Fiscal — um pressuposto para a cidadania: desenvolver e
institucionalizar a educacdo fiscal em Minas Gerais, nas suas diversas
formas, aumentando o grau de consciéncia da sociedade sobre o
significado social do tributo.(MINAS GERALIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao, 2003b, p. 42)

A implementacdo do Projeto, cujo custo previsto é da ordem de R$ 95.000.000,00
(noventa e cinco milhdes de reais), vem sendo financiada com recursos do tesouro
estadual e esta sendo desenvolvida em todas as unidades da Subsecretaria da Receita
Estadual e nas Superintendéncias de Planejamento e Informética, de Recursos Humanos

e Gestao e Finangas (Anexo 3).

E importante salientar que ha uma previsdo de retorno dos investimentos realizados no
Projeto, uma vez que foi estabelecida uma meta para afericio da consecugdo de seu
objetivo, qual seja, a de “alavancar as fontes de receita do Estado” (MINAS GERAIS.
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, 2003b, p.42). Trata-se de uma meta
financeira estabelecida pela SRE, para os quatro anos de implantacdo do Projeto, em
que a receita do ICMS deve ser aumentada em trés bilhdes e seiscentos milhdes (Ver

Anexo 4).

Diferentemente das outras iniciativas adotadas em governos anteriores, o Projeto de

Modernizacdo da Receita Estadual ndo veio desconectado dos resultados que se
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pretende atingir, seguindo uma viséo estratégica de gestdo por resultados. O diferencial
do projeto estd exatamente em vir acompanhado de outro projeto estruturador da
administracdo estadual o qual se denominou Choque de Gestdo, cuja perspectiva

estratégica visa a uma gestdo mais efetiva e que dé resultados.

O Choque de Gestdo baseia-se na racionalizacdo dos processos de trabalho, com a
utilizacdo de tecnologias mais avangadas, aprimoramento dos mecanismos de gestdo,
desenvolvimento e implementa¢do de ferramentas modernas e instrumentos de controle
e avaliagdo de resultados individuais e institucionais (com indicadores claros de
qualidade e produtividade). O projeto inclui o aprimoramento da qualificacdo dos
servidores, por meio de programas permanentes de capacitacdo gerencial e técnica. Em
consonancia com o Choque de Gestdo, a Subsecretaria da Receita Estadual deve ser
igualmente capaz de dar respostas institucionalmente solicitadas, relativamente ao
incremento das receitas, possibilitando a consecucdo dos objetivos do Estado e trazendo

beneficios a sociedade em geral.

Pode-se observar que a andlise dos projetos acima descritos demonstra a determinacéo
da alta administragdo do Estado em considerar estratégica a drea encarregada de gerir as
financas do Estado, notadamente a Receita Estadual, encarregada da administracdo

tributaria.

A insercdo da Receita Estadual no contexto dos Projetos Estruturadores, através do
“Projeto de Modernizagdo da Receita Estadual” demonstra que essa é uma atividade
prioritidria do governo, com alocag¢do de recursos definitivos e suficientes para a
reorganizacdo da maquina fazendéria e a decisdo de continuar participando do programa
de ambito nacional de apoio a reestruturacdo e modernizagdo das administracdes
fazendarias dos Estados brasileiros. Essa priorizagdo evidencia a preocupacio
estratégica dos governantes estaduais com o sistema estadual de financgas, especialmente
no tocante a administracio do sistema tributdrio mineiro, principal fonte de

financiamento das atividades fins do governo.

O Projeto Estruturador de Modernizagdo da Receita Estadual e o Programa de Apoio
Nacional — PNAFE, acima referidos, sdo projetos de alocacdo de recursos financeiros
que estdo propiciando a modernizagdo e o aperfeicoamento ndo s6 da infra-estrutura

fisica das unidades fazendarias, mas também o desenvolvimento de técnicas e
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ferramentas modernas, de gestdo, necessarias para a operacionalizagdo das acgdes de
administracio tributdria e fiscal, que vém sendo implementadas pela Secretaria de
Fazenda, especialmente no ambito da Subsecretaria da Receita Estadual e da

Subsecretaria do Tesouro.

Na gestdo atual, os investimentos em infra-estrutura sdo feitos de forma integrada a
gestdo de resultados, ou seja, ndo € apenas aprimorar a infra-estrutura por si s6, mas
para viabilizar os resultados esperados nas estratégias adotadas pelo governo pautadas

no principio de eficacia e materializadas através do programa Choque de Gestao.

4.4, O Choque de Gestao e a nova orientacio de gestdo para a Secretaria de
Fazenda

Em consonéncia com a nova ordem de gestdo do Estado, definida através do programa
“Choque de Gestao”, no que diz respeito a uma administracio voltada para resultados, a

Secretaria de Fazenda firmou o Acordo de Resultados com o Governo do Estado.

O Acordo de Resultados consiste no pacto firmado entre 6rgios estaduais e o Governo
do Estado, no qual sdo estabelecidas metas institucionais a serem cumpridas, com
indicagdo clara dos resultados a serem alcancados pelos 6rgédos e, por parte do Governo,
a indicacdo dos recursos adicionais que serdo liberados ao O6rgdo publico em
contrapartida a consecug@o dos resultados, bem como a forma e a destinacdo desses
recursos. O Acordo de Resultados constitui-se num instrumento de gestdo
governamental, por meio do qual pretende-se um gerenciamento eficaz dos Orgaos

estaduais.

No ambito da Secretaria de Estado de Fazenda, o Acordo de Resultados é um processo
institucional especifico que guarda correlagdio com o Acordo Estadual de Metas de
arrecadacdo e fiscalizacdo, definidas pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE.
Desta forma, € um instrumento de avaliacdo de desempenho institucional que direciona

as acdes da administragfo tributdria para a consecugdo dos resultados pactuados.

Para a celebracdo do Acordo de Resultados, a Subsecretaria da Receita Estadual

promoveu seu alinhamento estratégico e definiu, de forma convergente com os
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interesses estratégicos do Governo Aécio Neves, um novo modelo de gestao (processos,

estruturas, pessoas, informacdes) que promovesse o alcance dos resultados esperados.

Aos servidores publicos da Secretaria de Fazenda foi estabelecida a possibilidade de
concessao de incentivos baseados em prémio por produtividade, caso fossem atingidos
os resultados de receita pactuados para determinado periodo, observadas as formas de
avaliac@o e indicadores de desempenho especificos constantes do Acordo, que vinculam
resultados de desempenho individuais aos resultados institucionais. O modelo é
caracteristico da gestdo por resultados e foi implantado com sucesso em vdrias
administra¢des publicas na Inglaterra, Canad4, Austrdlia, Nova Zelandia e nos Estados
Unidos e mais recentemente, em administragdes latino-americanas (BOZZI; GRAU,
2003). Deve-se observar que o Acordo de Resultados possui periodicidade anual, tendo
o primeiro Acordo sido celebrado a partir de setembro de 2004. Apesar de estar
arrimado com o Acordo Estadual de Metas, o Acordo de Resultados possui
instrumentos de acompanhamento e avaliacio distintos do Acordo de Metas, visto que
este ultimo teve seu processo de implantagc@o iniciado anteriormente, no exercicio de

2003.

Assim, pode-se afirmar que a concepgdo estratégica adotada pela Secretaria de Estado
de Fazenda de Minas Gerais — SEF, especificamente no que tange a Administracdo
Tributéria e Fiscal, sob a responsabilidade da Subsecretaria da Receita Estadual - SRE,
contempla, atualmente, os pressupostos de uma Administracio Puablica gerencial
voltada para resultados e exercida sob o manto da governancga, no sentido da adocdo de
acdes baseadas em politicas publicas e em agdes planejadas, cujos objetivos sdo

claramente definidos, as metas estabelecidas e os resultados avaliados e controlados.
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5. PLANEJAMENTO, EXECUCAO E CONTROLE (ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO) DAS ATIVIDADES FISCAIS

Dentre as finalidades da Secretaria de Fazenda de Minas Gerais consta a de planejar,
coordenar, executar e avaliar a politica tributdria e fiscal, bem como a missdo de prover
e gerir os recursos financeiros do Estado, formulando e implementando politicas que
garantam a justica fiscal e o equilibrio das contas ptblicas. A visdo da Secretaria de
Fazenda — SEF tem como foco principal ser reconhecida como institui¢do de exceléncia
no cumprimento de sua missdo, por possuir um Fisco reconhecido como justo, eficaz e

com agdes transparentes.

No governo Aécio Neves, foram estabelecidas como linhas estratégicas de agéo, para a
Secretaria, a gestdo da receita, a gestdo do tesouro e a gestdo do atendimento ao publico,
com metas trimestrais e indicadores de resultados objetivos, todos pactuados em acordo
formal de resultados junto ao governo do Estado, com a interveniéncia da Secretaria de

Planejamento e Gestdo - SEPLAG.

5.1. Orientacido Estratégica das Receitas Estaduais

A importancia dada a gestdo das receitas publicas, no ambito da Subsecretaria da
Receita Estadual, vem se apresentando como o grande desafio para a Administracio
Tributdria na dltima década. A preocupacdo com a “forma de gestdo” tem conexdo
direta com as alteragdes nos modelos de gestdo da Administragdo Publica Brasileira,

desde a década de 90, nela inserida a Administracio Tributéria.

Nesse sentido, resguardadas a atipicidade e peculiaridades da Administracdo Tributaria,
a construgdo do sistema de gestdo das receitas estaduais adota a¢gdes de acordo com uma

visd@o consolidada da Administracdo Publica, contemplando os seguintes pressupostos:

1. A observancia plena aos principios, limitagdes, fundamentos e
normas do Direito Constitucional, Administrativo e Tributdrio;

2. Os objetivos e fungdes governamentais;
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3. Os objetivos, papéis, funcdes e missdo da Administracdo Publica e
da Administracdo Tributéria;

4. As demandas apresentadas e/ ou requeridas pela sociedade;

5. Os fins, objetivos e objeto “nd@o lucrativos” vinculados a gestdo
publica e gestdo tributdria;

6. As caracteristicas e peculiaridades do complexo sistema tributario.
(MINAS GERAIS. Secretaria do Estado da Fazenda, 2003a, p. 6)

Desta forma, a discussdo e implementacio de um novo sistema de gestdo para a
Administracdo Tributdria passa ndo apenas pela reflexdo sobre os principios
fundamentais da Administracdo Publica, de modo geral, como das necessarias

adaptacdes que levem em conta as caracteristicas especificas da Gestao Tributdria.

Os principios e fundamentos da Administracdo Estratégica vém sendo utilizados e
adaptados na Administragio Publica Brasileira, notadamente pelas Administragdes
Tributarias. O planejamento, trago presente na histéria da SEF, iniciou-se nos anos 90,
com a implementagdo do processo de Planejamento Estratégico, que teve como fruto a
elaboracdo do Sistema Operacional de Fiscalizagdo — SOF, em 1992. De 14 para c4, em
diversos momentos, observou-se a adocdo de principios, férmulas, processos e

procedimentos da Administragao Estratégica na Administragdo Tributaria Estadual.

Com vistas a otimizag@o dos resultados a Subsecretaria da Receita Estadual identificou
a necessidade de um modelo de planejamento estratégico adaptado, voltado
especificamente para a Subsecretaria, que observasse as suas caracteristicas, missao,
principios e defini¢des legais, contemplando, naquilo em que sdo aplicdveis, as
contribuigdes tedricas das escolas de administracio estratégica e do modelo gerencial e

seus aperfeicoamentos.

A partir de 2003, a Subsecretaria da Receita Estadual comecou a construir um novo
modelo para sua administracdo que foi sistematizado sob a denominacido de Gestdo

Estratégica das Receitas Estaduais — GERE, adotando as orientacdes seguintes:

1. Aprimorar o atendimento ao contribuinte/cidaddo mediante: a) ampliacdo
e melhoria dos servicos e atendimento aos contribuintes; b) reducido dos
custos de cumprimento das obrigacdes tributdrias; c) simplificacdo da
legislagdo, normas, métodos e processos; d) atendimento tempestivo aos
pedidos, requerimentos, recursos e reclamacgdes dos contribuintes;

2. Orientar estrategicamente a Subsecretaria da Receita Estadual - SRE para
resultados de receita, garantindo que todos os esforcos estejam voltados
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para os objetivos institucionais: a) adequagcdo do modelo de gestdo; b)
racionalizacdo e gestdo eficaz de processos e rotinas; ¢) otimizacdo do
processo decisério; d) sistematizagdo de processos de gerenciamento de
dados e informacdes estratégicas; e) garantia da integracdo das atividades de
implementacdo de politicas de tributagdo entre as Superintendéncias
centralizadas responsaveis pela tributacdo, arrecadacdo, fiscalizagdo e
crédito tributdrio, quais sejam: Superintendéncia de Tributagdo - SUTRI,
Superintendéncia de Arrecadacdo e Informagdes Fiscais - SAIF,
Superintendéncia do Crédito Tributdrio - SCT e Superintendéncia de
Fiscalizagdo - SUFIS; f) desenvolvimento de pesquisas nas d&reas de
tributacdo, arrecadacdo e fiscalizacdo visando o levantamento de
oportunidades de receita;

3. Garantir a percepcéo de risco para os contribuintes e sociedade em geral,
quando do descumprimento das obrigacdes tributdrias, mediante: a)
otimizagdo e intensificacdo do controle fiscal institucional; b) aplicacdo
diligente das sangdes previstas; ¢) demonstracio do conhecimento do
ambiente de atuagcdo da Administracdo Tributaria e da ocorréncia dos fatos
geradores e de seus respectivos contribuintes, d) aprimoramento das
atividades de inteligéncia fiscal; e) ampliacdo da integracdo operacional
com agentes do Estado (Policias, Ministério Publico, Justica Estadual,
PROCON, dentre outros);

4. Fortalecer as areas de trabalho — combustiveis, comunicacdo, siderurgia,
energia-elétrica e contribuintes externos, mediante: a) capacitacdo técnica
avancada; b) ampliagdo da estrutura de suporte; c) aprimoramento das
ferramentas de processamento de informacdes, gestdo e controle;

5. Fortalecer a imagem da Receita Estadual junto a sociedade mediante: a)
promogdo da capacitagio e alto grau de profissionalismo de seus
funciondrios; b) garantia de um ambiente de trabalho pautado na ética; c)
transparéncia e publicidade das acGes organizacionais; d) planejamento e
gestdo corporativa da imagem da Receita Estadual junto aos canais de
midia;

6. Gestdo de contribuintes por segmentos mediante: a) segmentagdo dos
contribuintes por caracteristicas diversas (porte, cadeia produtiva,
organizacdo juridica, etc.); b) otimizacdo das metodologias, instrumentos e
técnicas de selecdo de contribuintes; c) gestdo por carteiras; d)
implementacdo de ferramentas de ranqueamento por abordagens diversas; €)
desenvolvimento de metodologias de uso de indicadores de desempenho,
setoriais e fiscais diversos, visando a identificagdo de potenciais de receita;

7. Fortalecer as fungdes de tributagdo/politica tributdria, arrecadagdo,
fiscalizacdo e crédito tributdrio mediante: a) otimizac¢do da integracdo entre
as atividades das Superintendéncias centralizadas; b) racionalizacdo dos
processos e informatizagdo; c) aprimoramento dos sistemas de informacdes
tributdrias-econdmico-fiscais; d) implementacdo e gestdo dos Acordos
Gerenciais de Trabalho - AGT e dos Acordos de Trabalho - AT no ambito
das Superintendéncias centralizadas; e) implementacdo de indicadores de
desempenho integrados, verificando-se o grau de interdependéncia dos
processos e resultados;

8. Aprimoramento do nivel profissional técnico e gerencial da Receita
Estadual mediante: a) capacitagdo; b) formacao técnica/gerencial avancgada;
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¢) aprimoramento do banco de talentos/potencial; d) implementacdo de
plano de incentivos para formagao profissional;

9. Fortalecer as atividades de fiscalizacdo mediante: a) aprimoramento da
carteira de projetos de fiscalizacdo, de seus planos de trabalho e roteiros de
auditoria; b) aprimoramento das técnicas, procedimentos e rotinas de
auditoria fiscal; ¢) ampliacdo das ferramentas, aplicagdes e sistemas de
auditoria fiscal; d) investimento na capacitagdo contdbil, juridica e em
auditoria de sistemas de informac@o; e) organizacdo de frentes diversas de
atuacdo da auditoria fiscal, contemplando controle do transito de
mercadorias, operacdes de curta duracdo, auditoria avangadas em
contribuintes de alta complexidade, grupos multidisciplinares de auditoria
fiscal, dentre outros; f) incentivo a pesquisa, gestdo e auditoria baseadas em
informacgdes eletrdnicas; g) capacitagdo avangcada em auditoria de
Tecnologia da Informacdo - TI para captura/extracio de dados para
auditorias fiscais;

10. Fortalecer as atividades de controle permanente mediante: a)
mapeamento dos processos e identificacio dos pontos criticos; b)
desenvolvimento de manuais de procedimentos; c) desenvolvimento de
rotinas de controle permanente a serem observadas pelas unidades,
auditores fiscais, gestores fazenddarios, funciondrios de funcdo publica, e
demais profissionais que integram o corpo fazendario da SRE; d) definicao
de Metas-atividades e Indicadores de desempenho. (MINAS GERAIS.
Secretaria do Estado da Fazenda, 2003a, p. 15)

A atual estratégica da gestdo da receita propde uma nova orientagdo organizacional.
Trata-se de um processo de mudanga cultural que ndo pode ser implementado de forma
abrupta e repentina, mas, que deve ser implantado gradualmente, de maneira que possa
ser absorvido pela organizacdo. A adocdo das ferramentas da administragdo estratégica,
compostas de técnicas que auxiliam na interpretacdo da realidade ambiental, fomentam
a mudanca cultural e mobilizam os recursos para o alcance de objetivos de longo prazo,
pode ser um elemento facilitador para o alcance de resultados e uma maior eficicia

fiscal, que € parte da orientacdo da atual reforma de gestdo implantada no Estado.

5.2. Planejamento Fiscal: O Plano Diretor da Acao Fiscal

O Plano Diretor da A¢éo Fiscal proposto em 2003 e em vigéncia atualmente representa
uma iniciativa da Subsecretaria da Receita Estadual - SRE para o realinhamento das
funcdes gerenciais tipicas de planejamento, organizagdo, direcdo e controle, a nova
estrutura implementada a partir de 2003, com a criacdo das Delegacias Fiscais — DF e

das Administra¢des Fazendarias — AF (Anexo 5). O Plano Diretor baseia-se na visdo da
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Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais - GERE, de forma a garantir, a curto, médio e
longo prazo, o cumprimento dos objetivos de realizacdo e otimizacdo da receita
tributdria. Ele determina e orienta a “forca fiscal” para as diretrizes e metas
estabelecidas, mobilizando e concentrando os esfor¢os institucionais na viabilizacao das
acoes e no fortalecimento do fisco estadual, no presente e no futuro, para o
cumprimento dos objetivos fazenddrios e sociais, através da atualizagdo e qualificacdo
do corpo fiscal e de seus instrumentos (MINAS GERAIS. Secretaria do Estado da
Fazenda, 2003b).

O Plano € assim definido:

O Plano Diretor da Acgdo Fiscal constitui-se num processo de
planejamento, de longo prazo, da agdo fiscal, que buscard orientar e
direcionar, de forma estratégica, todas as atividades (gerenciais e
funcionais) e os recursos para a plena realizacdo das diretrizes e
metas estabelecidas pela Subsecretaria da Receita Estadual - SRE,
sendo que este deve ser:

a) um processo continuo e dindmico, que deve incorporar as
mudangas internas e externas, incluindo os impactos e conseqiiéncias
das reformas nacionais e estaduais;

b) um processo democratico, participativo, que envolve e integra
todas as unidades da SRE;

c) um processo completo, que planeja, organiza, direciona e
controla o cumprimento das diretrizes estabelecidas;

d) um processo realista, que propde medidas, acdes, solucdes e
projetos orientados por centro de custos e planegjamento or¢camentario
(MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 2003b, p.
24).

O desenvolvimento do PDAF, 2003 obedece aos seguintes principios:

1. Integracdo: o planejamento da agdo fiscal é uma acdo integrada,
que envolve todas as unidades da SRE, regionais e centrais, para o
atingimento dos objetivos propostos. As diretrizes, os objetivos e
metas sdo desdobrados em planos integrados de acdo a serem
executados nas Superintendéncias Centrais e Regionais;'

2. Gestdo: desenvolvimento de um modelo de gestdo orientado para
resultados a curto e médio prazo e para cumprimento de objetivos
institucionais no longo prazo. A orientacdo para resultados
contempla, além da atitude gerencial das Superintendéncias

! As Superintendéncias Centrais — SUTRI, SAIF, SUFIS e SCT sdo unidades que gerenciam agdes fiscais
/tributdrias em nivel estadual, enquanto as Superintendéncias Regionais, em nimero de nove, as
gerenciam apenas na sua respectiva area de abrangéncia.
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Regionais da Fazenda - SRF, Delegacias Fiscais - DF, Postos de
Fiscalizagdo - PF e Administra¢des Fazendarias — AF,? o conjunto
de acdes das demais unidades centralizadas da Subsecretaria da
Receita Estadual — SRE e, ainda da Procuradoria de Tributos e
Financas da Advocacia Geral do Estado até as demais
colaboradoras com a acdo fiscal — Superintendéncia de
Planejamento e Informdtica - SPI, Superintendéncia de Recursos
Humanos - SRH e Superintendéncia de Gestdo e Financas — SGF;’

3. Pessoas: capacitacdo do corpo técnico fazenddrio mediante o
desenvolvimento, atualizagdo e aprimoramento das habilidades
técnicas e gerenciais fundamentadas em politicas de gestdo de
pessoas abrangendo sele¢do, formacdo, educag@o continuada,
motivacdo, movimentacdo de pessoal, preenchimento de cargos e
plano de carreira;

4. Informacdo: desenvolvimento, atualizacdo e integragdo dos
sistemas de informacgdo de apoio a execucdo da acdo fiscal. A
Administracdo Tributdria, essencialmente, processa informacdes,
seja sob a Otica de insumos ou de produtos, constituindo-se a
otimizacdo dos recursos de tecnologia da informagdo e
comunica¢do em fator chave para o cumprimento adequado de
seus objetivos;

5. Objetividade: dé origem a todas as outras tarefas, sendo a primeira
andlise daquilo que se quer, de modo a que as agles sejam
realizadas com o menor gasto de energia possivel e com foco nos
objetivos gerais da Subsecretaria da Receita.

6. Exeqiiibilidade: possibilidade de se tornar efetivo o planejamento,
através da conjugacdo do fator bom senso, com a informacgao,
envolvendo a pesquisa e as discussdes com as diversas unidades
envolvidas;

7. Unidade: € o fator determinante entre os componentes do
planejamento, que faz com que suas etapas se identifiquem com as
caracteristicas do proprio Plano Diretor, onde suas vdrias
atividades devem estar voltadas para a integracdo e harmonia,
mantendo o equilibrio necessario;

8. Flexibilidade: permite a equipe da Diretoria de Planejamento —
DIPLAF da Superintendéncia de Fiscalizacdo - SUFIS (Anexo 2),
na coordenacdo geral das atividades fiscais, movimentar-se nas
diversas areas envolvidas, estabelecendo interfaces e propondo
revisdes e corregdes nas agdes decorrentes do planejamento com

2 As Delegacias Fiscais s@o unidades de execugdo de auditorias fiscais. Os Postos de Fiscalizacdo sdo
unidades que exercem as atividades de controle fiscal do transito de mercadorias. As Administragdes
Fazendarias sdo unidades de execucdo administrativa relativas aos aspectos de tributacdo e arrecadacio
das receitas. Estas unidades sdo subordinadas administrativamente as Superintendéncias Regionais e
Tecnicamente as Superintendéncias Centrais nas suas respectivas atribuicdes (Anexo 2).

? A Procuradoria de Tributos e Financas € a unidade da Advocacia Geral do Estado responsavel pela
cobranca judicial do Crédito Tributdrio inscrito em Divida Ativa. As Superintendéncias de Planejamento
e Informdtica, de Recursos Humanos e de Gestdo e Finangas sdo unidades de apoio logistico as atividades
fim da Secretaria de Fazenda.
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vistas ao aperfeicoamento do plano. (MINAS GERAIS.
Secretaria do Estado da Fazenda, 2003b, p. 25).

O modelo gerencial adotado para a execugdo do Plano Diretor da Acdo Fiscal focaliza:

a)

b)

c)

d)

e)

2

o estimulo a obten¢do de resultados gerenciais e resultados em
equipe, com foco exclusivo nos objetivos institucionais;

o alinhamento de parcerias entre as diversas dreas da
Subsecretaria da Receita Estadual - SRE e das demais unidades
internas da Secretaria;

a busca de sinergia entre as a¢des desenvolvidas pelas Unidades
Centralizadas e pelas Unidades Descentralizadas
(Superintendéncias Regionais da Fazenda - SRF, Delegacias
Fiscais - DF, Postos de Fiscalizacdo - PF e AdministracGes
Fazendarias - AF);

a eficiente alocacdo de recursos materiais, financeiros,
tecnolégicos e humanos para desenvolvimento das acgdes
planejadas;

a integracdo entre os projetos de execucdo da acdo fiscal
(atividade “fim”) e os projetos de Infra-Estrutura, logistica e
tecnologia (“atividades meio”);

preservar a maxima participacdo e visibilidade na execucdo das
diversas acdes;

fortalecer a  transparéncia  organizacional —mediante o
desenvolvimento das fung¢bées de ouvidoria, corregedoria e
comunicacdo institucional (MINAS GERAIS. Secretaria do
Estado da Fazenda, 2003b, p. 26).

Desta forma, os fundamentos deste modelo gerencial podem ser assim resumidos:

a)

b)

c)

d)

e)

Acio fiscal orientada para os objetivos institucionais;
Gerentes responsdveis por resultados;

Acdo fiscal (projetos, acdes gerenciais de cardter administrativo-
tributdrio e acdes fiscais especiais de cardter institucional) vista
como “instrumento de resultados”;

Foco na acdo em equipe, em substituicdo ao paradigma da acdo
individual;

Orientacdo para a qualidade na prestac@o dos servigos fazendérios
(aprimoramento e avaliacdo e adaptacdo dos servigos prestados
pelas Delegacias Fiscais, Postos de Fiscalizacdo e Administracdes
Fazendarias);

Segmentacdo das carteiras de contribuintes em func@o dos
objetivos institucionais especificados;
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g) Execugdo, acompanhamento, avaliagcdo, controle e revisdo das
acoes fundamentadas na implementagdo do Sistema Gerencial de
Informagdes, incluindo-se o subsistema de Indicadores de
desempenho institucionais (MINAS GERAIS. Secretaria do
Estado da Fazenda, 2003b, p. 27).

As orientacdes e premissas previstas no Plano Diretor da Acdo Fiscal — PDAF
permitem, assim, a conclusio de que os fundamentos do modelo gerencial adotado pela
Secretaria de Fazenda de Minas Gerais guardam consonincia com os principios
consagrados pela teoria, no sentido de uma gestdo voltada para resultados, baseada em
acoes planejadas, onde sdo estabelecidos os objetivos, as metas, a forma de execugdo e a

avaliacdo do desempenho com a aferi¢do dos resultados alcangados.

A andlise da Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais — GERE e do Plano Diretor da
Acdo Fiscal - PDAF permite ainda a constatacio da determinagdo formal da
Subsecretaria da Receita Estadual de se buscar uma geréncia mais efetiva e eficaz das
questdes relativas a tributagdo, arrecadacio e fiscaliza¢do dos tributos de competéncia
do Estado, logica que se aplica ao seu principal imposto, o ICMS. Tais planos ja
permitiram a implementacdo de acdes operacionais, voltadas para o aperfeicoamento
dos mecanismos legais, operacionais, administrativos e tecnolégicos da administracio
tributdria, o fortalecimento e a integracio da administracdo financeira e o
aperfeicoamento do controle do cumprimento das obrigacdes tributdrias pelo

contribuinte, o que veremos ao longo deste estudo.

Como decorréncia das diretrizes tracadas pode-se constatar que, a partir de 2003, foram
efetivadas as seguintes agdes, conforme relatérios e atos de gestdo, elaborados pela

Superintendéncia de Planejamento e Informatica em 2004/2005:

a)Capacitacdo e aperfeicoamento, através de treinamento intensivo funciondrios, entre
servidores administrativos e fiscais, tendo sido capacitados 3.636 servidores em 2004 e

promovidas 251.478 horas de treinamento em 2005;

b) Atualizacdo e modernizag¢do da infra-estrutura tecnoldgica, com o desenvolvimento
de 16 sistemas informatizados, relativos a busca da exceléncia fiscal, gestdo pela
qualidade total na SEF, arrecadacdo das receitas estaduais, controle da arrecadagdo e
fiscalizacdo e controle das atividades tributarias, o que tem proporcionado maior

capacidade da Secretaria na implementagdo dos projetos de aperfeicoamento dos
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mecanismos de arrecadacdo e fiscalizacdo, através da informatizacdo dos seus

programas de trabalho relativos a administracdo tributéria;

c)Aquisicdo de equipamentos de informdtica propiciando a alocacdo de um
microcomputador para cada servidor fiscal num total de 1.278 equipamentos adquiridos

em 2004 e 2005;

d)Aquisi¢do de 186 veiculos para as dreas de arrecadacdo e fiscalizacdo dos tributos

estaduais;

e) Construgdo e reforma 57 unidades fazendarias, entre Postos Fiscais e Administracdes
Fazendérias, proporcionando melhores condi¢des de trabalho no controle do transito de

mercadorias e na prestagdo dos servicos administrativos;

f) Recomposicio da forca de trabalho através da realizagdo de concursos publicos para
selecio e contratacdo de servidores fiscais e gestores fazenddrios, tendo sido

preenchidas um total de 489 vagas;

g)Reformulagdo das préticas administrativas e fiscais e a informatiza¢do dos controles

internos facilitando a interatividade com os contribuintes e contabilistas;

N

h)Implementacdo de um amplo programa de educagdo fiscal, junto a sociedade,
especialmente as escolas publicas, como instrumento de conscientiza¢do da importancia

social dos tributos arrecadados pelo Estado.

A concepgdo da gestdo tributdria e fiscal que vem sendo adotada gradualmente pela
Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais, especificamente pela Subsecretaria da
Receita Estadual — SRE, no que tange a visdo no gerenciamento estratégico das receitas
tributdrias estaduais e a fase de elaboracdo do planejamento das atividades fiscais,
demonstra a orientacdo da SEF no sentido de contemplar os pressupostos de uma
Administracdo Publica moderna, onde a acgdo planejada constitui o centro da conducédo

das atividades que envolvem o sistema de administracdo tributdria e fiscal do Estado.

As diretrizes do Plano Diretor da Acdo Fiscal — PDAF orientam a elaboracdo do
Planejamento das Atividades Fiscais que tem procurado manter os niveis de

crescimento da receita tributdria com o norte de gerar, no futuro, o equilibrio e a
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compatibilidade entre a real capacidade contributiva da economia mineira e a receita

tributaria efetivada.

Por sua vez o Planejamento das Atividades Fiscais anual é sustentado por trés pilares
operacionais, quais sejam: o acordo estadual de metas, os acordos gerenciais de trabalho
e os acordos de trabalhos. Tais acordos sdo, na verdade, os instrumentos de execucdo do
modelo de planejamento, trazendo como pressuposto a previsdo da receita desejada,
arrimada aos planos de trabalho das diversas unidades responsdveis pela sua

implementacao.

Nesse sentido, tais instrumentos guardam relagdo com o Acordo de Resultados firmado
pela Secretaria de Fazenda com o Governo do Estado, onde sdo previstas as agdes,
consubstanciadas em metas e € realizada a avaliacdo de desempenho com a aferi¢do dos

resultados alcangados.

5.3. Execucio do Trabalho Fiscal: Metodologia operacional do Plano Diretor

Relativamente a execugdo das atividades fiscais, o Plano Diretor tem como estratégia o
desdobramento de diretrizes, objetivos e metas em dois sentidos: em relagdo aos Planos
Anuais de Fiscalizacdo e em relagdo aos Planos e Projetos de Infra-estrutura. Quanto
aos Planos Anuais de Fiscalizacdo, as diretrizes, por sua vez, se desdobram em metas de
arrecadacdo e em metas de trabalho, que se operacionalizam por meio do Acordo
Estadual de Metas, dos Acordos Gerenciais de Trabalho e dos Acordos de Trabalho das

unidades descentralizadas (Delegacias, Postos Fiscais e Administracdes Fazenddarias).

O Acordo Estadual de Metas é celebrado entre a Subsecretaria da Receita Estadual e as
Superintendéncias Regionais, contemplando o estabelecimento de metas financeiras de
arrecadacdo e metas globais de algumas atividades. Tais metas sdo distribuidas até o
nivel de Delegacias Fiscais. Os Acordos Gerenciais de Trabalho sdo celebrados entre as
Superintendéncias Regionais e as Delegacias Fiscais, Postos Fiscais e Administragdes
Fazendérias e contemplam as metas de trabalho. Da mesma forma, o Acordo de
Trabalho, contempla as metas de trabalho e é celebrado entre a Delegacia Fiscal, Posto

Fiscal e Administracdo Fazendaria com o respectivo corpo executor.
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Segundo o Plano Diretor da Ac¢@o Fiscal — PDAF 2003 sdo pressupostos para a

adequada gestdo por Acordo de Metas e Acordos de Trabalho:

1. O desenvolvimento e implementacdo de metodologia adequada para o
estabelecimento de metas de arrecadag@o tributéria;

2. A capacitag@o gerencial para execugdo, gestdo e obtengdo de resultados
nos Acordos de Trabalho;

3. Adequado sistema de estabelecimento de diretrizes, conversiveis em
metas desafiadoras, porém, realizdveis;

4. O desenvolvimento de projetos de infra-estrutura que viabilizem a
execucdo da acdo fiscal e o atingimento de resultados;

5. A criacdo dos centros de custos das unidades de execucdo, centrais e as
descentralizadas;

6. A gestdo do orcamento do planejamento da acdo fiscal;

7. O desenvolvimento de agdes de gestdo de pessoas (capacitagdo,
remuneracdo, carreira), facilitadoras do atingimento de resultados;

8. A implantagdo de sistema de controle por indicadores institucionais de
desempenho;

9. A implementacdo de sistema de auditoria de planejamento e execugao;

10. A orientacdo gerencial para resultados, com acompanhamento,
avaliac@o e implementacdo de medidas corretivas efetivas;

11. Os dispositivos da avaliagdo de desempenho por indicadores devem
estar de acordo com a cultura organizacional e, ao mesmo tempo,
devem permitir a legitimacdo das acdes dos agentes;

12. A execugdo de diretrizes e metas € de responsabilidade dltima de seus
gerentes, das unidades centrais e unidades descentralizadas de
execucdo, mas devem ser considerados os fatores exdgenos que
interfiram nos resultados e o grau de interferéncia sobre esses resultados
que a institui¢do tem a capacidade de exercer. (MINAS GERALIS.
Secretaria de Estado de Fazenda, 2003b, p. 36)

Através da pesquisa empirica realizada foi possivel constatar que tais pressupostos sao
viabilizados dentro de um processo de implantacdo gradual de acordos de metas e de
trabalho, processo que leva em considerag@o as possibilidades técnicas e a capacidade
de pessoal, além da existéncia de recursos para o seu desenvolvimento. Devido a estas
limitacdes, alguns dos pressupostos acima descritos ainda ndo foram implantados,
destacando-se a criacdo dos centros de custos das unidades de execucgdo, centrais e
descentralizadas (item 5) e implantacdo de sistema de auditoria de planejamento e

execucdo (item 9). Destaque-se que uma investigagao mais detalhada sobre as causas da
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ndo implementacdo destes pressupostos é desejavel, o que justificaria a realizacdo de

novos estudos.

5.3.1. Acordo Estadual de Metas

O Acordo Estadual de Metas € o processo de quantificagdo das diretrizes e objetivos
estabelecidos pela Subsecretaria da Receita Estadual - SRE, em conjunto com as
Superintendéncias Regionais da Fazenda, com a interveniéncia das Superintendéncias
Centrais (Superintendéncia de Fiscalizagdo — SUFIS, Superintendéncia do Crédito
Tributario — SCT, Superintendéncia de Arrecadagdo e Informagdes Fiscais — SAIF e
Superintendéncia de Tributagdo — SUTRI), além da Subsecretaria do Tesouro Estadual e
da Secretaria-Adjunta da SEF. As diretrizes, objetivos e metas estabelecidos nos Planos
Anuais de Fiscalizagdo, decorrentes do Plano Diretor de 2003, sdo quantificados e
avaliados a luz de sua exeqiiibilidade, sendo depois sujeitos ao acompanhamento e
controle sistemdticos em sua execucdo. Esse Acordo Estadual de Metas € desdobrado
(atomizado) para todas as Unidades da Receita (Delegacias Fiscais e Postos Fiscais e,
subsidiariamente, para as Administracdes Fazenddarias), que efetivamente irdo executd-
lo, mediante metas estabelecidas em Acordos de Trabalho com cada uma dessas

unidades.

A operacionalizacdo das acdes no Plano Anual do Fisco Estadual — PAFE,

graficamente:
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Figura 1: Plano Anual do Fisco Estadual

Plano Anual do

Fisco Estadual
Acordo Estadual
/ de Metas \
Acoes operacionais Acbes operacionais de
de execucio execucio descentralizada
centralizadas
—> Projetos de

infra-estrutura

Acordos de Trabalho

L 5 Projetos de
acao fiscal
— Gestdo de carteiras de
contribuintes
Projetos de acao fiscal de

execucio descentralizada

Geréncia de atividades
permanentes

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS. Secretaria do Estado da Fazenda, Plano
Plurianual de Acao Governamental - PPAG. Belo Horizonte, 2003b.

A metodologia utilizada para o estabelecimento das metas de arrecadagdo do ICMS foi
desenvolvida pela Diretoria de Planejamento e Avaliacio Fiscal — DIPLAF, da
Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS, em conjunto com a Diretoria de Informacéo
— DINF, da Superintendéncia de Arrecadacdo e Informagdes Fiscais — SAIF (Anexo 2).

Tal metodologia estabelece trés metas, estratificadas por niveis de atingimento, que
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objetivam, em dultima andlise, a estruturacdo de indicadores de desempenho para
acompanhamento e avaliacdo posteriores. Tais enfoques, segundo o Plano Anual do

Fisco Estadual — PAFE (2005, pp. 50-51) sao:

1. Meta Minima: estabelecida a partir da receita de ICMS arrecadada no
exercicio anterior, acrescida da variacio do Indice de Precos ao
Consumidor Ampliado — IPCA, cuja amplitude alcanga todos os
contribuintes, projetos e unidades. Por ser considerada minima, os
valores dessa meta ndo sdo passiveis de redugao;

2. Meta Ideal: incorpora, a meta minima, o crescimento econdmico
verificado pelo Produto Interno Bruto — PIB e os indices de atualizacdo
dos precos administrados (comunicacdo, energia elétrica e
combustiveis) com amplitude para todos os contribuintes, projetos e
unidades. Igualmente a2 meta minima, essa meta também ndo é passivel
de reducgdo do valor estabelecido;

3. Supermeta: incorpora, a meta ideal, um incremento complementar
(esforco fiscal) decorrente de acdes fiscais desenvolvidas. Essa meta,
diferentemente das duas anteriores, pode sofrer ajuste para ampliacio
ou reducgdo, devendo serem considerados os seguintes aspectos:

a. O desempenho da época e o projetado para as acdes de
fiscalizacdo desenvolvidas pela Superintendéncia Regional da
Fazenda - SRF/Delegacia Fiscal - DF, de forma especifica,
guardando as peculiaridades setoriais e locais;

b. O desempenho setorial projetado (receita do ICMS) no dmbito
da SRF/DF;

c. A disponibilidade das Delegacias Fiscais com a alocagdo de
fiscais para as atividades, quando necessario;

d. O limite minimo, equivalente a meta ideal;

e. A curva de tendéncia da receita de ICMS, considerando sua
série histérica a partir de 1995. (MINAS GERALIS. Secretaria
de Estado de Fazenda, 2005)

O Plano Anual do Fisco Estadual — PAFE para 2005, elaborado em setembro de 2004,
em workshop organizado pela Subsecretaria da Receita Estadual contemplou o Acordo
Estadual de Metas relativamente ao ICMS traduzindo em fato concreto a metodologia

proposta, tendo sido estabelecidos os seguintes objetivos:

1. Homogeneizar e disponibilizar as bases de dados relativas aos
contribuintes e/ou setores econdmicos para andlise e estabelecimento
das metas de arrecadagdo do imposto;

2. Aprimorar o diagndstico das informagdes econdmico-fiscais, ampliando
o levantamento de oportunidades de receita;
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3. Integrar os procedimentos de projecdes econométricas da receita a
sistemdtica de preparagdo, simulacdo e proposicio de metas da
Superintendéncia de Fiscalizagc@o - SUFIS;

4. Integrar o estabelecimento de metas financeiras de receita ao
estabelecimento de metas de recuperacao de crédito e metas de politica
tributdria;

5. Racionalizar o processo de estabelecimento das metas financeiras de
receita, aprimorando o papel e atribui¢des das Superintendéncias
Regionais, Delegacias Fiscais, Postos de Fiscalizagdo e Administracdes
Fazendarias.(MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda,
2005, p. 49)
As metas financeiras foram desdobradas em metas-atividades, divididas em dois

grandes grupos de atividades:

1. Atividades diretamente vinculadas as metas financeiras (Projetos
Estaduais de Fiscalizagdo, Carteiras Gerenciais, entre outros);

2. Atividades indiretamente vinculadas as metas financeiras (atividades
permanentes das Delegacias Fiscais, dos Postos Fiscais e das
Administracdes Fazendarias, e atividades especiais (servico de andlise,
pesquisa e outros)). (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de

Fazenda, 2005, p. 49)
No Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE relativo ao exercicio de 2005 as metas
financeiras foram individualizadas por valores de alcada, em Meta Minima, Meta Ideal
e Supermeta. O valor da meta minima para o exercicio foi estabelecido em
R$13.652.378.959,00 (treze bilhdes, seiscentos e cingiienta e dois milhdes, trezentos e
setenta e oito mil e novecentos e cinqgiienta e nove reais); a meta ideal para 2005
alcangou a cifra de R$ 14.198.473.247,00 (quatorze bilhdes, cento e noventa e oito
milhdes, quatrocentos e setenta e trés mil e duzentos e quarenta e sete reais). A
supermeta, por sua vez, incorporou a meta ideal o chamado “esfor¢o fiscal”, que
representa o conjunto de atividades gerenciais, técnicas e fiscais, distribuidas em dois
grandes grupos, quais sejam: 1) selecdo especifica de contribuintes e alocag¢do distinta
de fiscais nos chamados projetos estaduais de fiscalizagdo e acdes regionais de
fiscalizacdo; 2) atividades que contemplam os demais contribuintes nao incluidos nos
projetos estaduais e nas acdes regionais de fiscalizacdo. O valor da supermeta para 2005

alcangou o valor de R$ 15.482.214.008,00 (Quinze bilhdes, quatrocentos e oitenta e

dois milhdes, duzentos e quatorze mil e oito reais).



69

Neste ponto, cabe uma avaliacdo critica dos critérios utilizados para fixacdo das metas,
especialmente as metas minima e ideal. O ponto de partida para o célculo das metas
minima e ideal foi a receita arrecadada no ano anterior, acrescentando-se a variacdo do
IPCA para se estabelecer a primeira e a esta acrescentando-se o crescimento econdmico
e a variacdo dos precos administrados de comunicagdo, energia elétrica e combustiveis
para a previsdo da segunda. A utilizacdo deste critério demonstra as dificuldades que a
Secretaria de Fazenda tem para identificar a receita potencial da economia mineira e
estabelecer metas mais condizentes com a receita, que realmente deveria ser carreada
para os cofres publicos, decorrentes dos tributos estaduais. A constatacido é de que ndo
ha, na Secretaria encarregada da gestdo tributdria do Estado, um diagndstico que
permita a identificacdo da receita potencial e, portanto, ndo ha como fixar metas a partir
desta potencialidade de arrecadacdo, dai a necessidade de apenas acrescer a receita do
ano anterior algum indicador de atualizacdo monetéria dos valores originais tomados
como base e considerando-se, ainda, o crescimento econdmico geral. O resultado é que
tecnicamente se esta arrecadando o mesmo do exercicio anterior, pois ndo ha como se
conhecer a diferenga entre a receita normalmente arrecadada e a receita potencial,

passivel de arrecadacdo.

De toda forma, com base na supermeta fixada (que ndo considerou, no entanto, a receita
potencial) o resultado relativo ao ICMS foi bastante satisfatério, tendo, inclusive,
recebido o conceito excelente pela comissdo de acompanhamento do acordo de
resultados. A arrecadagdo do ICMS, em 2005, alcancou 98,2% da meta méaxima fixada
(supermeta), atingindo o montante de R$ 15.210.128.078,00 (quinze bilhdes, duzentos e
dez milhdes, cento e vinte e oito mil e setenta e oito reais), o que demonstra a eficicia
das atividades de fiscalizag¢do. O resultado poderia ser ainda melhor se a organizacio
tivesse um sistema de informagdes gerenciais que permitisse o conhecimento da receita
potencial, inclusive por seguimento econdmico, facilitando o direcionamento da
fiscalizacfo para as areas mais vulnerdveis em termos de sonegacao fiscal, otimizando a

adocdo das técnicas em setores e/ou contribuintes com maior potencial de receita.
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5.3.2. Acordo Gerencial de Trabalho

Os Acordos de Trabalho sdo instrumentos de gestdo da administracio tributdria exercida
pela Subsecretaria da Receita Estadual - SRE. Neste modelo, as diretrizes e metas
estabelecidas no Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE possuem acompanhamento e
controle sistemdticos de sua execucdo, mediante auditoria do planejamento e gestdo por
indicadores de desempenho. Apds o Acordo Estadual de Metas, estabelecido entre a
Subsecretaria da Receita Estadual - SRE e as Superintendéncias Regionais da Fazenda —
SRF, e o estabelecimento das macro-agdes para operacionalizacio, o PAFE ¢
atomizado, ou seja, sua meta geral de arrecadacdo e diretrizes de fiscalizagdo sdo
desdobradas e distribuidas para todas as unidades que efetivamente irdo executi-lo
(Delegacias Fiscais e Postos Fiscais — e ainda, subsidiariamente, as Administragdes
Fazendarias), através dos Acordos de Trabalho. Os Acordos de Trabalho sio

diferenciados em Acordo Gerencial de Trabalho — AGT e em Acordo de Trabalho — AT,

conforme as partes que o celebram.

Os Acordos Gerenciais de Trabalho constituem o instrumento de negociacdo e
pactuag@o consensual do plano de atividades de cada Delegacia Fiscal a ser executado
num periodo determinado, orientado pelo Plano Anual do Fisco Estadual — PAFE e pelo
Acordo Estadual de Metas. Traduzem, portanto, o processo de “personalizacdo” do
Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE, ou seja, o desenvolvimento deste passa a ser
voltado para os objetivos, metas, caracteristicas e peculiaridades4 proprias da Delegacia
Fiscal, sem prejuizo para a integracdo das unidades na realizacdo dos objetivos
estaduais gerais. Cada AGT representa a individualizacio do PAFE. Assim, sdo 25
planos de trabalho que traduzem o somatdrio do esfor¢o fiscal voltado para a meta

estadual geral, onde a contribui¢do de cada Delegacia guarda perfil préprio.

Assim, os AGT s3o um compromisso institucional de trabalho firmado entre as
Delegacias Fiscais e a Superintendéncia Regional da Fazenda — SRE, com a
interveniéncia das Superintendéncias Centrais da Receita, para atingimento da meta
geral de receita tributdria, estabelecida no Acordo Estadual de Metas. Através destes

Acordos, as Delegacias Fiscais assumem responsabilidades gerenciais por resultados,

4 qx g o . o . A o

Sado caracteristicas e peculiaridades das Delegacias Fiscais: o perfil econdmico da sua regido de
abrangéncia, a classificagdo dos Contribuintes em grande, médio e pequeno porte, o ndmero de
funciondrios e a infra-estrutura fisica da unidade.
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mediante o estabelecimento do conjunto de agdes que conduzirdo ao atingimento das

metas estabelecidas.

O processo de estabelecimento das metas € conduzido pela Superintendéncia de
Fiscalizacdo — SUFIS, que discute inicialmente com os Superintendentes Regionais e,
em seguida, com os demais participes do processo operacional, ou seja, os Delegados
Fiscais e Chefes de Administracdes Fazenddrias, normalmente em reunides onde sdao
avaliadas exaustivamente (e ndo sem conflitos de opinides) as condi¢des das unidades,

com base nas informagdes disponiveis.

O alcance das metas estabelecidas, no que tange as metas minima e ideal, se d4,
verdadeiramente, a partir da concep¢do de um trabalho tributdrio/fiscal que faca com
que os recursos que devam ser arrecadados aos cofres publicos o sejam efetivamente.
Nesse sentido, o planejamento das atividades fiscais e tributdrias contempla atividades
de natureza tributdria que consistem no acompanhamento das obrigacdes rotineiras dos
contribuintes e nas atividades desenvolvidas pela fiscalizacdo através de acdes
individualizadas por contribuinte e/ou setores econdomicos. Para o alcance da supermeta
hd uma necessidade adicional de se agregar o chamado “esforco fiscal”. Nesta estd
contemplada a atuacdo mais intensa da maquina fiscal e administrativa da Secretaria de
Fazenda, através da adog@o de estratégias de fiscalizacdo mais direcionadas, mais
analiticas e o desenvolvimento de operagdes fiscais em maior nimero, além do controle

mais detalhado das atividades permanentes.

Os esforgos para garantir o cumprimento das metas, tanto a meta minima e ideal, quanto
a supermeta, sdo explicitados e expressos, na pratica, nos acordos gerenciais de trabalho
e nos acordos de trabalho. Como pdde-se observar na pesquisa documental realizada,
especialmente no estudo do Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE, as acdes relativas
ao esforco fiscal podem ser analisadas sob a seguinte dtica: as atividades fiscais sdo
distribuidas em dois grupos, que se diferenciam em relagdo aos processos mas, que sao
ambos esfor¢os fiscais no sentido de alavancar resultados. No caso dos projetos
estaduais e das agdes regionais a fiscalizagcdo atua diretamente sobre o comportamento
dos contribuintes das carteiras, aqueles mais representativos, seja por meio de acdes

. ~ . 5 z
exploratérias, de acdes de acompanhamento e/ou monitoramento” ou através de

5 A X L . - . o .
Acgdes exploratdrias, de acompanhamento e monitoramento sdo a¢des de intervengdo fiscal junto aos
contribuintes com o objetivo de avaliar o seu comportamento fiscal e apurar indicios de irregularidades.
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auditoria fiscal (ver fig. 1, p. 62). No caso dos demais contribuintes que ndo constam em
carteira o controle fiscal é exercido com a participagdo direta dos servidores
administrativos, através do controle-corrente dos processos de cadastro, autorizacdo de
emissdo de documentos fiscais, controle de omissos de entrega de documentos e
recolhimento. Para tanto, sdo firmados Acordos de Trabalho entre as Delegacias Fiscais
e as Administragdes Fazenddrias, responsdveis pela administracdo das rotinas e dos
procedimentos administrativos previstos na legislacdo tributdria de cumprimento
obrigatdrio por parte dos contribuintes. As orientagdes para o exercicio do controle-
corrente sdo repassadas pela Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS, as
Superintendéncias Regionais, que as repassam as Delegacias Fiscais e Administragdes

Fazendarias.

As agdes relativas ao controle-corrente e as atividades permanentes, embora tenham
inicio nas Administragdes Fazenddrias, ttm uma parcela do trabalho exercida pelas
Delegacias Fiscais, por meio de Auditores Fiscais alocados para o desenvolvimento
dessas atividades. Assim, os Auditores Fiscais executam atividades especificas, como

. - e A . 6 L, . 2
por exemplo, a realizacdo de diligéncias especificas’ que, quando necessdrio, podem até

culminar em a¢des de auditoria fiscal.

Como pode-se observar pela andlise do Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE, os
acordos gerenciais de trabalho devem responder a uma questao simples: como as metas
financeiras de receitas serdo atingidas? Objetivam, portanto, estabelecer metas de
trabalho para as Unidades Fazenddrias, para o atendimento das metas financeiras
estabelecidas no acordo estadual de metas. Assim, as metas financeiras e as atividades
de controle fiscal sdo individualizadas por Delegacia Fiscal, Postos Fiscais e
Administracdes Fazendarias, discriminando as atividades por projetos estaduais de
fiscalizagdo, por acdes regionais de fiscalizagdo, controle do transito de mercadorias,
monitoramento de contribuintes selecionados e desenvolvimento de atividades

administrativas-tributdrias permanentes (ver fig. 1, p. 62).

Ponto importante a ser analisado, no contexto do planejamento das atividades fiscais, é
o critério utilizado para a definicdo dos projetos estaduais de fiscalizacdo, para as acdes

regionais de fiscalizacdo e para a selecio da carteira de contribuintes que sdo

6 e A . . . - - s . . . ~ . . . . . ~

As diligéncias fiscais sdo agdes rapidas de fiscalizacdo que objetivam verificar determinadas situacdes
de natureza tributdria e fiscal como, por exemplo, examinar o registro de documentos fiscais, fazer uma
verificacdo do estoque de mercadorias, dentre outros.
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acompanhados pela geréncia da Secretaria. Esta selecdo é muito importante, pois, na
impossibilidade fisica de se alcancar todo o universo de contribuintes existente, e
manter o controle de 100% do universo fiscalizdvel, torna-se necessdrio identificar
aqueles que serdo objeto de acdo fiscal/tributdria mais intensa para a alocag@o da forca

de trabalho fiscal, de acordo com as possibilidades da Organizacao.

O planejamento mostra que a definicdo do publico alvo das agdes fiscais/tributarias
considera preferencialmente e com muita €nfase a participacdo dos setores e/ou
contribuintes na receita tributaria do ICMS. Quando observadas as areas de trabalho, no
Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE de 2005, constantes do acordo gerencial,
verifica-se que os projetos estaduais de fiscalizagdo, as a¢des regionais de fiscalizacdo e
as acdes de acompanhamento e monitoramento estdo voltados para setores e/ou
contribuintes que, do ponto de vista da arrecadaco, representam algo em torno de 90%

de toda a receita tributaria do ICMS arrecadada.

Nesse ponto, mais uma vez cabe uma avaliagdo critica. Os setores e/ou contribuintes sdo
selecionados como alvos das atividades fiscais tributarias com base na participagdo da
receita arrecadada e ndo na potencialidade de arrecadacdo. Assim, ndo se verifica o
nivel de sonegacdo do setor ou do contribuinte para o direcionamento da mdaquina
fiscal/tributdria para aqueles que possam apresentar maior grau de evasdo fiscal. Com
isso, corre-se o risco de direcionar a fiscalizag@o para setores e/ou contribuintes que t€m
um menor nivel de sonegacdo, em detrimento de outros que sonegam mais. Este é um
ponto de fragilidade do atual planejamento, justificado pelo fato que a Secretaria de
Fazenda ndo dispde de elementos informativos suficientes para conhecer o real
comportamento fiscal dos contribuintes e com isso permitir uma sele¢do mais eficaz

daqueles que efetivamente sonegam mais.

Nao hd, na Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, um sistema de informacdes
gerenciais que agregue informacdes externas e indicadores de desempenho permitindo
um diagnostico real sobre o comportamento fiscal daqueles que compdem o seu
universo controldvel. Assim, ndo hd um conjunto de indicadores de desempenho que
agregue informacdes externas de natureza econdmica, de produgdo, de comércio, etc.,
em bases informatizadas relativas aos dados dos contribuintes, que possa indicar os seus
pontos vulnerdveis sob a 6tica da sonegagdo do imposto. Se houvesse tal sistema de

informagdes ele proporcionaria, na formulacdo do planejamento, maior efetividade e
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eficdcia no direcionamento das atividades de fiscalizacdo e um melhor aproveitamento

da forga de trabalho.

Hoje, as informagdes de que dispde a Secretaria se limitam aquelas fornecidas pelos
proprios contribuintes, portanto, passiveis de distor¢des intencionais, referindo-se quase
sempre a receita recolhida, receita esta que € a base utilizada pelo planejamento para
estabelecer suas metas de arrecadagdo e identificar os alvos a serem atingidos pela

fiscalizacdo estadual.

Nesse sentido, na formulacdo do planejamento, apenas informacdes internas sio
utilizadas para andlises fiscais sobre o comportamento dos contribuintes, informagdes
que sugerem a formacdo das carteiras dos contribuintes dos projetos. Posteriormente,
nos Acordos Gerenciais de Trabalho, sdo agregadas informacdes locais baseadas no

conhecimento empirico do Delegado Fiscal.

7z

Para o desenvolvimento de indicadores e andlise das informacdes citadas é ainda
utilizado o aplicativo Access. Atualmente estd sendo desenvolvido um sistema
denominado Sistema Integrado de Gerenciamento de Metas e Atividades Fazendarias —
SIGMA, onde deverd ser realizada, por meio de critérios e parametros pré-
estabelecidos, a selecdo automadtica de contribuintes para a composi¢do das carteiras de
projetos. Mesmo assim, a utilizacdo do SIGMA nio altera o fato de se trabalhar a gestdo

fiscal a partir apenas de informagdes internas.

Assim, ressalta-se que os problemas atuais de planejamento e gestdo fiscal dizem
respeito mais as questdes de contetido, como o estabelecimento de metas e selecdo de
casos para acompanhamento, do que ao modelo de gestdo adotado. Para a solucdo
destes problemas € imprescindivel que a organizacdo ofereca aos administradores
tributdrios, as condi¢des indispensdveis para que a gestdo fiscal se planeje de maneira
mais eficaz, com a utilizacdo de recursos que propiciem o pleno conhecimento do

universo fiscalizavel.



75

5.3.3. Acordo de Trabalho

Os Acordos de Trabalho sdo o resultado do processo de negociacdo e pactuacio
consensual dos compromissos de trabalho firmados pelo Delegado Fiscal com o corpo
fiscal da unidade, sob a interveniéncia da Superintendéncia Regional, através de sua
Inspetoria, contendo a programacdo analitica das atividades fiscais contidas no Acordo
Gerencial de Trabalho e sua distribui¢do entre os fiscais (individualmente ou em
equipes) e sdo extensivos a programacdo de atividades das equipes plantonistas dos
Postos de Fiscalizacdo. Ressalte-se que os Acordos de Trabalho inicialmente firmados
para atividades fiscais no ambito das Delegacias e Postos Fiscais poderdo, dentro do
processo de implantacdo, ser estendidos as atividades administrativo-tributarias
programadas para as Administragdes Fazendérias (como decorréncia dos Acordos de
Trabalho da Delegacia Fiscal com as Administracdes Fazendarias tecnicamente
vinculadas) ou ainda, estendidos as atividades fiscais ou administrativo-tributarias
programadas no ambito das Superintendéncias centralizadas. Objetivam, assim,
estabelecer um processo participativo de programac¢do das atividades, discussdo dos
trabalhos definidos e respectivas metas de fiscalizacdo, nas Delegacias Fiscais e nos

Postos de Fiscalizagao.

Os Acordos de Trabalho contemplam, basicamente, a identificacio da drea de trabalho e
das metas-atividades de cada Auditor Fiscal, o detalhamento das atividades a serem
desenvolvidas e a sistemdtica de avaliacdo destas atividades, contendo os indicadores de

desempenho associados a atividade.

Os Acordos de Trabalho, firmados entre as Delegacias Fiscais, Postos Fiscais e
Administracdes Fazenddrias, e seus respectivos corpos executores, visam a facilitar a
gestdo por resultados no dmbito das unidades fiscais. Para isso, devem traduzir a
operacionalizacdo do Plano Diretor da Ac¢do Fiscal - PDAF, contemplando todas as
atividades planejadas nas Delegacias e Postos Fiscais, com metas por unidade, por acio,
por projeto setorial de fiscalizacdo, por equipe de fiscalizacdo, zelando, inclusive, pela
racionalizacdo na alocacdo de recursos, na gestdo de pessoas e na orientacdo do

or¢amento do planejamento.
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As principais caracteristicas dos Acordos de Trabalho, previstas no Plano Diretor da

Acdo Fiscal — PDAF, sdo:

1. Possuem metas financeiras (meta geral da unidade, por projetos
setoriais de fiscalizagd@o, por a¢do, por equipe) e metas de trabalho, ndo
financeiras, de cardter gerencial ou  operacionais, por equipe/
funciondrio, por unidade de trabalho (tempo, tarefa);

2. prazo de execugdo: 01 exercicio (jan-dez), com revisdo semestral;
3. estabelecimento das a¢des considerando a trilogia: o qué, onde e como;

4. ndo substituem as demais atividades centralizadas de planejamento, mas
organizam-se articuladamente com estas, de forma a efetivar o Plano
Anual do Fisco Estadual - PAFE;

5. Devem contemplar todas as atividades de execucdo das Delegacias e
Postos Fiscais, de natureza gerencial e operacional, de forma a
mobilizar e concentrar todos os esforcos orientados para diretrizes e
resultados (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda,
2003b, p. 36-37).

Séo objetivos dos Acordos de Trabalho

1. Apresentar-se como instrumento gerencial que operacionalize a gestao
por diretrizes e metas;

2. propiciar o exercicio da “funcdo controle”, mediante o exercicio da
auditoria de planejamento (acompanhamento e adocdo de medidas
corretivas) e da adocdo da gestdo por indicadores institucionais de
desempenho;

3. permitir a conversdo de diretrizes e metas institucionais em agdes,
atividades e metas de execucdo ao nivel de equipes de fiscalizagdo;

4. dar publicidade ao planejamento institucional e local ao corpo fiscal,
permitindo a identificacdo das acdes e metas no contexto geral do
planejamento da fung@o fiscalizacido no ambito da SRE;

5. permitir o estabelecimento claro de diretrizes e metas de trabalho para o
corpo fiscal como derivagio das diretrizes e metas da unidade;

6. motivar e facilitar a execu¢@o do trabalho fiscal em equipe associado
aos conceitos de resultados coletivos (MINAS GERAIS. Secretaria
de Estado de Fazenda, 2003b, p. 37).

Os Acordos de Trabalho contemplam as seguintes categorias de agdes (ver fig. 1, p. 62):

1. Gestdo de carteiras de contribuintes — gerenciamento direcionado para
resultados da carteira global de contribuintes da unidade, selecionados em
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razdo da representatividade da receita ou por critérios especificos, tais
como: receita potencial, capacidade de produgdo da empresa’, dentre outros;

2. Projetos de agdo fiscal de execucdo descentralizada — envolve a execucao
dos projetos de acdo fiscal estadual, realizada pelas unidades, conforme
definidos pela Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS, levando em conta
a importancia de alguns setores da economia, como combustiveis, bebidas,
comércio exterior, no contexto da arrecadagio global do Estado;

3. Geréncia de atividades permanentes — contempla todo o conjunto de
atividades operacionais, rotineiras, de cardter permanente, ndo classificaveis
como gestdo de carteiras ou projetos de fiscalizagdo, de execug@o nas
unidades fiscais — Delegacias e Postos Fiscais. Sdo exemplos destas
atividades o controle de cadastro de contribuintes, o conta-corrente fiscal, o
controle das autorizagdes de escrituracdo e emissdo de documentos fiscais
por Processamento Eletronico de Dados - PED, Equipamento Emissor de
Cupom Fiscal - ECF) e o controle do transito de mercadorias, dentre outros.
Os projetos de fiscalizagdo podem se tornar atividades de execucdo
permanente (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 2003b, p.
38).

Cabe ressaltar que, tanto os Acordos Gerenciais de Trabalho, quanto os Acordos de
Trabalho poderdo ser estabelecidos pelas Superintendéncias Centralizadas no ambito de
suas atividades, que direta ou indiretamente estdo orientadas para os resultados da
receita. Desta forma, os AGT serdo a expressio dos planos de trabalho das
Superintendéncias e suas diretorias e os AT a programacdo das atividades vinculadas

aos AGT.

Finalmente é importante frisar que as metas financeiras estabelecidas no Acordo
Estadual de Metas e as metas-atividades previstas nos Acordos de Trabalho guardam
relacdo com os compromissos pactuados no Acordo de Resultados, firmado pela
Secretaria de Fazenda com o Governo do Estado, e o seu cumprimento propicia o
pagamento, pelo Estado, de remuneragéo varidvel, através de prémios de produtividade
aos servidores participantes. Vemos assim que o atrelamento das varidveis metas
financeiras, metas de trabalho e sistema de incentivos e estimulo a producido guarda
perfeita relacdo com a légica da eficicia e provavelmente contribuiu para o alcance da

meta de arrecadagdo do ICMS de 2005.

7 A selecdo da carteira de contribuinte é atualmente bastante prejudicada em razio da incapacidade da
organizacido de fazer uma avaliacéo objetiva, por falta de informagdes externas.
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5.3.4. Planos e Projetos de Infra-estrutura

Os planos e projetos de infra-estrutura, que ddo suporte para a acdo fiscal, surgem como
desdobramentos das diretrizes estabelecidas pela Subsecretaria da Receita Estadual —
SRE, no Plano Diretor da Acdo Fiscal - PDAF, e em funcdo do Plano Anual do Fisco
Estadual — PAFE, sendo executados pelas unidades da SRE, pelas Superintendéncias
centrais de apoio, e pelas interfaces externas, representadas por 6rgdos e/ou entidades
publicas ou privadas que guardam relacdo direta ou indireta com a administragio

tributaria.

As unidades da SRE sdo as Superintendéncias centralizadas de Tributagdo — SUTRI, de
Arrecadacdo e Informacgdes Fiscais — SAIF, de Fiscalizagdo — SUFIS, do Crédito
Tributario — SCT, e as Superintendéncias Regionais da Fazenda — SRF, as Delegacias

Fiscais — DF, os Postos Fiscais — PF e as Administracdes Fazenddrias - AF.

As unidades centrais de apoio sdo a Superintendéncia de Gestdo e Financas - SGF, a
Superintendéncia de Planejamento e Informatica — SPI, a Superintendéncia de Recursos

Humanos — SRH.

As interfaces externas as unidades do Estado sdo aquelas que guardam relacdes estreitas
com a Secretaria de Fazenda, tais como a Advocacia Geral do Estado, que é responsavel
pela cobranca da Divida Ativa, as Secretarias de Estado como, por exemplo, a
Secretaria de Obras, na constru¢io e reformas das unidades fazenddrias, o Ministério
Publico, na questdo dos crimes contra a ordem tributdria, as Policias Civil e Militar, no

apoio aos trabalhos fiscais, dentre outros.

Os planos e projetos de infra-estrutura sdo desenvolvidos sob a coordenagdo geral das
unidades da Secretaria de Fazenda e tém efeito estruturador, instrumentalizador,
logistico e viabilizador do atingimento dos resultados a serem alcangados, mobilizando
e articulando recursos or¢camentarios em consonancia com as diretrizes propostas pelo
Plano Diretor, orientando e catalisando ac¢des de curto, médio e longo prazos, relativas a

infra-estrutura.

Do ponto de vista técnico, visando a modernizacio das metodologias de gestdo da acdo

fiscal e de auditoria fiscal, estdo sendo desenvolvidos diversos sistemas informatizados
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de suporte ao Planejamento Fiscal, com implementacdo gradual, a partir do inicio de

2005, sendo:

- SIGMA: O Sistema (eletronico) Integrado de Gerenciamento de Metas e Atividades
fazenddrias tem por objetivo estabelecer um conjunto légico e harmodnico de
procedimentos integrados, compatibilizando a fixacdo de metas financeiras de
arrecadacdo com o planejamento e execucdo das atividades fazendérias. O SIGMA visa
a otimizar a qualidade do processo fazenddrio e a efetividade da administragdo tributéria
no gerenciamento da receita estadual. O sistema abrange trés médulos: metas, gerencial
e atividades. O sistema estd em fase de teste com previsdo de implantagdo definitiva a

partir de agosto/2006.

- “Ae”: O Auditor Eletronico — “Ae”, implantado em 2006, consiste em uma aplicacio
para o tratamento de informacdes eletronicas e realizacdo de auditorias informatizadas
de fiscalizacdo, integrando dados corporativos do contribuinte obtidos mediante acesso
on line, via rede (acesso intranet através do Portal “Auditor Web”), com dados
requisitados ao contribuinte (eletrdnicos ou ndo), permitindo a execucgdo dos roteiros de
fiscalizacdo no préprio ambiente da aplicagdo ou a exportacdo de dados para utilizacdo

externa.

- SCANC: O Sistema de Captagdo e Auditoria dos Anexos de Combustiveis — SCANC,
foi implementado em 2004. Por meio dele sdo transmitidos, via internet, todos os
relatdrios fiscais das operagdes com combustiveis do pais. O sistema desenvolvido e
processado na SEF-MG foi disponibilizado para utilizagdo pelas demais Unidades

Federadas do pafs.

- SIDAC: Também em 2004 foi concluido o Sistema de Digitacdo dos Anexos de
Combustiveis - SIDAC, que visa a cruzar as informagdes geradas pelo SCANC
(Distribuidoras, Refinarias e Transportador Retalhista Rodovidrio - TRR) com as
informagdes colhidas pelo fisco ou enviadas pelos contribuintes varejistas de

combustiveis;

- SAP-SEF: Também estd sendo implementado o Sistema de Auditoria de Processo
Produtivo — SAP-SEF, que agiliza a auditoria fiscal-contdbil do processo produtivo de
grandes empresas. Em outubro de 2004 este sistema comecou a ser utilizado em grandes

contribuintes industriais do Estado, mas ainda esta em fase de teste;
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- Projeto 2% Via Eletronica: o Projeto 2* Via Eletrdnica, transformado no projeto Nota
Fiscal Eletronica, de ambito nacional, consiste na implanta¢do de um padrdo para
escrituragdo fiscal, para montagem e entrega de arquivos com informac¢des em meio
eletronico sobre notas fiscais de saida, de prestacdes de servigos de telecomunicagdes e
fornecimento de energia. O projeto entrard em fase de teste no final de 2006, para

implantacdo definitiva provavelmente a partir de 2007.

54. Controle Fiscal: Acoes de Acompanhamento e Avaliacio

Segundo o Plano Diretor da Acdo Fiscal — PDAF (MINAS GERAIS. Secretaria de
Estado de Fazenda, 2003b, p. 41):

O controle consiste numa afericdo (avaliagdo) de desempenho, em
relacio a padroes pré-estabelecidos, de forma continuada
(acompanhamento), com a possibilidade de corrigir os desvios
detectados (correcdo), com o fim especial observar as diretrizes,
alcancar os objetivos e cumprir qualitativamente as metas
estabelecidas pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE.

Os objetivos da fungdo controle sdo assim definidos:
1. Projetar com clareza os resultados esperados da acio fiscal;
2. Identificar e prever tendéncias, desvios;

3. Detectar previamente problemas nas diversas etapas de
gerenciamento do Plano Diretor (Planejamento, Programacgio,
Organizagdo, Direcdo, Execucdo e no préprio Controle) e do
Plano Anual de Fiscalizacdo antes de esses problemas se tornarem
criticos; Dispor de um sistema de referéncias constantes
(indicadores de desempenho), para otimizar a produtividade, o
foco da acdo, a administracio do tempo, dos recursos, dos
esforcos e das pessoas. (MINAS GERAIS. Secretaria de
Estado de Fazenda, 2003b, p. 42)

Na fungdo controle, sdo identificadas seis etapas: 1) estabelecimento prévio de critérios
na fase do planejamento e programagao, 2) definicdo dos indicadores de desempenho, 3)
acompanhamento das acdes centralizadas e descentralizadas, 4) avaliacdo, 5) agdes
corretivas, 6) retroalimentacdo (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda,
2003Db).

Importante ressaltar que as etapas identificadas acima permitem verificar a existéncia de

uma correlacdo entre o planejamento das atividades fiscais e o seu efetivo controle,
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facilitando a adogdo de acdes de redirecionamento da execugdo do que foi planejado e
de subsidios para planejamentos futuros, o que é demonstrado graficamente na Figura 2

abaixo.

Figura 2 — Planejamento e Controle

Planejamento

A implementacdo de um plano de trabalho, seja de curto, médio ou longo prazo
pressupde a adogdo de metodologias que permitam a afericdo sistemadtica e
estruturada do desempenho institucional. Em ultima instincia, o sistema deve
permitir a SRE verificar o grau de efetividade do cumprimento das diretrizes,
objetivos e metas, desde o nivel gerencial estratégico, até o nivel operacional de
execucdo (Delegacia Fiscal - DF, Posto Fiscal - PF e Administracdo Fazendéria -

AF).

O estudo ora desenvolvido permitiu a constatacdo de que o modelo de gestdo
adotado pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE estd em consonéncia com o
modelo de gestdo por resultados, apregoado pela teoria e pela prépria estratégia
adotada no Estado de Minas Gerais. A avaliagdo deixa de ser apenas sobre os
processos, como vVvisto no modelo burocritico de administracdo publica e as
preocupacdes passam a ser também com os resultados, portanto, dentro dos

pressupostos da eficécia.

Em uma gestdo por resultados de qualidade, os indicadores de desempenho

institucional devem guardar as seguintes caracteristicas bdsicas: simplicidade;
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disponibilidade para sistematizacdo da informagdo a que se presta; quantificacio;
comparacdo e correlacdo entre si; dindmica no tempo, flexibilidade e adaptabilidade

as varidveis de gestao.

No caso da Receita Estadual de Minas Gerais, grupos de indicadores estardo
associados a: receita tributdria (ICMS, IPVA, etc.); sistemas de autuacdes,
cumprimento de obrigagdes tributdrias acessOrias (escrituragdo e emissdo de
documentos fiscais); acdes fiscais programdticas e constantes nos Acordos de
Trabalho; projetos de fiscalizacdo; acdes fiscais de visibilidade; ag¢des fiscais
especiais; processo tributdrio administrativo (aspectos processuais relativos ao
crédito tributdrio); cobranca do crédito tributario. Os indicadores especificam, por
exemplo, o ndmero de funciondrios alocados na Ac¢do Fiscal por acgdo/projeto;
orcamento por projeto/acdo, recursos materiais e tecnoldgicos empregados por
acdo/projeto. Exemplificando, a construcio do sistema de indicadores pode adotar a

forma de desenvolvimento de indices:

Indicador valor

Receita de ICMS do Projeto Fiscal X periodo X
Receita de ICMS do Projeto Fiscal X periodo exercicio anterior

No. de funciondrios planejados para o projeto y Y
No. total de func. programados e alocados na Delegacia Fiscal

Custo total da agfo fiscal Z no periodo 7
Custo total das acdes fiscais desenvolvidas no periodo

No. de a¢des programadas e com resultado no Acordo Trabalho 3
No. total de a¢des programadas no Acordo de Trabalho

Segundo o Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE, 2005, a operacionalizacdo da fungdo

controle ¢ realizada por 5 unidades distribuida da seguinte maneira:




Quadro 1: Distribui¢do da Func¢ao Controle
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Subsecretaria
da Receita - SR

Diretoria de
Planej. - DIPLAF

Diretoria de
Gestao de
projetos -DGP

Superintendéncia
regional da Fazenda

Delegacia Fiscal —
DF/
Posto Fiscal

Exerce a fungdo
controle através
de Indicadores
de Desempenho
em nivel
estadual,
aferindo:

a) Resultados
gerais da
Receita
Tributaria;

b) cumprimento
geral das
diretrizes,
objetivos e
metas
estabelecidos;

c)a
produtividade
geral do modelo
de gestao (nivel
gerencial e
funcional).

Exerce a fungdo
controle através de
Indicadores de
Desempenho, em
nivel estadual e da
Auditoria periddica
para a funcdo
planejamento
aferindo:

a) O cumprimento
geral do
planejamento
fiscal, em todos os
indica-dores;

b) a programacao
fiscal x
planejamento x
execucao;

¢) O cumprimento
dos termos dos
Acordos de Taba;

d) a produtividade
geral do sistema;

e) os resultados dos
projetos de acdo
fiscal de execucdo
centralizada e
descentralizada;

f) os resultados da
gestdo de carteiras
de contribuintes em
nivel estadual;

Exerce a fungdo
controle através
de Indicadores de
Desempenho e da
gestdo central per
ma, em nivel
estadual, para as
funcdes de
organizacao,
direcdo, e
execucao
aferindo:

a) a programacio
fiscal x execugio;

b) o cumprimento
das atividades de
execucao
permanente nas
unidades;

¢) 0 cumprimento
das atividades de
gestdo de
carteiras de
contribuintes nas
unidades;

d) a execucdo
operacional de
todas atividades
de fiscalizacdo
sob sua gestao.

Exerce a fungdo
controle através de
Indicadores de
desempenho e da
Auditoria regional
(Inspetoria regional)
permanente para as
fungdes de
planejamento,
programacgdo, geréncia
€ execucao.

Exerce a fungdo
controle através:

a) do
gerenciamento da
execucao;

b) do
acompanhamento e
avaliacdo
permanente das
acoes e resultados
da unidade, das
equipes e
individuais;

¢) da atribuicdo
GEPI®.

A Subsecretaria da Receita Estadual — SRE € a unidade da Secretaria de Fazenda

responsavel pela Administracido Tributaria do Estado, portanto, exerce a fungéo controle de

forma geral, através das unidades subordinadas.

A Diretoria

Superintendéncia de Fiscalizagdo — SUFIS, € a unidade encarregada de coordenar e,

de

Planejamento e Avaliacio Fiscal —

DIPLAF,

8 A GEPI - Gratificacdo de Estimo 4 Produtividade Individual, é atribuida aos servidores fiscais e
administrativos, proporcionalmente, em razdo das metas previstas e do seu efetivo cumprimento.

subordinada a
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portanto, controlar todo o processo de Planejamento e Avaliacdo Fiscal, em todas as suas

fases.

A Diretoria de Gestdo de Projetos, também subordinada a SUFIS, tem a responsabilidade
de gerenciar a execug@o e controle dos projetos fiscais desenvolvidos pelas Delegacias

Fiscais.

As Superintendéncias Regionais da Fazenda gerenciam as Delegacias Fiscais, os Postos
Fiscais e Administracdes Fazendérias, sob a 6tica do acompanhamento e do controle das

atividades desenvolvidas por essas unidades descentralizadas.

As Delegacias Fiscais e os Postos Fiscais sdo responsaveis pela geréncia das atividades
fiscais desenvolvidas no dmbito de sua drea geogrifica, onde efetivamente as acdes fiscais

sdo efetuadas.

O acompanhamento e a avaliacdo previstos no Acordo Gerencial de Trabalho — AGT

consistem basicamente nas seguintes acoes:

1. Avaliacdo geral: reunides periddicas’ entre Delegacias Fiscais -
DF, Superintendéncias Regionais da Fazenda - SRF e
Superintendéncia de Fiscalizagdao — SUFIS;

2. Avaliagdo parcial: Caberd ao Delegado Fiscal definir
conjuntamente com a SRF o cronograma de avalia¢do parcial dos
AGT para acompanhamento mensal, com a participacdo dos
Postos Fiscais e Administra¢des Fazenddrias. (MINAS
GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 2005, p. 89)

O acompanhamento e a avaliagdo das atividades de grupos e individuos sdo exercidos
através dos Acordos de Trabalho - AT. Esta avaliagdo do desempenho dos individuos segue

as seguintes diretrizes, segundo o Plano Diretor da A¢ao Fiscal — PDAF, 2003:

a) O acompanhamento e avaliacdo de resultados dos AT serdo
realizados, periodicamente, a cada més, conjuntamente entre o
Delegado Fiscal, a Superintendéncia Regional, através do Inspetor
Regional, e os envolvidos (corpo fiscal da Delegacia Fiscal, Posto
Fiscal - Chefia e coordenador do plantdo e ainda, a Chefia e
supervisdo da Administragdo Fazendaria);

b) Cabera ao Delegado Fiscal definir conjuntamente com a
Superintendéncia Regional, através da Inspetoria Regional o

9 .~ . . . . ~ . . . - .

As reunides entre as Delegacias Fiscais e as Superintendéncias Regionais sdo realizadas, normalmente, a
cada trimestre. Em relagdo as reunides com a Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS, as avaliacdes
sdo efetivadas quando da convocacdo pela SUFIS ndo havendo datas pré-estabelecidas.
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cronograma de avaliacdo parcial dos Acordos de Trabalho, para
acompanhamento das atividades programadas e os resultados
efetivos. (MINAS GERALIS. Secretaria de Estado de Fazenda,
2005, p. 85)

Ressalte-se que o processo de avaliagio que vem sendo implementado pela
Subsecretaria da Receita Estadual ainda se encontra num periodo de adaptacao ao novo
modelo de gestdo. A constatacdo empirica é de que o acompanhamento ainda é
realizado parcialmente, através de planilhas, com periodicidade mensal e trimestral,
onde a avaliacdo permite as correcdes de desvios verificados entre o planejamento e a
sua execucdo. Anualmente € feita uma avaliacdo geral onde é produzido um relatério de

gestao.

A avaliag@o de resultados, ainda segundo o Plano Anual do Fisco Estadual - PAFE,
2005, devera permitir a comparacao entre o que foi previsto nos Acordos Gerenciais de
Trabalho — AGT com a previsdo dos Acordos de Trabalho — AT, entre o previsto nos
AT e as atividades efetivamente desenvolvidas, entre as atividades efetivas e os
resultados alcancados, além de permitir o acompanhamento dos resultados da receita
efetiva com as metas financeiras previamente estabelecidas. Devem ainda contemplar a
avaliacdo dos executores do Acordo de Trabalho e as medidas corretivas a serem

adotadas.

No caso da fiscalizacdo o controle deve considerar as seguintes diretrizes especificas

(MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda, 2005, p. 86-87):

a) Dos Postos fiscais

L Priorizar a cobrancga e controle fiscal sobre as operacdes com
mercadorias sujeitas 2 substituicio tributdria interna e externa,'
destacando-se a Substituicdo Tributdria aplicdvel aos materiais de
construcdo, ragdes e autopecas, dentre outros;

II.  Priorizar a fiscalizacdo orientada para as atividades econdmicas
eleitas nos Projetos Estaduais de Fiscalizacdo, Ac¢des Regionais de
Fiscalizacio (ARF)"', cabendo a Superintendéncia de Fiscalizacdo -
SUFIS adotar mecanismos previamente estabelecidos no PAFE para a
apuracdo e valoragdo diferenciada para os resultados das atividades
executadas e ainda, aos Delegados Fiscais e Chefes dos Postos Fiscais,

A substituicdo tributdria, que se refere ao pagamento antecipado do imposto em determinadas
circulacdes de mercadorias, pode ser implementada nas operagdes ocorridas internamente no Estado
(Interna) e em operacdes com mercadorias origindrias de outros Estados (Externa).

""" AcGes Regionais Fiscais — ARF sdo acdes fiscais priorizadas em razdo das demandas ou caracteristicas
econdmicas e/ou produtivas de uma determinada regido do Estado.
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a definicdo dos respectivos multiplicadores'” a serem utilizados por
cada Posto Fiscal;

III.  Programar, trimestralmente, a realizagdo de blitzen'® voltada
para as atividades economicas (Cédigo de Atividade Econdmica -
CAE) dos Projetos Estaduais de Fiscalizacdo, Ac¢des Regionais de
Fiscalizagdo e controle fiscal das operagdes sujeitas a Substitui¢do
Tributéria.

b) Da Fiscalizacdo volante

L Estruturar equipes de fiscalizagdo volante na area de trabalho
“Atividades de controle fiscal permanente”, observando-se a alocacdo
de Fiscal Dia para esta 4rea;

II.  Integrar as equipes de fiscalizacdo volante as atividades fiscais
dos Projetos Estaduais de Fiscalizagdo, Acdes Regionais de
Fiscalizagdo e controle fiscal das operacdes sujeitas a Substituicao
Tributaria - ST, destacando-se a ST sobre materiais de construcéo,
autopecas e ragoes;

III. Programar o desenvolvimento de operacoes rapidas de
fiscalizacdo (curta duragdo — horas ou dia), envolvendo contingente
relevante de fiscais da Delegacia, observando-se que o deslocamento
de Fiscais Dia - FD dos projetos estaduais, A¢des Regionais de
Fiscalizagdo - ARF e demais areas de trabalho serd feito em carater
excepcional. As operacdes rdpidas deverdo contemplar as seguintes
atividades:

a) Operacdes nos municipios da circunscri¢do da Delegacia, fora
do municipio sede;

b) Operagdes em locais com concentracdo de contribuintes e
atividades mercantis (shoppings, bairros ou centros
comerciais com vocagdo econdmica especifica, centros
atacadistas, centros de distribui¢do, centros industriais.

12 Multiplicadores sdo os “pesos” atribuidos as diversas atividades no sentido de diferenciar os resultados
de acordo com as prioridades da unidade.

'3 As blitzens sdo operagdes fiscais realizadas normalmente de surpresa em determinados locais ou pontos
previamente estabelecidos, principalmente no controle do trinsito de mercadorias.
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6. A VISAO DOS RESPONSAVEIS PELA FORMULACAO E EXECUCAO DO
PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES FISCAIS

O objetivo deste capitulo é descrever e analisar as opinides dos gestores e executores
responsdveis pela elaboracdo e execug¢do do planejamento das atividades fiscais,
opinides obtidas através de entrevistas semi-estruturadas. Estas entrevistas foram
realizadas com funciondrios que exercem atividades administrativas e gerenciais
relativas a administracdo tributdria, nas vertentes tributacdo, arrecadacgio e fiscalizagdo
dos tributos estaduais, com é&nfase para o Imposto sobre Operacdes relativas a
Circulacdo de Mercadorias e Servicos de Transporte Intermunicipal e Interestadual e de
Comunicacio — ICMS. Todos os entrevistados apresentam grande conhecimento técnico
e experiéncia gerencial, e sua colaboragéo foi de grande importancia para a comparacio
entre o Planejamento das Atividades Fiscais vistas sob a otica regulamentar, legal e
formal, ou seja, aquilo que esté escrito, e a sua efetiva aplicabilidade prética. No fundo,
0 que se quer avaliar é se o que estd previsto em termos de planejamento e gestdo se
efetiva. Nesse sentido, o roteiro de entrevista foi organizado a partir das categorias de

planejamento, execug@o e acompanhamento das atividades fiscais.

Foram entrevistados o Subsecretdrio da Receita Estadual, sob cuja coordenacdo estdo
todas as atividades de administracdo tributdria do Estado e os responsaveis pelas 4
Superintendéncias Centrais da Subsecretaria da Receita Estadual — SRE: o Diretor da
Superintendéncia de Tributagdo — SUTRI, que gerencia toda a drea de formulagdo da
politica tributaria do Estado e sua respectiva regulamentacdo; a Diretora da
Superintendéncia de Arrecadacdio e Informacdes Fiscais - SAIF, encarregada de
controlar o sistema de arrecadagfo dos tributos e a geracdo de informacdes de natureza
fiscal; o Diretor da Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS, que responde, em nivel
estadual, pela politica de fiscalizacdo dos tributos estaduais; e o Diretor da
Superintendéncia do Crédito Tributdrio - SCT, responsdvel pelas agdes relativas a
cobranga do crédito tributdrio em todo o territério do Estado. Foi ainda entrevistada a
Superintendente Regional da Fazenda da regido metropolitana de Belo Horizonte, que é
a responsdvel pela execu¢@o do planejamento fiscal na érea, cuja receita significa algo

em torno de 60% de toda a receita do ICMS do Estado.
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Os entrevistados sdo todos funciondrios de carreira, com tempo de trabalho superior a
15 anos, portanto, com vasta experiéncia na area, exercendo atualmente cargos de
confianga na gestdo tributdria e fiscal do Estado, nomeados pelo Governador, por
indicag@o do Secretdrio de Fazenda. A partir das entrevistas realizadas percebe-se que
os gestores da Subsecretaria da Receita Estadual - SRE reconhecem que, de forma geral,
houve significativos avancos nos udltimos 10 anos, com grande evolugdo a partir de
2003, em relacdo ao modelo de administracdo tributdria e fiscal historicamente utilizado
pela Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, no gerenciamento das finangas publicas do
Estado. Afirmam que hoje hd um gerenciamento baseado nos principios da
administracdo com a utilizacdo de técnicas modernas e ferramentas tipicas de uma
gestdo voltada para a busca da eficiéncia, da eficicia e da efetividade.
Comparativamente os entrevistados afirmaram que em tempos passados a atividade
financeira do Estado era desenvolvida muito mais sob a dtica das aplicagdes financeiras
dos recursos arrecadados, em detrimento dos principios de administracdo de uma gestio

eficaz.

6.1. Relevincia da Subsecretaria da Receita Estadual - SRE e o significado da
instituicao “Fisco”, perante o Governo Central do Estado

As organizagdes, de uma maneira geral, quando conduzidas sob a 6tica dos principios
da teoria administrativa e a aplicagdo de técnicas gerenciais, adotam um pensamento
estratégico, tatico e operacional. Embora por muitos anos tenha-se pensado que a
concepcao estratégica das organizagdes estava presente somente no setor privado, ndo é
mais possivel aceitar que as entidades ptiblicas ndo sejam vistas também sob o enfoque

de uma visdo estratégica e da adog¢do de técnicas gerenciais.

Interpretando as palavras de Caidem (segundo ABRUCIO, 1997), de que os governos
ndo podem ser empresas, mas podem se tornar mais empresariais, pode-se defender que
as organizacgdes publicas que compdem o governo, direta ou indiretamente, devem ser

pensadas estrategicamente.

Nesse contexto, € importante que se saiba qual é a percepg¢do que cada organizacgio tem

em relacdo ao valor estratégico que o governo atribui a ela.
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No caso da Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, € facilmente perceptivel que os
entrevistados reconhecem a importincia estratégica que o governo do Estado a ela
atribui, como 6rgao responsdvel pela geréncia das finangas publicas mineiras, no
sentido de contribuir para ndao apenas equilibrar as contas publicas estaduais, mas
principalmente manter este equilibrio ao longo do tempo, propiciando ao Estado
responder as demandas da sociedade. A partir das entrevistas, a percepcao que se tem é
que no passado o Governo central pouco valorizava a Secretaria de Fazenda, uma vez
que havia poucos investimentos e as estratégias governamentais ndo a contemplavam na

medida necessaria.

Todos os entrevistados manifestaram o entendimento de que o atual governo tem
valorizado as atividades da Secretaria, especialmente na drea da administracio
tributdaria. O Governo considerou, no seu planejamento estratégico, que as atividades
desenvolvidas pela Secretaria de Fazenda tém importincia vital no contexto da
Administracdo do Estado, especialmente no saneamento das contas publicas, no sentido
do alcance e manutengdo do seu equilibrio, inserindo, entre os 32 Projetos
Estruturadores, a modernizacdo da Receita Estadual como sendo indispensavel para a

obtencdo dos recursos necessarios para a viabilizagdo dos planos de governo.

Vejo que esta administracdo tem tido uma preocupagdo muito grande
com as receitas proprias do Estado. Ao contrdrio das administragdes
anteriores, em que os niveis inflaciondrios, aliados aos resultados de
aplicagdes financeiras ou momentos melhores para empréstimos
externos € que tinham reflexos significativos para a receita. Na atual
administrago, a preocupagdo com o saneamento das finangas publicas
ou com a ampliacdo das receitas refletiu em incentivos para o Fisco,
com a necessidade de melhoria do trabalho e exigéncia de maior
eficiéncia, tornando a atividade fiscal prioritaria para o atual governo.
Nao me lembro de momento melhor do que este para a Secretaria.
(Entrevistado 5)

Nesta mesma linha respondeu o Subsecretario da Receita Estadual:

A atual administragdo tem tido um respeito especial pela fiscalizacido
de Minas Gerais e acha que estrategicamente ela € muito importante.
Quando assumi a Subsecretaria da Receita, ha dois anos, ouvi do
préprio Governador que gastar com a fiscalizacdo ndo € gasto e sim
investimento. Os investimentos tém sido realizados, estdo sendo
realizados concursos, também investimentos em equipamento. Hoje
cada fiscal tem seu computador e o préprio Projeto Estruturador da
SEF nos tem garantido recursos. A alta administracdo precisa
reconhecer a importancia estratégica da fiscalizagdo e tem mesmo que
oferecer os recursos para que o Fisco desempenhe o seu papel cada
vez melhor. (Entrevistado 6)
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A participagdo da Secretaria de Fazenda - SEF na Camara de Gestdo do Governo, a
insercdo da modernizacdo da Subsecretaria da Receita Estadual — SRE nos Projetos
Estruturadores e os investimento efetuados no Fisco de Minas Gerais demonstram a
importancia da organizacdo como participe direta do planejamento, da elaboragdo e da
implementa¢do das politicas e dos planos de governo. A priorizacdo da SEF/SRE foi
fator determinante para que a SRE se engajasse no processo de gestdo e contribuisse
para a eficiéncia e eficicia da gestdo publica. Assim, os seus membros parecem
compreender o valor da receita para o Estado, e desenvolvem suas acdes com vistas ao

alcance dos objetivos propostos.

Se o poder publico faz investimentos materiais e de gestdo na drea da fiscalizacdo, se
insere a Secretaria de Fazenda em um dos Projetos Estruturadores do Estado e participa
do Programa Nacional de Apoio as Administracdes Fazendarias, € porque pensa o Fisco
estrategicamente e sabe o que quer da fiscalizagdo. Assim, a alta administragdo da SRE,

incorpora que o Fisco € importante para o alcance dos objetivos do Estado.

6.2. As estratégias de atuacao da fiscalizaciao e a continuidade das atividades
fiscais

A descontinuidade dos planos e acdes de governo, especialmente por ocasido de
alternancia dos governantes, sempre foi um desafio para a administragdo ptblica.
Governo novo significa planos novos, acdes novas, enfim, muitas vezes ndo € dado
prosseguimento nem mesmo aos bons projetos, ou seja, aqueles que propiciam retornos
financeiro, social ou administrativo, mas que, ndo raras vezes, tém pouca importancia
politica. Em todas as éareas de governo sempre se encontram projetos que sdo
interrompidos pela simples mudanca na dire¢do dos 6rgdos e unidades do setor publico.
Os novos governantes normalmente t€m projetos proprios, quase sempre defendidos em
campanha e, muitas vezes, defendem uma logica politica ou administrativa diferente dos
projetos até entdo desenvolvidos. Enfim, cada governo quer mostrar e implementar

seus projetos, deixando sua assinatura na administragdo.

A partir das entrevistas, percebeu-se que alguns gestores entendem que o modelo de

gestdo na fiscalizacdo estadual atualmente adotado possibilita a continuidade dos planos
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de trabalhos na Secretaria de Fazenda de um governo para outro. Por um lado a visdo
estratégica sobre a administracdo tributdria estd consubstanciada nas diretrizes
estabelecidas pelo Plano Diretor da Ac¢do Fiscal - PDAF e materializada por intermédio
dos Planos Anuais do Fisco Estadual — PAFE, onde sdo fixadas as metas, a metodologia
de trabalho e a avaliagdo de desempenho das atividades fiscais. Por outro lado, existe a
constatacdo de que os instrumentos utilizados permitem o atingimento da eficiéncia e da
eficdcia da gestdo tributdria e fiscal do Estado. As falas abaixo ilustram o exposto

acima.

A gestdo da receita trabalha para um periodo mais longo, com
desdobramentos em planos anuais, com possibilidade de melhorias e
retroalimentacdo, o que conseqiientemente afetard o planejamento
futuro. (Entrevistado 2)

Nao tenho divida nenhuma de que as estratégias de atuacdo da
fiscalizacdo possibilitam que as agdes fiscais sejam realizadas
continuamente, independentemente da mudanca da direcdo superior.
Por dois anos na direcdo da Subsecretaria da Receita ndo recebemos
qualquer orientagdo superior no sentido de desenvolver ou ndo
qualquer operagdo. Toda operagdo fiscal que € planejada, dentro de
um contexto proposto, estd sendo realizada sem nenhuma interferéncia
da administragao superior. (Entrevistado 6)

Outros entrevistados, porém, ndo t€ém a mesma opinido e entendem que as estratégias de
atuacdo da fiscalizag@o ainda estdo em construgdo. As mudancas na gestdo ocorridas na
administracdo tributdria, especialmente a partir de 2003, com o desenvolvimento do
Plano Diretor da Acdo Fiscal - PDAF, da Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais -
GERE e a implementa¢@o dos Planos Anuais do Fisco Estadual — PAFEs levam tempo
para serem incorporadas pela base, ou seja, os servidores das Delegacias Fiscais, dos
Postos de Fiscalizacdo e das Administracdes Fazenddrias e, portanto, precisam de tempo
para se consolidarem plenamente. Na verdade, este € um processo em constante
evolucdo. Tais entrevistados, quando perguntados a respeito da continuidade das

atividades fiscais, assim se posicionaram:

Ainda n3o. Ainda temos um longo caminho a percorrer para que a
SEF nao fique vulnerdvel as mudancas da direcdo superior. As
estratégias precisam estar incorporadas até a base, em toda a classe,
para mantermos a continuidade das agdes. Vejo que outros érgdos do
Estado estdo conseguindo manter suas estratégias de acdo com maior
eficiéncia. Cito o exemplo do Ministério Publico e Defensoria Publica
em que as classes t€ém maior consciéncia de seu papel. A nossa ainda
ndo tem, como um todo, e precisamos dessa consciéncia para a
continuidade esperada. Se ocorrer uma mudanca de direcdo da SRE,
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por exemplo, penso que a continuidade do que estd sendo realizado até
agora ndo ocorrera. (Entrevistado 5)

O atual modelo trabalha para que a continuidade acontega. Entretanto,
nao temos como saber de antemdo se efetivamente acontecerd.
Estamos no caminho da maturacdo para a continuidade necessdria e
esperada. (Entrevistado 1)

Tivemos um grande avanco. Ainda estamos construindo um modelo
que possibilitard a continuidade integral. Penso que o que estamos
construindo vird para ficar. Estamos em constante evolucdo e ainda
temos muito no que avangar. (Entrevistado 4)

6.3. O modelo de planejamento adotado e a gestao por resultados

O modelo de planejamento das atividades fiscais adotado pela Secretaria de Estado de
Fazenda — SEF, particularmente pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE, visto
sob a sua base conceitual, demonstra coeréncia com o que € apregoado pela teoria do
planejamento nas administragdes publicas e, especialmente, pela reforma gerencial

=~

(“choque de gestdao”) implementada pelo Governo em nivel estadual.

Neste contexto, ¢ importante avaliar se as orientagdes conceituais estdo sendo
efetivamente praticadas no desenvolvimento das atividades fiscais. A pratica de
planejamento adotada, em todas as suas fases, pode ser realmente um instrumento
indutor do cumprimento dos objetivos estabelecidos para uma gestdo por resultados, e
da recuperagio duradoura da receita tributiria, especialmente quanto ao ICMS. E
normal que haja, no entanto, instrumentos permanentes de atualizacdo do modelo
adotado, com a identificacdo das dificuldades, bem como da sua superacdo e dos

avangos, que podem ser constantemente aperfeicoados.

A maioria dos entrevistados entende que o planejamento atual, embora careca de
aperfeicoamentos, proprios de qualquer atividade técnica, € um instrumento importante
em uma administracdo tributdria voltada para resultados. H4 um planejamento que
permite a realizagdo de uma gestdo prospectiva, que propicia o estabelecimento de
metas de desempenho e o seu efetivo controle, que facilita a integracdo das pessoas e
das acgdes, enfim, formaliza a transformacdo de um processo administrativo

tradicionalmente burocrético para uma administra¢do por resultados.
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Nao tenho ddvidas que boa parte dos resultados alcancados foi fruto
do bom planejamento, porém, os resultados ainda sdo modestos diante
o que se pode alcancar. (Entrevistado 1)

O modelo que estd sendo implantado é o modelo orientado para
resultados. E o modelo adotado para o setor privado em geral. Temos
que fazer as adaptagcGes necessdrias para adequa-lo ao servigo publico,
como indutor do cumprimento dos objetivos e metas. Os fiscais da
SEF t€m uma cultura muito arraigada de individualismo e autonomia
de suas agdes, o que pode prejudicar os objetivos institucionais.
(Entrevistado 2)

O planejamento € indispensdvel. Nao fosse o modelo atual ndo
terfamos gestdo de resultados, nem metas de acompanhamento e
avaliacdo. Nido estariamos pensando em gestdo de resultados.
Estarifamos ainda como bombeiros apagando incéndios. (Entrevistado
5)

Quanto a previsdo de mecanismos que favore¢cam a recuperagdo duradoura da receita
tributdria do ICMS, as opinides estdo divididas. Alguns dos gestores entendem que o
planejamento atual possui esses mecanismos, na medida em que hd um histérico de
dados que facilita estabelecimento de metas e existe controle das atividades
desenvolvidas, ou seja, ha todo um arcabouco de gestdo que da ao Fisco as condi¢des de

exercer um controle fiscal eficaz.

Com certeza permite. Como temos indicadores posso, mesmo nao
estando atuando, acompanhar a arrecadacdo dos setores economicos.
Possuo instrumentos que permitem um acompanhamento constante
das carteiras de contribuintes prioritarios," a evolu¢io ou ndo da
arrecadacdo do setor para verificacio das distor¢des ocorridas.
(Entrevistado 4)

O nosso planejamento faz parte do planejamento estratégico e a sua
execucdo ¢ extraida deste. Temos no planejamento estratégico uma
previsd@o de 3 ou 4 anos sempre a frente do que estamos fazendo.
Nosso planejamento é flexivel, vai se adaptando a realidade das
mudancas que sdo constantes, seja no mundo, no Brasil, em Minas

Gerais e na propria SEF. (Entrevistado 6)

Todo no nosso planejamento tem base técnica, ndo cientifica.
Analisamos o comportamento de setores e contribuintes. Temos dados
histéricos, de vivéncia, do que favorece o aumento da receita...
(Entrevistado 5).

Por outro lado, alguns gestores ndo tém a mesma opinido. Entendem que, embora haja
avancos, ainda ha problemas: a cultura interna de uma administracdo tributdria que por

longo tempo pautou suas atividades em agdes ndo cientificas, insuficientemente

"A Carteira de Contribuintes prioritdrios representa a listagem de contribuintes com receita de ICMS
significativa que tém acompanhamento permanente de gerentes da drea fiscal da Secretaria.
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controladas, tem agora dificuldades em absorver uma nova metodologia baseada em
principios de uma gestdo técnica e cientifica. Ainda se observa algum distanciamento
entre o que foi planejado e a sua execucdo; também ha entraves de ordem técnica-legal
em se transformar o crédito tributdrio constituido em receita efetiva, ou seja, mesmo
tendo identificado e formalizado o crédito tributdrio, em alguns casos é dificil sua
conversibilidade em receita efetiva, provavelmente em razao do longo tempo decorrido
entre a formalizagdo do Crédito Tributdrio e a sua execugdo judicial, de dificuldades
financeiras por parte dos contribuintes ou até mesmo do desaparecimento de muitas

empresas.

Caminha-se para isto. Ainda temos problemas na execu¢do em razdo
da perpetuacdo de nossa cultura interna, que impede a execugdo do
planejamento de forma inequivoca. Ainda existem desvios na fase de
execucdo do planejamento, em que ndo se enquadram no foco do
planejado. (Entrevistado 1)

Em parte sim... Entretanto, temos que avangar na transformacgio do
crédito tributdrio constituido em receita efetiva. Ainda ndo temos
resultados efetivos. (Entrevistado 2)

Neste ponto, vale ressaltar, quanto aos mecanismos que propiciam uma recuperacio
duradoura da receita, a inexisténcia de informagdes externas, que vdo além daquelas

N

declaradas pelos contribuintes e se relacionam com a segmentacdo, a producdo, a
distribuicdo, a comercializacdo e o volume da atividade econdmica, ao mercado
consumidor, etc. H4, portanto, uma incapacidade da Subecretaria da Receita Estadual
em avaliar a receita potencial, o que constitui limites para o crescimento da arrecadacio.

O tema voltard a ser abordado no tépico 5.4.

A partir das entrevistas realizadas percebe-se que ha algumas divergéncias de opinido
dos gestores acerca da existéncia de instrumentos de atualizacdo do planejamento das
atividades fiscais. Trés dos entrevistados afirmaram haver instrumentos de atualizacao e
reafirmaram a necessidade de uma constante evolucdo, mas sdo vagos quanto ao
(3 29 . . ~ ~ . . ~ .
como”, somente localizando as atualiza¢des na execucdo-operacionalizacdo. Dois deles

disseram, quando indagados sobre o assunto:

Existem sim. Na verdade sempre existiu, respeitada a realidade
tecnolégica do momento. Quando ingressei na SEF ndo tinhamos
praticamente nada. Vivemos em constante evolugdo. O que existe hoje
precisa estar sempre atualizado, em busca cada vez mais de maior
integracdo com o cumprimento do planejado. (Entrevistado 3)
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Sim. Temos tido muito crescimento. Cito o exemplo da palestra que
estou indo fazer ainda hoje sobre o auditor eletronico, um instrumento
novo para a fiscalizacdo. Estamos procurando sempre o
aperfeicoamento, a capacitagdo do corpo fiscal e a melhoria das
ferramentas disponiveis. O planejamento direciona, mas € na execucao
que definimos o que fazer para obtencdo dos melhores resultados.
Hoje sabemos exatamente em qual setor iremos atuar e quais
empresas. Estamos em constante evolugdo. (Entrevistado 4)

Outros trés, embora ndo critiquem os mecanismos de atualizacdo existentes, ressalvam
que a efetividade da modernizagdo proposta esbarra em obstaculos de natureza cultural,
em projetos estruturantes ndo implementados, em tempo de maturacdo, etc. Dois deles

disseram o seguinte:

Existem instrumentos permanentes, ja pensados, porém, ainda ndo
implementados, com conseqiiéncias fundamentais no planejamento de
longo prazo. No ambito do planejamento, ja existem algumas acoes
estruturantes: gestdo de pessoas, gestdo de informacdes e gestdo do
conhecimento, com instrumentos permanentes que permitem
atualizacdo. No ambito da execucdo, tem-se o desenvolvimento de
sistemas, ainda ndo completos, voltados para a fiscalizacdo. Quanto ao
acompanhamento e avaliagdo ainda faltam instrumentos
principalmente voltados para a avaliacdo de resultados. Existem
instrumentos ainda ndo implementados totalmente em razdo de
barreiras internas, ou seja, a cultura da Casa tem como primazia
aspectos legalistas que muitas vezes dificultam a¢des inovadoras, que
precisam de tempo para maturagdo. (Entrevistado 2)

Ainda estamos criando os instrumentos. O planejamento é perfeito na
forma, porém, os instrumentos que temos ainda ndo sdo suficientes.
Por exemplo, ainda ndo consolidam totalmente informacdes das bases.
(Entrevistado 1)

6.4. O planejamento das atividades fiscais e o sistema de informacoes gerenciais

Relativamente as informagdes que dao suporte a formulacio do planejamento fiscal pela
Subsecretaria da Receita Estadual — SRE, o que ja havia sido percebido na analise
documental se confirmou nas entrevistas realizadas. A Secretaria de Fazenda ndo possui
um Sistema de Informacdes Gerenciais que contemple informacdes necessdrias e
indispensdveis para propiciar, através do planejamento e gestdo por resultados, o
desenvolvimento das atividades fiscais. A SRE carece de informagdes sistematizadas
tanto para a identificacdo das potencialidades da receita tributdria, quanto para o
direcionamento dos setores e/ou contribuintes a serem fiscalizados e até mesmo para a

fixacdo de metas. Assim, discute-se a qualidade das metas, uma vez que sio utilizadas
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informagdes prestadas pelos contribuintes e, normalmente, relativas a periodos
passados. No entanto, mesmo assim, acredita-se que isso ndo torna a fixacdo de metas

inutil ou inviavel.

E nitida a constatagio dos entrevistados que, embora haja iniciativas no sentido de se
buscar informagdes que contribuam para o conhecimento do universo fiscalizdvel e para
o estabelecimento de prioridades no direcionamento da maquina fiscal, tais iniciativas
ainda sd@o embriondrias e insuficientes para que se alcance a arrecadagdo de todo o

potencial de receitas da economia do Estado.

z

Na fase de elaboragdo do planejamento é imprescindivel que haja informagdes que
permitam o direcionamento eficaz da fiscalizacdo para setores e ou contribuintes que,
além de representar importancia significativa no contexto da arrecadacdo estadual,
apresentam vulnerabilidades fiscais tributdrias que recomendam acdes corretivas ou até
mesmo prospectivas. Nesse sentido, as informagdes sobre o comportamento passado
dos contribuintes e/ou setores econdmicos sdo importantes, ja que possibilitam andlises
sobre suas situacdes fiscais, porém, sdo insuficientes, pois, condicionam a que se adote
acoOes corretivas apenas sobre a situacdo fiscal passada dos contribuintes e/ou setores

econdmicos, induzindo que se repita o comportamento anterior nas projegdes futuras.

Quem planeja e executa as atividades fiscais precisa ampliar o conhecimento do
universo econdmico em vai atuar e saber como inserir o trabalho de tributacdo e
fiscalizacdo dentro da realidade da economia, com vistas a ampliar as possibilidades de

aumento da arrecadacao.
A assertiva confirma o que foi dito acima:

O principal elemento sdo as informagdes histéricas dos contribuintes
que a Secretaria de Estado de Fazenda - SEF possui, tais como:
volume de arrecadacio, omissdes, etc. que considero importantes para
planejar o futuro. A grande falha estd na premissa de que o ocorrido
no passado ird acontecer no futuro. Faltam indicadores econdmicos
para agregarmos as informacdes histéricas. Nao temos, na SEF ou fora
dela, informacdes de oportunidades de recolhimentos futuros para
conhecermos potenciais contribuintes. Precisamos de informacgodes
internas e externas, de agdes do préprio governo estadual, com
perspectivas de crescimento econdmico dos diversos setores.
Precisamos de um instituto governamental de pesquisa para
buscarmos aquilo que poderd interferir no aumento da receita do
Estado. Temos que ficar atentos para o fato de que nem sempre
aumento econdmico tem reflexo em aumento direto da receita. Vide o
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exemplo das exportagdes e sua desoneragdo. Precisamos de um
instituto de pesquisa préprio para atender as necessidades da SEF.
(Entrevistado 2)

Observa-se que as informacdes atualmente utilizadas se restringem aquelas fornecidas
pelos proprios contribuintes, através das declaracdes mensais e anuais. Portanto, de
inicio, ndo se tem nem mesmo certeza de sua veracidade e correcdo. Embora sejam
informagdes que sdo objeto de andlise pelo Fisco, através de confronto documental,
cruzamentos e outras formas de controle, sdo informacdes insuficientes do ponto de
vista de um controle fiscal eficaz, na medida em que ndo contém elementos que

propiciam uma avaliacdo que va além dos registros dos contribuintes.
Ao comentar o assunto outro gestor afirma:

Hoje, cruzamos internamente as informacdes das declaracdes dos
contribuintes e fazemos comparacdes entre segmentos. Os dados sdo
bons, mas ndo suficientes. Novas fontes sdo necessdrias para
detectarmos novos indicios de sonegacao. (Entrevistado 5)

A falta de outras informacdes, além daquelas declaradas pelos préprios contribuintes,
compromete significativamente o planejamento das atividades fiscais, especialmente no
estabelecimento das prioridades para permitir um melhor aproveitamento da forga de

trabalho, hoje insuficiente em relagcdo ao universo fiscalizdvel.
Alguns gestores abordam o assunto de forma muito enfética.

Temos um enorme defeito: buscamos apenas elementos internos,
principalmente informacdes histéricas dos contribuintes, que nio
consideram ou consideram pouco fatores externos. Desejamos
exatamente outros elementos tais como: informagdes econdmicas, de
mercado, relativas ao proprio desenvolvimento econdmico do Estado.
(Entrevistado 1)

Mais a frente, ao comentar sobre as principais fontes de informagdes utilizadas no

planejamento, 0 mesmo gestor ressaltou:

Temos apenas informagdes internas. A meu ver, o modelo tem que
avaliar estruturas de mercado, aliadas a evolucdo da receita, levando-
se em consideracdo setores com perspectivas de expansdo econdmica.
Niao tenho ddvidas de que fontes externas sdo necessarias, como por
exemplo, banco de dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, Instituto de Pesquisa Economicas Aplicadas -
IPEA, Secretaria de Desenvolvimento Econdmico — SEDE, bem como
a troca de informacgdes com outros Orgdos governamentais que
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acompanham o desenvolvimento econdmico do Estado. (Entrevistado

1y

[...] Faltam, ainda, as informacdes externas, de drgdos governamentais
como a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico - SEDE, Fundagdo
Getidlio Vargas, etc., com informagdes econdmicas setoriais.
(Entrevistado 2)

6.5. A capacidade de execuciao do planejamento das atividades fiscais

Percebe-se, a partir das entrevistas, que a fase de execucdo do planejamento fiscal tem
evoluido com o decorrer do tempo. Na medida em que se avanga tecnicamente no
momento de planejar com a elaboracdo de uma metodologia operacional baseada na
gestdo por resultados, a conseqiiéncia na execugdo € visivel. Se na fase da elaboracéo se
consegue identificar com mais precisdo os setores e/ou contribuintes a serem
fiscalizados, se € possivel direcionar mais adequadamente a forca fiscal para os pontos
mais vulnerdveis, por exemplo, hd uma maior eficicia na sua execuc¢do. No entanto,

alguns problemas foram verificados.

Um dos gargalos que se verificou no exercicio da execug@o do planejamento € a questio
da compatibilidade entre o universo fiscalizavel e a forca de trabalho existente. A
defasagem no quadro de fiscais e funciondrios administrativos sempre foi um dos
dificultadores para uma boa gestdo tributdaria. Nesse sentido, uma gestdo planejada
acaba por contribuir para minimizar o problema, pois permite um melhor

aproveitamento dos recursos disponiveis e a otimizacao das praticas adotadas.

Temos tido grande preocupacio na hora de planejar. E certo que a
defasagem entre o niimero de fiscais e o universo fiscalizavel é um
grande desafio. Dai a necessidade de planejar bem e eleger
prioridades. (Entrevistado 4)

Temos um problema institucional de incompatibilidade da forca de
trabalho com o universo a ser fiscalizado. Existe uma enorme
defasagem entre o nimero de fiscais que ingressaram nos quadros da
Secretaria - SEF nos tltimos anos, com o nimero de empresas que se
cadastraram no Estado. Considero o universo atual de fiscais bastante
restrito, porém, diante do quadro existente, acho razodvel o que se
consegue com o planejamento e estamos melhorando a cada dia.
Devemos considerar também a existéncia dos ja mencionados desvios
entre o planejado e o executado, cuja corre¢do serd de suma
importdncia para uma maior compatibilidade do planejado.
(Entrevistado 1)
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Nossa situagdo é complicada. Temos uma forca de trabalho muito
pequena se considerarmos a extensdo geografica do Estado e todo o
universo fiscalizdvel. Temos grandes segmentos, forte agronegdcio,
por exemplo, e estamos sempre esbarrando na necessidade de
alocacdo de recursos e nem sempre temos essa mobilidade.
Enfrentamos resisténcias da prépria classe onde as vezes € dificil a
conciliacdo. Penso que a alocagdo realizada hoje ainda ndo &
compativel com o que se planeja. Pesquisa da SUFIS mostra que ainda
existe um percentual muito grande de pessoas alocadas em tarefas
administrativas. (Entrevistado 3)

Relatdrios internos demonstram que o universo fiscalizdvel é bastante abrangente e
complexo. A economia estd em crescimento e cada vez mais dispersa pelos diversos
setores da economia. Isso torna cada vez mais dificil o exercicio do controle fiscal dos
contribuintes e/ou setores da economia mineira. Para se ter uma idéia do universo
fiscalizavel, no tocante ao ICMS, o cadastro de contribuintes do Estado, em abril de
2006, conforme dados do Sistema de Controle da Atividade Fiscal — SICAF contém
registrados 324.142 contribuintes distribuidos pelas diversas atividades econdmicas:
industria, 52.165; comércio varejista, 227.186; comércio atacadista, 15.158; servigos de
transporte e comunicagdo, 10.826 e outras atividades, 18.807. Quando mapeado por
porte, o cadastro demonstra a seguinte categorizagdo: 51.393 contribuintes considerados

de grande porte; 51.676 de médio porte e 221.073 microempresas.

Os nimeros acima demonstram claramente a necessidade de uma estrutura fazendaria
compativel com a dimensdo e complexidade do ambiente de atuag¢do, com reais
possibilidades de dar respostas eficientes e eficazes no exercicio do controle fiscal dos

contribuintes e/ou setores econdomMicos.

Para desenvolver as atividades relativas a administragdo tributdria e fiscal, a
Subsecretaria da Receita Estadual conta com uma efetiva forca de trabalho de 3.979
servidores, conforme posicdo de abril de 2006, fornecida pela Superintendéncia de
Recursos Humanos da Secretaria de Fazenda, distribuida da seguinte maneira: sdo 1.803

auditores fiscais, 1.081 gestores fazendarios, 1.095 funciondrios administrativos.

Os quadros de carreira, no entanto, sdo compostos dos seguintes quantitativos: 2.100
auditores fiscais; 2.100 gestores fazenddarios; 251 analistas de atividades fazendérias e
977 funciondrios administrativos. Percebe-se, significativa defasagem no quantitativo
de todos os cargos, o que prejudica o desenvolvimento das atividades tributédrias e

fiscais. A Subsecretaria da Receita Estadual — SRE tenta hoje sanar esta defasagem



100

histdrica, através da promocgéo de concurso publico, como ocorreu a partir de 2003, com
a realizacdo de dois concursos para Auditores Fiscais e dois para Gestores Fazendarios
com ingresso de um total de 489 servidores das duas classes. No entanto, a
recomposi¢ido completa do quadro apresenta dificuldades, principalmente em razdo de
restricdes orcamentdrias e financeiras para realizagdo de novos concursos e pela perda

de fiscais para outras atividades publicas e privadas.

Importante ressaltar que ndo hd um estudo atual que indique a necessidade real de
servidores, diante do universo fiscalizavel. Este é um desafio que precisa ser enfrentado
pela administracdo, no sentido de reorganizar os quadros de funciondrios, ndo apenas
em relacdo a quantidade, mas, também no que se refere a redistribuicdo da forga de
trabalho, compatibilizando-a com o expressivo nimero de contribuintes e/ou setores que

sdo objetos de controle fiscal.

Ainda em relagdo a execugdo do planejamento, verifica-se outro problema relativo a
completa realizacdo do que foi planejado. A falta de aparato tecnoldgico para o controle
operacional ainda é um entrave para o acompanhamento da execugdo. O controle dos
resultados € exercido através dos acordos de metas, acordos gerenciais de trabalho e
acordos de trabalho, que constituem instrumentos gerenciais. No entanto, relativamente
ao controle da execugdo operacional os controles se limitam as reunides periddicas
restritas aos signatdrios dos acordos, onde sdo discutidos os principais problemas

verificados e os avangos obtidos.

Embora as reunides sejam formas reconhecidas de acompanhamento e avaliacdo, estas
se restringem ao lécus operacional (DF/SRF) e ndo sdo acompanhadas de relatérios
analiticos que permitam uma andlise mais aprofundada dos problemas. Isto torna
superficial a avaliacdo da execug¢do do trabalho, impedindo ou dificultando o
diagnéstico real e longitudinal das situagdes objeto de avaliagdo. O controle, por ndo ser
informatizado, também ndo permite que as unidades centrais, responsdveis pela gestdo
em nivel estadual, acompanhem, tempestivamente, o andamento dos trabalhos nas
reparticdes fazenddrias onde estes sdo executados e adotem agdes corretivas
eventualmente necessarias. Perguntados se as agdes fiscais planejadas sdo executadas
integralmente alguns dos respondentes se posicionaram no sentido que isso ainda ndo

ocorre. Assim se manifestaram:
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Ainda ndo. Temos problemas de desvios em que determinadas agdes
sdo executadas isoladamente, regionalmente, nio atendendo ao
planejado. O nosso sistema de controle encontra-se em teste e
pretendemos corrigir e evitar tais desvios. (Entrevistado 1)

Objetivamente, ainda ndo. Temos os acordos de trabalho, acordo de
metas e resultados, definidos pelos Delegados Fiscais com
interveniéncia da Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS. O
planejamento informatizado ainda nao temos. Ainda ndo temos
instrumentos gerenciais para verificar o cumprimento do planejado.
(Entrevistado 2)

Evoluimos muito. As mudangas ndo acontecem do dia para a noite. E
preciso que haja mudangca de comportamento e nds, como seres
humanos, temos resisténcia natural. Estamos fazendo um grande
trabalho para que as pessoas mudem o comportamento e realmente
fiscalizem o que esta planejado. Diria que hoje estamos realizando
80% do planejado. (Entrevistado 6)

Ressalte-se que os acordos celebrados contemplam as obrigacdes e os incentivos pela
realizacdo do planejamento. Por um lado, o ndo cumprimento das metas previstas ou
mesmo a execugdo fora dos padrdes estabelecidos pode significar uma avaliacdo de
desempenho que enquadre os servidores numa escala inferior, o que pode ter
conseqiiéncias nas suas progressdes ou promog¢des na carreira. Por outro lado, o
cumprimento das obrigacdes e o alcance das metas, além de uma melhor avaliacdo do
desempenho no trabalho, pode significar a obtencdo de gratificacdes e prémios de
produtividade, que sdo distribuidos por critérios proprios, proporcionais ao atingimento
das metas financeiras e de trabalho. Essas medidas contribuem para a diminuicdo de

resisténcias, naturais em qualquer processo de mudangas.

O aumento real da arrecadag@o, com o atingimento da supermeta do ICMS, em 2005,
em 98,2%, nos leva a acreditar que os incentivos existentes sao efetivos e motivadores.
Quanto as sangdes previstas para aqueles que ndo atingiram suas metas de desempenho,
ndo se verificou ainda a sua aplicagdo, uma vez que as metas previstas foram cumpridas
na sua quase totalidade. Os casos de nao cumprimento total, além de ficarem bastante

préximos do previsto, foram considerados como adequadamente justificados.

Todos os entrevistados apontaram a existéncia de dificultadores para a execucgdo do
planejamento. A falta de suporte de informatica que possibilite 0 acompanhamento das
atividades fiscais, a falta de integracdo das unidades da Secretaria, a pouca informagdo
de setores econdmicos eleitos, a falta de um grupo executor motivado, a reduzida forga

de trabalho e a falta de entendimento dos executores dos objetivos que se quer alcangar
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sdo pontos considerados relevantes pelos entrevistados e que se materializam

efetivamente como obstaculos para o desenvolvimento das acdes planejadas.

Percebe-se, a partir da andlise documental e das entrevistas, que as questdes colocadas
como dificultadoras da execucdo das atividades fiscais decorrem, em grande parte, da
falta de visdo estratégica tradicional aos governos que valorizavam a administracdo do
fluxo de caixa sob a Otica de aplicagcdo financeira, prioritariamente em relacdo a
obtencdo de recursos proprios. Isso acabou levando a uma desestruturacdo da édrea da
Receita Estadual, com a falta de investimentos em infra-estrutura, em um sistema de
informagdes gerenciais, em capacitagdo dos servidores e numa estrutura adequada,
requisitos importantes para uma eficaz administracdo tributdria. A partir do Projeto
Estruturador da Modernizacdo da Receita Estadual e da nova orientagio de gestdo
estratégica da receita e do Plano Diretor da Acdo Fiscal, espera-se que tais problemas
sejam superados, no sentido de propiciar que o planejamento seja executado de forma

mais eficiente e eficaz.

Importante ressaltar que a investigacdo destes dificultadores, de maneira mais detalhada,
deve ser realizada pela propria administracdo, a fim de se buscarem as solucdes
adequadas, como também deve ser objeto de novos estudos académicos que possam
contribuir para a eliminagdo dos entraves que dificultam o exercicio da gestdo tributdria

e fiscal de forma mais eficaz.

Sdo muitos os dificultadores. Um grande dificultador para execugdo é
a falta de integrac@o das superintendéncias centrais, principalmente da
Superintendéncia de Recursos Humanos, que cuida da gestdo de
pessoas e da Superintendéncia de Informatica, com a gestdo da
informac@o, que ndo tem uma visdo da estratégia da Casa. O modelo
tem como suporte pessoas, informacdes e culturas. Muitas das vezes a
capacitacdo das pessoas ndo esta focada na estratégia do planejamento
e as informagdes ainda ndo permitem o suporte ideal.(Entrevistado 2)

6.6. Capacidade de acompanhamento da execucio e avaliacio do
planejamento

As inferéncias sobre o acompanhamento da execucdo do planejamento das atividades
fiscais, e sobre a avaliacio do planejamento, constatadas a partir das entrevistas

realizadas, podem ser assim sintetizadas.
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Especificamente quanto ao acompanhamento da execucdo do planejamento das
atividades fiscais, constata-se que o mesmo € exercido através dos Coordenadores de
Fiscalizacdo, dos Delegados Fiscais e das Chefias das Administracdes Fazendarias,
através de reunides de avaliacdo com o corpo executor que ocorrem mensalmente e,
trimestralmente, entre as Superintendéncias Regionais e as Chefias. Também
trimestralmente os Superintendentes Regionais se retinem com a Subsecretaria da
Receita com o mesmo objetivo. Perguntados sobre o acompanhamento da execugdo dos
planos de trabalho, todos os entrevistados reafirmaram a atuacio efetiva dos individuos

citados.

Tem sido acompanhada diretamente pelos delegados fiscais,
coordenadores, superintendentes regionais, superintendente de
fiscalizacdo e pelo préprio subsecretdrio da receita. Sdo realizadas
reunides mensais com os coordenadores, delegados fiscais e
superintendentes regionais e trimestralmente resume-se todo o
acompanhamento feito em reunido com o subsecretdrio da receita. Os
bons exemplos de fiscalizagdo, as boas praticas sdo seguidas e
distribuidas para todo o Estado e as prdticas sem sucesso S3o
abortadas. (Entrevistado 6)

O acompanhamento hoje é qualquer acdo de controle da atividade do
fiscal, o que é feito pelo delegado fiscal e coordenadores fiscais. Os
coordenadores e delegados fiscais sabem tudo que o corpo fiscal de
sua delegacia estd realizando. Temos na SUFIS uma diretoria que
cuida da gestdo dos projetos, que ndo deixa de implicar em um
acompanhamento mais macro do trabalho fiscal, mais de resultados.
Temos ainda o controle que € feito pelas Superintendéncias Regionais,
através das inspetorias. (Entrevistado 2)

Em relacdo a avaliagdo do planejamento, segundo alguns entrevistados, observa-se que
ainda é um processo embriondrio numa fase inicial de retroalimentacdo. No geral, sdo
realizadas reunides mensais entre Delegados Fiscais, Chefes de Postos Fiscais e Chefes
de Administracdo Fazenddria e o corpo executor. Nessas reunides sdo avaliados os
processos e os resultados promovendo-se as corre¢des e os realinhamentos no sentido
de aperfeicoar as praticas e os procedimentos. Trimestralmente sdo realizadas reunides
com a Superintendéncia Regional e desta com a Subsecretaria da Receita. Anualmente a
Subsecretaria da Receita Estadual, através da Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS
promove uma ampla avaliacdo dos resultados do planejamento, cujas conclusdes sdo

utilizadas para correcdo de rumos e retroalimentagdo para os planejamentos futuros.
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Estamos ainda iniciando um processo de retroavaliacdo. (Entrevistado

1y

Nao tem como existir planejamento fiscal sem visdo de resultados,
sendo ndo se justifica como planejamento. (Entrevistado 3)

Hé avaliacdo mensal do Delegado Fiscal para o acordo de trabalho,
trazendo, para a SUFIS, apenas os desvios considerados relevantes,
por erro do préprio planejamento. Temos ainda as discussdes, nas
Superintendéncias Regionais, dos projetos e metas, o que permite
identificar se os delegados fiscais estdo focados nos resultados....
(Entrevistado 2)

Quando perguntado sobre se a avaliagdao do planejamento leva em conta os conceitos de
importancia e eficcia, alguns gestores responderam que sim, especialmente pelo fato de

estarem focados nos resultados.

Revisdo sim. Estamos sempre verificando se estamos acertando ou
errando com o planejado. Entretanto, o nosso procedimento
avaliatério ainda € embriondrio. Estamos ainda trabalhando um
sistema de acompanhamento. Hoje, principalmente, os relatdrios de
gestdo nos fazem refletir sobre resultados. (Entrevistado 5)

Com certeza. Mas temos que estar priorizando as acdes para
alcancarmos melhores resultados. Considero o nosso maior desafio. A
vezes ndo é o contribuinte que recolhe mais que ird apresentar os
melhores resultados e sim aquele que significard recolhimento novo,
receita descoberta. (Entrevistado 4)

Outro entrevistado entendeu diferentemente.
Nao. Temos muito a alcangar, principalmente em oportunidades de

eficdcia. O fato de estarmos atrelados apenas a informagdes internas
ainda é muito prejudicial. (Entrevistado 1)
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7. CONCLUSOES

A presente pesquisa, realizada junto a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais,
especificamente em relacdo a drea tributdria e fiscal, objetivou a andlise do
planejamento das atividades fiscais, realizado pela Subsecretaria da Receita Estadual, no
sentido de avaliar a sua consondncia com pressupostos apregoados pela teoria,
especialmente aquelas sobre reformas de gestdo, e ainda, com o Choque de Gestdo do
governo Aécio Neves, 2003-2006. Assim, buscou-se analisar se as acdes fiscais sdo

planejadas, executadas e avaliadas com eficdcia.

A partir da andlise documental e das entrevistas realizadas foi possivel se chegar a
algumas conclusdes sobre a administracdo tributaria desenvolvida pela Secretaria de
Estado de Fazenda de Minas Gerais, especialmente quanto ao planejamento das
atividades fiscais, objeto central desta pesquisa, e até mesmo construir algumas

sugestdes no sentido de contribuir para o seu continuo aperfeicoamento.

E indiscutivel, pelo que se pdde perceber, o processo evolutivo e as transformagdes que
a gestdo tributdria experimentou nos dltimos tempos, particularmente na dltima gestéo,

a partir de 2003.

Historicamente, a administracdo tributdria sempre foi exercida com base na experi€ncia
daqueles que tinham a responsabilidade de sua condugéo, sem a aplicacdo dos conceitos
de uma gestao profissional e a utilizagdo de técnicas e ferramentas adequadas. Até o ano
de 1976, ndo havia uma gestdo planejada, voltada para o alcance da eficicia das
atividades fiscais. O que interessava era apenas o exercicio do controle da arrecadacdo
dos tributos, sem maiores preocupacdes em identificar as potencialidades da receita
tributdria e o seu conseqiiente carreamento para os cofres publicos. Cuidava-se, tdo
somente, de elaborar a legislacdo tributdria, controlar a arrecadacdo e fiscalizar os
contribuintes que, normalmente, eram selecionados de forma aleatéria sem a existéncia
de um modelo sistematizado de planejamento. Com o passar do tempo, o processo de
desenvolvimento econdmico e o conseqiiente aumento de complexidade passou, a exigir
do Fisco preparo maior para o exercicio do controle fiscal, e do combate a sonegagéo de
impostos, principalmente o ICMS, que sempre foi taxado tendo como principio a

necesséria intervencdo do Estado no dominio econdmico.
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Inicialmente foi instituido, em 1977, o Sistema Operacional de Fiscalizacdo — SOF que,
embora jd representasse um enorme avanco em relagdo aos métodos até entdo adotados,
ainda era insuficiente como instrumento de gestdo tributdria, uma vez que cuidava,
basica e unicamente, da varidvel fiscalizacdo, pouco ou nada se preocupando com
outros aspectos importantes para a administracdo tributdria, tais como: o conhecimento
do universo fiscalizdvel, a identificacio dos setores e/ou contribuintes que
representavam maior potencialidade de receita, bem como maior vulnerabilidade para a
sonegacdo, o estabelecimento de prioridades no direcionamento da maquina fiscal, etc.
O programa consistia quase que apenas na adocdo de instrumentos de levantamentos de
indicios de sonegagdo, com base nas poucas informagdes existentes; na aplicacido de
metodologia de execugdo, baseada em técnicas contdbeis que permitiam aprofundar as
andlises dos contribuintes no sentido de identificar a possivel sonegacdo do imposto e,
ainda, no exercicio do controle do transito de mercadorias € da emissdo de documentos

fiscais regulares.

O SOF logo se mostrou insuficiente. O crescimento da economia, o grande aumento do
nimero de empresas e, principalmente, o avango tecnoldgico tornaram o SOF uma
metodologia inadequada e sua ineficiéncia ficou demonstrada pelo distanciamento do
Fisco em relacdo aos sonegadores, pela incapacidade de puni¢do decorrente da

pulverizagdo da fiscalizacdo e por acdes fiscais individuais e aleatorias.

Em 1987, foi langado o Programa de Modernizagdo da Ac¢éo Fiscal - PMAF, cuja base
conceitual consistia no fato de que a “acdo fiscal € todo ato que impede a sonegacdo e a
evasdo de tributos, elevando, conseqiientemente, a receita tributdria e garantindo o
cumprimento da sua legislacdo” (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda,
1994, p. 3). O programa significava um grande progresso para o Fisco de Minas, ja que
absorvia conceitos de uma administracio tributéria e fiscal baseada em planejamento,
programacao, acompanhamento e avaliacdo da acgfo fiscal, com o desenvolvimento de
taticas de abordagem e técnicas fiscais previamente estabelecidas. Embora o PMAF
tenha significado, indiscutivelmente, uma evolu¢do extraordindria na gesto tributéria e
fiscal, faltava-lhe, ainda, algo que contemplasse, por completo, todas as nuances que
envolvem a 4rea tributdria e fiscal, considerando as tr€s varidveis que compdem a
administracdo tributéria — tributacdo, arrecadagdo e fiscalizacdo, sob a dtica da eficécia,
ou seja, uma politica tributdria e fiscal voltada para resultados, dentro dos padrdes

exigidos pela moderna administracdo publica.
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A partir de 2003 houve a necessidade de aprimoramento do programa anteriormente
lancado para que fossem observadas as prioridades estabelecidas pelo Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI e as diretrizes implementadas pelo “Choque de

99

Gestdo”. Em 2003 langou-se, finalmente, o Plano Diretor da Ac¢fo Fiscal — PDAF e a
Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais — GERE, como instrumentos diretivos da
administracdo tributdria, que orientam hoje o Plano Anual do Fisco Estadual — PAFE,

que € o mecanismo de estruturacdo e operacionalizagdo das diretrizes.

Tais instrumentos procuram consolidar, na Secretaria de Fazenda de Minas Gerais, os
conceitos de uma administracdo publica moderna, baseada em planejamento, fixacdo de
metas, avaliacdo de desempenho, enfim, uma administracio tributdria voltada para

resultados.

As diretrizes gerais estabelecidas pelo Plano Diretor da Ag¢fo Fiscal - PDAF e pela
Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais - GERE, incorporam, sem duvida, os
preceitos e pressupostos apregoados pela teoria de reforma de gestdo. Constata-se, a
partir da andlise documental, que a concepcdo da gestdo adotada contempla as
orientacdes de uma administracdo publica menos burocritica e mais preocupada com
metas, controle e avaliacdo de desempenho, ou seja, com uma administracdo gerencial,

onde planejar e controlar resultados é fundamental.

As premissas estabelecidas pelo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI,
consubstanciadas no Plano Plurianual de A¢do Governamental, tém na administracio
tributdria um de seus pilares principais, na medida em que o financiamento dos
programas de governo passa, necessariamente, por uma boa arrecadacdo de tributos ao
lado, obviamente, de outras medidas saneadoras que levem ao equilibrio das contas
publicas. Portanto, nesse sentido, a Secretaria de Fazenda de Minas tem buscado
viabilizar a implementacdo dos conceitos e a perspectiva da reforma do aparelho do
Estado, com énfase para uma administragdo tributdria gerencial com foco no resultado.
Isto quer dizer, em ultima analise, a adocdo dos principios da eficicia e efetividade na
administracdo da drea tributdria. Os Contratos de Gestdo, materializados através dos
Acordos de Resultados celebrados pela Secretaria de Fazenda com o governo do Estado

€ prova desta orientagdo no sentido de se adotar uma administracio gerencial.
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Constatado que as diretrizes formais da gestdo tributaria guardam hoje consonancia com
os pressupostos de uma administracdo publica eficaz, e que os resultados fiscais
alcangados atestam uma certa eficécia, era preciso ainda verificar, sob o ponto de vista
dos responsdveis pela Subsecretaria da Receita Estadual — SRE, se a eficicia pretendida
formalmente acontece na prética, ou seja, se o planejamento, visto em todas as suas
fases — elaboragdo, execucgao e controle € implementado com eficdcia, considerando as
premissas contempladas no Plano Diretor da Acdo Fiscal - PDAF e na Gestdo

Estratégica das Receitas Estaduais — GERE.

Niao restam duvidas, pelo que se pode depreender da andlise documental e através da
pesquisa realizada, que o Planejamento das Atividades Fiscais desenvolvido pela
Subsecretaria da Receita Estadual — SRE tem procurado observar as normas
estabelecidas pelo PDAF e pelo GERE, contemplando os pressupostos tedricos. Embora
a teoria sobre o planejamento das atividades fiscais seja escassa, é possivel afirmar, a
partir dos estudos tedricos relativos a administracio publica e ao planejamento, que uma
gestdo tributdria voltada 4 eficicia deve considerar um conjunto de orientacdes que leve
a adocdo de agOes organizadas com vistas a alcangcar os objetivos tracados pelas

diretrizes maiores.

Embora conceitualmente o planejamento das atividades fiscais em Minas Gerais
contenha as diretrizes apregoadas pela teoria e pelo Choque Gestdo e haja um grande
esfor¢o por parte das areas responsaveis por sua formulagdo e execucdo, no sentido de
sua inteira aplicag@o, hd que reconhecer, a partir das entrevistas realizadas, que ainda ha
muito que avancar. A Subsecretaria da Receita Estadual — SRE vem buscando
aperfeicoar seus métodos de trabalho. No entanto, a inexisténcia de um sistema de
informagdes gerenciais, sistematizado e informatizado, que contemple informagdes nio
sO internas apresentadas pelos préprios contribuintes, mas que agregue informagdes
externas, permitindo diagnosticar e desenvolver indicadores sobre a real potencialidade
da atividade econdmica mineira, bem como conhecer melhor o comportamento
tributario e fiscal dos diversos setores produtivos e dos contribuintes, tem sido um
grande obsticulo a plena eficicia e efetividade no desenvolvimento das atividades

fiscais em Minas Gerais.

Foram identificadas, ainda, através das entrevistas, outras dificuldades que de uma

maneira ou de outra comprometem a elaborag@o e execugdo e controle do planejamento
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e, por conseqiiéncia, a busca da sua eficicia plena, tais como: a incompatibilidade entre
a for¢a de trabalho e o universo fiscalizdvel; a falta de instrumentos de execucdo
informatizados, que favorecam a execucdo do trabalho fiscal e tributdrio; a inexisténcia
de instrumentos de controles sistematizados que permitam avaliagdo e acompanhamento
em tempo real; a pouca integrag¢do entre as unidades centrais para a busca de objetivos
comuns; a inexisténcia de parcerias com outros 6rgdos de governo e com as entidades
de classe, que facilitariam a obten¢do de informagdes importantes e a cultura da
organizagdo pouco acostumada com estabelecimento de metas, avaliacdo de
desempenho e controle. Registre-se, entretanto, que as autoridades encarregadas pela
gestdo tributdria e fiscal sdo conscientes das dificuldades e trabalham no sentido de

superd-las.

Em sintese, é, pois, possivel afirmar que a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas
Gerais, através de suas dreas proprias, vem atuando na busca do desenvolvimento das
atividades fiscais em bases sustentdveis, consoantes com o0s preceitos de uma
administracdo publica moderna, com perspectivas gerenciais. Embora ainda haja muitas
deficiéncias e muito que avangar, os gestores tributarios buscam o aperfeicoamento e a

atualizacao.

Sugere-se, assim, que as autoridades superiores do Governo e da Secretaria de Fazenda
continuem a dar seu apoio a drea da administragdo tributdria e fiscal da Subsecretaria da
Receita Estadual, no sentido de dotd-la de instrumentos que lhe permita desenvolver
suas atividades de forma mais producente para o combate & sonegacdo de impostos e
para a aproximacgdo da receita tributdria efetiva a receita potencial. Neste apoio, se
destacam: macigos investimentos em informadtica, ndo apenas em equipamentos, mas,
principalmente, em softwares que permitam uma execu¢do mais eficiente das técnicas
fiscais e um melhor acompanhamento do planejamento; organizacdo de um sistema de
informagdes gerenciais que contemple informagdes externas, inclusive estruturando um
setor de pesquisa que possa capturar tais informagdes; continuagdo no processo de
recomposi¢do da forca de trabalho no sentido de completar o quadro de funciondrios
previsto legalmente e que hoje se encontra defasado; celebracdo de convénios de
parceria com outros 6rgdos do governo para troca de informagdes que contribuam para
uma gestdo tributdria mais eficaz e, ainda, investimentos em recursos humanos e em

fatores motivacionais, especialmente em capacitacdo técnica e gerencial, no sentido de
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dotar os servidores de melhores condi¢des de contribuir com efici€éncia para o

desenvolvimento de suas atividades.

Acredita-se que este trabalho possa contribuir para novos estudos e novas pesquisas,
para o aprofundamento das questdes que envolvem as atividades tributdrias e fiscais,
especialmente no Estado de Minas Gerais. Estudar com profundidade temas como a
carga tributdria, a cultura de sonegacdo de impostos, a reforma do sistema tributdrio
nacional, o papel do tributo como instrumento de desenvolvimento econdmico e social,
o sistema de informagdes gerenciais como mecanismo indutor de um planejamento
fiscal eficaz e os mecanismos operacionais proprios da atividade de administracio
tributdria e fiscal, torna-se fundamental, no sentido de contribuir para a implementacio
de politicas tributdrias e fiscais eficazes e para o desenvolvimento de sistemas de

controle fiscal que efetivamente reduzam o indice de sonegagdo de impostos.

O grande mérito desta pesquisa foi o de propiciar a consolidagdo de informacdes, hoje
esparsas, existentes no ambito da Subsecretaria da Receita Estadual — SRE em um tnico
documento de carditer cientifico, podendo ser considerado pelas autoridades publicas
fazenddrias como uma contribui¢do efetiva para a organizacdo, utilizando-o como

subsidio para tomada de decisdo a partir das constatacdes nele relatadas.

Espera-se, finalmente, que o trabalho, que procurou sistematizar e analisar as
informagdes obtidas através da pesquisa documental e das entrevistas realizadas, possa
ser um instrumento de estudo e motivacdo para aqueles que se dedicam a conhecer e a

debater os problemas que envolvem uma 4rea tdo importante para a sociedade mineira.

A 4rea pesquisada é complexa. A literatura sobre planejamento das atividades fiscais é
escassa. Daf a relevincia do trabalho. Espera-se que sua contribui¢do va além de um
simples documento que apenas decore as prateleiras de bibliotecas ou seja apenas peca
constante dos discretos e silenciosos arquivos da Secretaria de Fazenda, mas que seja
efetivamente um material que possa ser consultado por estudantes, especialistas no
assunto e demais interessados e, principalmente, que dele possam ser extraidas
contribuigdes que tornem a gestdo tributdria e fiscal de Minas Gerais cada vez mais

eficaz.
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ANEXO 1

ENTREVISTA - PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES FISCAIS EM MG

ENTREVISTADO: CARGO:

FORMACAO: TEMPO NA SEF

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ANTERIOR A ENTRADA NA SEF

Questdes de Pesquisa

1y

2)

3)

4)

5)

Qual a sua avaliagdo das estratégias relativas a atuacdo da fiscalizacdo de
tributos, especialmente o ICMS, no contexto da alta administracio de Minas

Gerais?

Em sua opinido, as estratégias de atuacdo da fiscalizacdo possibilitam que as
acoes fiscais sejam realizadas continuamente independentemente da mudanga da

dire¢@o superior?

Na sua visdo existem instrumentos permanentes de modernizacdo e atualizac¢do
do planejamento, da execugdo, do acompanhamento e da avaliacdo das

atividades fiscais?

Como vocé, no exercicio da geréncia fiscal/tributdria, avalia o modelo de
planejamento existente, como instrumento auxiliar de indu¢do ao cumprimento

dos objetivos estabelecidos para a gestdo de resultados?

O modelo atual de planejamento permite que os trabalhos fiscais favore¢am uma

recuperacdo duradoura da receita do ICMS? Por que sim? Por que néo?



6)

7

8)

9)
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No seu ponto de vista, quais sdo os principais elementos levados em conta pelo
planejamento fiscal? Em sua opinido, seria desejdvel a utilizacdo de outros

elementos? Quais?

Quais sdo as principais fontes de informacdes que orientam o planejamento
fiscal? Em sua opinido, a utilizagdo de outras fontes ndo utilizadas seria

necessaria ou desejavel? Se sim, quais?

Vocé considera que o planejamento fiscal atual compatibiliza a forca de trabalho

(fiscal/dia) com o universo fiscalizavel? Se ndo, por que isso no acontece?

Os funciondrios que atuam na fase de execucdo do planejamento participam do
processo de sua elaboragdo? Se sim, como? Se ndo, seria desejdvel que o

fizessem? Como?

10) Comente sobre os principais problemas que vocé vé€ na fase de elaboracido do

planejamento fiscal, bem como sobre avancos recentes.

Resposta: Existem um erro estrutural, decorrente do posicionamento erréneo do

local onde ¢é planejado, ou seja, o planejamento deveria ser atribui¢cdo do Gabinete da
Subsecretaria da Receita, em razdo da visdo mais global do Estado, e ndo de uma
Superintendéncia. Outro problema que considero relevante, j4 comentado, refere-se ao
fato de que o planejamento hoje esta voltado exclusivamente para informagdes internas,

quando deveria considerar informacdes externas também.

11) Em sua opinido, as acdes fiscais previstas no planejamento sdo executadas no

seu todo? Se nio, por que?

Resposta: Ainda ndo. Temos problemas de desvios, em que determinadas acdes

sao executadas isoladamente, regionalmente, ndo atendendo ao planejado. O nosso
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sistema de controle encontra-se em teste e pretendemos com ele corrigir evitar tais

desvios.

12) Algumas acOes fiscais previstas no planejamento sdo modificadas por

determinagdo superior. Quando isso acontece ha justificativa para tal?

13) Em sua opinido existem dificultadores para a execucdo do planejamento fiscal?

Se sim, quais sdo os principais? Como supera-los?

14)Fale sobre os avancos recentes conseguidos na fase de execugdo do

planejamento das atividades fiscais.

7z

15) Apos executado o trabalho fiscal e promovida a autuagdo, quando € o caso,

como tem sido desenvolvido o acompanhamento do contribuinte autuado?

16) A execug@o do trabalho fiscal tem sido acompanhada? Como?

17) Comente sobre os principais problemas e avangos sobre a fase de

acompanhamento da execucdo das ag¢des previstas no planejamento fiscal.

18) E realizado algum tipo de avaliacdo do planejamento fiscal? Como?

Resposta: Estamos, ainda, iniciando o processo de retroavaliacdo.
19) Se sim, a avaliagd@o leva em conta os conceitos de importincia e eficcia?
20) Finalmente, faca uma avaliagdo geral da fiscalizacdo na Secretaria de Fazenda

de Minas Gerais, considerando as fases de planejamento propriamente dito, de

execucdo, de acompanhamento da execucdo e de sua avaliacdo.
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SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA DE MINAS GERAIS
SUBSECRETARIA DA RECEITA ESTADUAL
PROJETO DE MODERNIZACAO DA RECEITA

ESTUDO DE METAS

QUADRO I - INVESTIMENTOS

ACOES VALOR DO PESO | VALORES

INVESTIMENTO PONDERADO

Ampliando a 6.300| 5 31.500

mobilidade fiscal

Apreender para fazer 10.470| 5 52.350

melhor

Educacio fiscal um 3.150 1 3.150

pressuposto para a

cidadania

Frota em dia — Suporte 15.000| 4 60.000

essencial a agdo fiscal

O controle comeca nas 23700 4 94.800

fronteiras

Padronizagao e 9.070| 2 18.140

melhoria das unidades

da Receita

Tecnologia da 28.688 4 114.752

informag@o — Em busca

da exceléncia fiscal

Um computador para 19310 5 96.550

cada fiscal

TOTAIS 115.688 471.242

QUADRO Il — INVESTIMENTO POR EXERCICIO — REAL E

PONDERADO

ACOES 2004 2005 2006 | 2007 | TOTAL
Ampliando a REAL 1.300 1.600| 1.600| 1.600 6.100
mobilidade fiscal | PONDERADO 6.713 8.262| 8.262| 8.262| 31.500
Apreender para REAL 811 3.395| 3.345| 3.330| 10.881
fazer melhor PONDERADO 3.902| 16.334| 16.093| 16.021| 52.350
Educacao Fiscal — REAL 300 1.010 990 850 3.150
um pressuposto PONDERADO 300 1.010 990 850 3.150
para a cidadania
Frota em dia — REAL 3.025 3.875| 3.850| 3.850| 14.600
Suporte essencial a | PONDERADO | 12.432| 15.925| 15.822| 15.822| 60.000
acdo fiscal
O controle comeca REAL 3.000 7.500| 6.500| 6.700| 23.700
nas fronteiras PONDERADO | 12.000| 30.000| 26.000| 26.800| 94.800
Padronizagao e REAL 3.800] 4.270| 2.000| 1.400| 11.470
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melhoria das PONDERADO 6.010 6.753| 3.163| 2.214 18.140
unidades da
Receita
Tecnologia da REAL 24.682 2.570 840 840 28.932
Informacdo — Em | PONDERADO | 97.895| 10.193| 3.332| 3.332| 114.752
busca da
exceléncia fiscal
Um computador REAL 5.000 5.240| 4.840| 4.830 19.910
para cada fiscal PONDERADO | 24.247| 25.410| 23.471| 23.422| 96.550
TOTAL DO INVESTIMENTO 41.918| 29.460| 23.965| 23.400| 118.743
REAL

163.498 | 113.888 | 97.133| 96.723| 471.242
TOTAL DO
INVESTIMENTO
PONDERADO

| INDICE DE RETORNO (1) | 7,6394 |




SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA DE MINAS GERAIS

SUBSECRETARIA DA RECEITA ESTADUAL
PROJETO DE MODERNIZACAO DA RECEITA

QUADRO III - RETORNO SOBRE INVESTIMENTO REALIZADO
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ACOES PRAZO |CUMULATIVO| 2004 2005 2006
. N . 6.713 8.262 8.262
Ampliando a Mobilidade fiscal - =7 =7 Nio 51.284] 63.119] 63.119
Apreender para fazer melhor 3.902 16.334 16.093
P P Imediato | Sim 20.808| 154.588| 277.531
Educacao Fiscal — um pressuposto 300 1010 990
th . pressup Médio Sim 0 2.292]  10.008
para a cidadania
Prazo
Frota em dia — Suporte essencial a 12.432 15.925 15.822
acdo fiscal Imediato | Sim 94.969 216.624| 337.493
12.000 30.000|  26.000
O controle comeca nas fronteiras Médio Sim 0 91.673| 320.854
Prazo
o . 6.010 6.753 3.163
Padronizagao e melhoria das Médio Sim 0| 45911 97.500
unidades da Receita
Prazo
Tecnologia da Informacao — Em 97.895 10.193 3.332
gla da miormac Imediato Sim 249.287| 576.444| 601.896
busca da exceléncia fiscal 2)
Um computador para cada fiscal 24.247 25.410 23.471
P P Imediato | Sim 185.229] 379.349| 558.651
| PROJECOES DE INCREMENTO RELACIONAL | 610.577] 1.530.000| 2.267.053 |
|PROJECOES AJUSTADAS A META GLOBAL | 298949  749.115| 1.109.989 |
| INDICES ESPERADOS (3) | 1,0234] 1,0585]  1,0867]

(1) - Razao entre o retorno total esperado no quadriénio (R$3.240 milhdes) e o total

dos investimentos ponderados no periodo

(2) - Estima-se que 50% do Sistema esteja pronto até meados do exercicio, razdo

pela qual trabalhou-se com um impacto em 2004 de 50%
do investimento no mesmo ano.

(3) - A serem aplicados sobre o valor projetado (ICMS + IPVA +ITCD) para 2004,

conforme Tabela 2A para o ICMS e Tabela 1 para os demais.
Total de R$12.800 milhdes
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ANEXO V

ORGANOGRAMA DA SUBSECRETARIA DA RECEITA ESTADUAL

S.R.E

SUFIS SAIF SUTRI SCT

SRF SRF SRF SRF SRF SRF SRF SRF SRF
1 I il v v VI vii Vi X

SRF

Delegacias Fiscais

Adm. Fazendarias

Postos de Ficalizacdo

S.R.E. - A Subsecretaria da Receita Estadual tem por finalidade estabelecer politicas e diretrizes
relativas ao Sistema Tributdrio Estadual, gerir as receitas estaduais, tributdrias e ndo tributdrias, e
orientar e supervisionar as unidades a ela subordinadas.

SRF - A SRE/SEF possui nove Superintendéncias Regionais situadas nos municipios de Belo
Horizonte, Divindpolis, Governador Valadares, Ipatinga, Juiz de Fora, Montes Claros,
Uberaba, Uberlandia e Varginha.

A Superintendéncia Regional da Fazenda tem por finalidade, em sua area de
abrangéncia, superintender, coordenar e orientar a execugao da politica fiscal-tributaria
do Estado, competindo-lhe: exercer a representagdo da Secretaria; superintender,
dirigir, coordenar, orientar e controlar a execugao das atividades desenvolvidas pelas
unidades a ela subordinadas; direcionar as a¢des das unidades a ela subordinadas em
consonancia com as diretrizes emanadas das unidades centrais da Receita Estadual e

exercer outras atividades correlatas.
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DF - As Delegacias Fazendarias, que sdo 25 em todo o Estado, t€ém como fungdes, no dmbito
da sua drea de abrangéncia, executar o controle fiscal, atendendo as orientacdes da SRF a que
estiver subordinada e as diretrizes e normas emanadas das unidades centralizadas da
Subsecretaria da Receita Estadual, competindo-lhe: orientar, coordenar e executar as atividades
de controle fiscal dos agentes econdmicos sujeitos aos tributos estaduais; II - formalizar o crédito
tributdrio, aplicar penalidades e arrecadar tributos; executar as atividades relativas a atribuicio da
GEPI - Gratifica¢do de Estimulo a Producdo Individual; impor Regime Especial de Controle e
Fiscalizacdo; promover a conscientizacdo sobre o significado social do tributo e exercer outras
atividades correlatas.

AF - A SRE/SEF possui sob sua geréncia 148 Administragdes Fazenddrias que tém como
funcdes: na sua drea de abrangéncia, orientar, executar e supervisionar as atividades
administativo-tributdrias de acordo com as orientagdes da SRF a que estiver subordinada,
competindo-lhe: executar, acompanhar e controlar as atividades relativas a manutencdo das
informagdes cadastrais e tramitacdo de Processo Tributdrio Administrativo; atender e orientar o
contribuinte quanto ao cumprimento de obrigagdes tributdrias, bem como proceder ao seu
enquadramento e as autorizagdes que se fizerem necessdrias a legalizac@o de seu funcionamento;
executar, acompanhar e controlar as atividades referentes a cobranga e administragdo do crédito
tributdrio; coordenar, executar e avaliar as atividades pertinentes a administracdo geral,
orcamentdria e financeira; promover a conscientiza¢do sobre o significado social do tributo e
exercer outras atividades correlatas.

PF - Existem atualmente no ambito da SRE/SEF 43 Postos de Fiscalizagdo, sendo 36
fixos e 7 mobveis, os quais tém por finalidade executar o controle do transito e
circulagéo de bens, mercadorias e servi¢cos de acordo com as orientagdes da Delegacia
Fiscal de sua subordinagédo e das diretrizes emanadas das unidades centralizadas da
Subsecretaria da Receita Estadual, competindo-lhe: exercer atividades de fiscalizagao
visando assegurar o controle do transito e da circulagdo de bens, mercadorias e
servicos; formalizar o crédito tributario, aplicar penalidades e arrecadar ftributos;
executar as atividades relativas a atribuicdo da GEPI - Gratificacdo de Estimulo a
Producéao Individual; promover a conscientizagdo sobre o significado social do tributo e

exercer outras atividades correlatas.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

