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Folha de aprovacéo



Administrar a estratégia €, em esséncia, administrar a mudanca. Essa simples
observacao acrescenta uma dimensao importante ao assunto da estratégia, que é
frequientemente negligenciada. A estratégia tem um lado "pesado” e um lado "suave." O
lado pesado envolve descrever a estratégia (com mapas e mensuracdes) e executa-la
(com processos e procedimentos). O lado suave, embora menos compreendido, ndo é
menos importante. Envolve lideranca, cultura e trabalho em equipe — todas condi¢des
prévias para a mudanca organizacional. Executar a estratégia é executar a mudanca em
todos os niveis duma organizacdo. Para termos sucesso, precisamos ter um melhor

entendimento do lado suave (David Norton).
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RESUMO

Considerando a complexidade de uma Administracdo Tributaria e por entender que
a utilizacao do Balanced scorecard (BSC) permitiria uma avaliacdo de suas praticas
gerenciais a partir de um modelo gerencial que adota uma concepcdo mais
abrangente de gestéo estratégica, principalmente por proporcionar maior visibilidade
do impacto dos recursos intangiveis nos resultados estratégicos, a presente
pesquisa teve por objetivo verificar se as praticas de gestdo adotadas na
Subsecretaria da Receita Estadual de Minas Gerais estdo em consonancia com o
BSC. Para tanto, apos o estudo tedrico do BSC e do sistema gerencial na
administragdo publica e na administragdo tributaria, buscou-se conhecer o sistema
de gestdo adotado na Subsecretaria da Receita Estadual (SRE), tanto em sua
concepgdo tedrica quanto empiricamente, mediante analise documental e
entrevistas. A andlise documental evidenciou que a SRE esta adotando um sistema
de gestdo fundamentado no alinhamento estratégico, que estrutura 0Ss processos
internos de planejamento, gestdo, execucdo e acompanhamento. Portanto, na
vertente tedrica, 0 modelo apresentou elementos que indicam sua consonancia com
0s pressupostos do sistema Balanced scorecard. A verificacdo da vertente empirica
da implantacdo do modelo de gestdo da SRE foi feita a partir dos resultados das
entrevistas. Constatou-se que 0S processos propostos no modelo vém sendo
implantados, principalmente os relativos aos acordos celebrados internamente, mas
nao estado terminados, faltando ainda definir claramente as relagcdes de causa e
efeito, alinhar a estratégia, desdobra-la e, principalmente, mobilizar e sustentar o
processo de mudanca imprescindivel para a execugéo da estratégia na organizagao.
Portanto, com os resultados obtidos na pesquisa concluiu-se que a Subsecretaria da
Receita Estadual desenvolveu um modelo de gestdo que contém elementos tedricos
gue apresentam semelhangca com os pressupostos basicos do BSC, mas, na pratica,
constata-se que o modelo ndo esti em consonancia com o BSC. Considerando que
a pesquisa foi de tipo exploratério e estudo de caso, foram identificadas algumas
limitacbes do estudo e como contribuicdo foram feitas algumas sugestdes para
novos estudos.

Palavras chave: Balanced scorecard, gestdo estratégica e administracdo publica
tributéria.



ABSTRACT

Considering the complexity of a Tax Administration and because the usage of
Balanced scorecard (BSC) could be understood as allowing for an evaluation of its
management practices from a reference model which uses a more encompassing
definition of strategic management, mainly because it would grant greater visibility of
intangible resources in the strategic resources, the author of this research aimed at
verifying if the management practices used by Subsecretaria da Receita Estadual de
Minas Gerais [Minas Gerais State Undersecretary of Revenues and Taxes],
regarding Imposto sobre Opera¢fes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e sobre
Prestacdo de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacgéo (ICMS) [Transport, Services, and Commerce Tax], were consonant
with BSC. In order to achieve that goal, from a theoretical study on BSC, from where
essential elements on which BSC strategic management conception were extracted,
and from a study on Public Administration and Tax Administration Management
systems, it was tried to explore the management system used by Subsecretaria da
Receita Estadual (SRE), both in its theoretical aspects and empirically, by documents
analysis and interviews. Document analysis showed that SRE is adopting a
management system based on strategically alignment, which arranges internal
planning, management, operation, and follow up processes. Thus, in the theoretical
point of view, the system presented elements that point to its consonance with BSC
concepts. The checking of the empirical aspect of the implementing of SRE
management model was done from interview results. It was discovered that the
processes proposed by the model were being implanted, mainly the ones regarding
the internal agreements, yet, they are not complete, with a clear definition of cause
and effect still missing, strategy is to be aligned and expanded, and above all, it is
necessary to mobilize and sustain the process of changing needed for the strategy
execution in the organization. Then, with the results obtained by the research we
could conclude that SRE developed a management model, which contains
theoretical elements that are similar with basic concepts of BSC, in practice it is not
consonant with BSC. Considering this research as one of the exploratory type and
case study, which present low generalization aspects, some limitations to this study
were identified, and some suggestions of new studies were made as contribution.

Key words: Balanced scorecard, strategic management, public tax administration
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizac&o do problema

O acirramento da concorréncia entre as empresas privadas, a globalizacdo dos
mercados, 0 uso intenso de tecnologia de informagéo possibilitando, inclusive, o
surgimento de novos produtos, o processo de privatizacdo e a estabilizacdo da
moeda deram origem a um novo perfil de empresas, que buscam adequar-se a nova

realidade econbmica.

7

Neste ambiente de turbuléncias € imprescindivel que as empresas possuam um
planejamento cuidadoso de suas ac¢fes, implementacdo adequada de seus planos e

avaliagcdo do desempenho realizado em relagéo aos planos tracados.

Como um dos subprodutos desse planejamento, algumas empresas,
independentemente do seu tamanho, usam o conhecimento adquirido para diminuir

os valores devidos de tributos. Essa reducao pode ser de forma licita ou ilicita.

Sabe-se que quanto maior for a empresa, mais dificil sera a tarefa da administracéo
tributaria, no sentido de reconhecer essas formas ilicitas praticadas com a intencéo
de omitir o pagamento de tributos. Para que a acdo fiscal tenha sucesso, é
necessario que, por tras dos auditores fiscais, exista uma organizacdo publica que
tenha, no minimo, as mesmas competéncias técnicas e gerenciais das empresas

auditadas.
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A gestdo de qualquer organizacao, publica ou privada, passou a ser um diferencial
estratégico-competitivo, na medida em que, seu modelo de gestao deve assegurar
as condicbes necessarias para potencializar a atuacdo dos gestores, tornando
possivel o maximo aproveitamento dos recursos utilizados pela organizacdo na

busca por melhores resultados institucionais.

A Administragdo Tributéria cuida do controle fiscal, que € o procedimento tendente a
evitar a evasdo de tributos ou promover o cumprimento voluntario das obrigacbes
tributarias, nos termos da legislacéo vigente. O obijetivo final € garantir ao Estado
que sua arrecadagdo seja compativel com a real capacidade contributiva de seus

contribuintes.

Dentre os tributos arrecadados pelo Estado de Minas Gerais, o imposto sobre
operacles relativas a circulacdo de mercadorias e prestacbes de servigcos de
transporte interestadual e intermunicipal e de comunicacdes (ICMS) € o mais
importante e mais complexo, ele representa quase 90% das receitas tributarias do

Estado.

A partir de 1967, ano da reforma constitucional que criou o Imposto sobre Circulagéao
de Mercadorias (ICM), hoje ICMS, a Administracdo Tributaria de Minas Gerais
sempre teve como desafio a modernizacdo, Unica maneira de conseguir controlar

eficientemente os contribuintes desse imposto no Estado.

O ICMS é influenciado pelas operacdes da empresa, pelo seu modo de gestédo, pela
sua complexidade e, principalmente, pelas mudangas que ocorrem nos ambientes

interno e externo a ela.
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Nesse periodo, da criagdo do ICMS até hoje, as empresas se modernizaram,
principalmente a partir do inicio da década de 1990, mas nado foram acompanhadas,
nessa modernizacao, pelo setor publico. A principal causa desse distanciamento foi

a falta de investimentos em tecnologia e pessoas.

A estrutura da Administracdo Tributaria era composta de um modelo vertical de
autoridade que se distribuia espacialmente, passando do nivel estadual para o
regional e, finalmente, para o nivel local. Nesse ambiente, cabia ao agente fiscal
apenas ter bons conhecimentos de legislacao tributaria e de contabilidade para ter o
controle fiscal dos contribuintes. O trabalho fiscal se restringia a verificacdo de
possiveis irregularidades que, quando detectadas, eram notificadas por meio de
autos de infragdo, para pagamento ou apresentacdo de defesa por parte dos
contribuintes. Esse procedimento ndo privilegiava o ingresso de receita aos cofres
publicos, e, sim, os processos de controle, ou seja, mesmo eficiente, o trabalho fiscal

poderia ndo ser eficaz.

A autonomia individual do fiscal, pelo menos no que se refere as suas agfes perante
o contribuinte, era garantida pela estrutura hierarquica vertical da organizagdo. A
administragdo cabia apenas arrecadar, normalizar e programar a¢gbes. Enquanto o
nivel de complexidade das empresas era baixo, a Administracdo Tributaria tinha

visibilidade sobre elas.

Tradicionalmente, os sistemas tributarios vinham sendo examinados unicamente a
partir de suas caracteristicas intrinsecas, representadas pelas figuras tributarias que
os integram, pelas bases tributaveis e por suas correspondéncias tedricas com 0s

principios de tributacao.
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Essa abordagem tradicional colocava em segundo plano o compromisso que todo
Estado deve ter, qual seja: tornar efetivo o préprio conjunto de normas impositivas,
sem olvidar que também elas representam principios fundamentais e norteadores de

todo o sistema tributario.

A globalizacao trouxe um cenario complexo, onde as empresas convivem com VAarios
sistemas tributarios em paises diferentes. As decisfes das empresas, muitas vezes
desconsideram esses sistemas, além disso, a evolugdo das comunicacbes, da
informatizacdo, da ampliacdo de mercados, da multiplicacdo dos produtos e das
novas formas de gerenciamento fez com que essas organizagfes ficassem muito
complexas. A administracao tributaria ndo sofreu grandes alteracdes neste periodo.
Portanto o fisco perde controle sobre os grandes contribuintes, permitindo, em certa

medida, que o nivel de sonegacdo aumente.

Nos dias de hoje, por mais conhecimento que o0 agente fiscal possua em
contabilidade, direito, informética, gestédo, ele ndo tera, sozinho, como controlar as
maiores empresas. A autonomia individual do agente fiscal ndo mais consegue
responder aos anseios de uma boa Administracdo Tributaria. Para que o olhar do
agente ganhe novo alcance, é necessario que ele disponha de novas ferramentas. A
Administracdo Tributéria deve-se moldar a uma nova realidade de modo a permitir
gue seus agentes possam ter acesso a mesma tecnologia e mesmo conhecimento
disponiveis para a iniciativa privada. Cabe-lhe modernizar no que se refere a
informacdo, a tecnologia, ao conhecimento e, principalmente, quanto ao modelo de

gestao que promova uma mudanca cultural em toda a organizagao.
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Nessa perspectiva é que, a partir de 2003, a Subsecretaria da Receita Estadual de
Minas Gerais (SRE) comeca a implementar um novo modelo de gestdo baseado em
resultados, com planejamento de mais longo prazo, diferentemente do modelo até
entdo utilizado, que era baseado em controle de processos e programacdes
emergenciais e de curto prazo. Essa mudanca, de programacao de curto prazo para

planejamento de longo prazo, exige um cuidado especial na implementacéo.

Ter um planejamento estratégico bem elaborado ndo basta para que a
Administracdo Tributaria de Minas Gerais possa atingir sua visdo, é necessario que
a estratégia seja implementada de forma correta, ou seja, deve-se praticar a gestao

estratégica.

Conforme Tavares (2005, p.40), a gestdo estratégica procura reunir o plano
estratégico e sua implementacdo em um Unico processo. Visa assegurar as
mudanc¢as organizacionais necessarias para essa implementacdo e a participacao
dos varios niveis organizacionais envolvidos em seu processo decisorio.
Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais e planejadas,
estratégicas, operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar a

capacidade interna da organizacado ao ambiente externo.

Véarias abordagens podem ser utilizadas para a gestdo estratégica, dentre elas
podemos citar a estrutura dos elementos do planejamento e da estratégia
representada pelos 7 S e dos 7 C , a Administracdo Baseada em Atividades, Analise
da Cadeia de Valor, Aliancas Estratégicas, Competéncias Essenciais, Equipes

Autodirigidas, Balanced scorecard, Gestédo do Conhecimento, Gestao da Qualidade
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Total e outras. A opc¢ao utilizada nesta pesquisa € o modelo de gestdo Balanced

scorecard pelos motivos elencados a seguir.

O Balanced scorecard (BSC) é o modelo de gestdo que auxilia a empresa a traduzir
a estratégia em objetivos operacionais, desdobrados em métricas, visando direcionar
o comportamento e o desempenho. Além de traduzir, este modelo alinha a
organizacdo a estratégia, transforma a estratégia em tarefa de todos, converte a

estratégia em processo continuo e mobiliza a mudanca por meio da lideranca

diretiva.

O Balanced scorecard foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton em 1992 e, desde entdo, vem sendo aplicado
com sucesso no mundo inteiro em centenas de organizacbes do setor privado,
publico e em organizacdes ndo — governamentais. Pesquisas recentes indicam que
cerca de 50% das empresas da lista Fortune 1000 estdo utilizando o Balanced
scorecard nos EUA, e na Europa, entre 40% a 45%. O BSC foi escolhido pela revista
Harvard Business Review como uma das praticas de gestdo mais revolucionarias
dos ultimos 75 anos. No ano 2001, o Primeiro Comité Tematico do Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ) elegeu o BSC como uma das ferramentas para a exceléncia

empresarial.

A Administracdo Tributaria de Minas Gerais precisa ter um modelo de gestdo que
ultrapasse a perspectiva financeira. A garantia, para a sociedade, de que o Estado
terd recursos financeiros suficientes para a implementacdo de suas agfes, passa
necessariamente pelo reconhecimento de que sua Administracdo Tributéria (AT)

possa manter, em longo prazo e de forma sustentavel, o crescimento da receita.
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Para isso é necessario um modelo de gestdo que implemente e acompanhe o
desenvolvimento das pessoas, dos processos e das inovagles, principalmente
tecnoldgicas. O BSC permite este acompanhamento através de outras perspectivas.
A utilizag&o dos recursos intangiveis (pessoas, tecnologias e inovagdes) cria valor e

produz crescimento sustentavel para a organizacao.

O Balanced scorecard focaliza os esfor¢os das pessoas na direcdo da obtenc&o dos
objetivos estratégicos, dando retorno a todo o momento e a todos, do desempenho

da instituicdo no tempo atual e no de longo prazo.

A modernizagdo e fortalecimento da Administracdo Tributaria séo perfeitamente
possiveis. E essencial, entretanto, que o fortalecimento do sistema de administragéo
e fiscalizagcdo de tributos seja encarado como um objetivo de longo prazo, pois
medidas de curto prazo de combate a evasdo raramente trazem melhoras
significativas. O engajamento do mais alto nivel de geréncia da organizacdo €
fundamental, pois sédo tantas as barreiras e resisténcias a superar que, sem esse
engajamento, ficard& comprometida qualquer estratégia de mudanca. Este é um
ponto que 0 modelo de gestdo baseado no Balanced scorecard contribui, na medida
em que ele pode estabelecer indicadores estratégicos, as relacées de causa e efeito
desses indicadores contribuindo para o realinhamento e correcdo de problemas em

todas as areas da organizacao.

A contribuicdo desta pesquisa, para a Administragdo Tributaria de Minas Gerais, é
verificar se o Balanced scorecard € uma ferramenta de gestdo que pode mensurar

adequadamente a execucdo de sua estratégia e que possa traduzir essa mesma
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estratégia em objetivos operacionais de modo a direcionar o comportamento e o

desempenho da institui¢cdo.

7

Portanto a pergunta que orienta esta dissertacdo €: As praticas de gestdo
estratégica desenvolvidas pela Administracdo Tributaria de Minas Gerais, em
relacdo ao ICMS, estdo em consonéncia com 0s pressupostos do Balanced

scorecard?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

— O objetivo geral do trabalho é conhecer as praticas de gestdo estratégica,
desenvolvidas pela administracdo tributaria de Minas Gerais e verificar se estas

praticas estdo em consonancia com os pressupostos do Balanced scorecard.

1.2.2 Objetivos especificos

— ldentificar, a partir do referencial teorico, os pressupostos para um modelo
alicercado no BSC.

— Descrever a Administracdo Tributaria de Minas Gerais e as praticas de gestédo
estratégica adotadas por ela, em relacdo ao ICMS.

— Identificar, no modelo da SRE, os temas estratégicos, 0s objetivos, o0s
indicadores de desempenho, as metas, as iniciativas e as relagdes de causa e
efeito, no nivel estratégico, voltados as quatro perspectivas previstas no
Balanced scorecard.

— Confrontar os pressupostos do BSC com as praticas de gestdo estratégica

desenvolvidas na Administracdo Tributaria de Minas Gerais.
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— Auvaliar se as préticas adotadas na SRE estdo em consonancia com o BSC.

1.3 Justificativas para o estudo

Por pertencer ao quadro de funcionarios efetivos da Secretaria de Estado de
Fazenda o autor desta pesquisa sempre buscou compreender como a administragao
tributaria de Minas Gerais interfere na receita arrecadada de ICMS, imposto que

representa quase 90% das receitas tributarias do Estado.

A administracdo tributaria envolve o processo de planejar, organizar, dirigir, gerir,
liderar e controlar os esforgos realizados pelos servidores da instituicdo fazendaria e

0 uso de todos os recursos organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos.

Sua atuacdo € condicionada por um cenario em que 0 setor publico sempre
apresenta expressivas solicitagdes de recursos. Também os cidaddos buscam uma
ligacdo cada vez mais forte entre seu nivel de participacdo no financiamento do

Estado e a qualidade dos servigos que Ihes s&o prestados em retorno.

Cabe a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG), a
responsabilidade pela administracdo do ICMS, ou seja, definir a politica tributaria e
gerir sua arrecadagao, cobranca e fiscalizagdo. Na estrutura organizacional da
SEF/MG, a unidade que cuida da administracdo do ICMS é a Subsecretaria da
Receita Estadual (SRE), por meio de suas varias unidades, sendo, em decorréncia,
também responséavel por prover o Estado de Minas Gerais e 0s municipios mineiros
de recursos oriundos da receita do ICMS. Para cumprir esse papel, a SRE conta

com funcionarios fiscais e técnicos em seus quadros.
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A arrecadacdo do ICMS abrange um conjunto de fatores, dos quais alguns estédo
ligados diretamente as funcdes da administracdo tributaria e outros se relacionam

aos fatores de politicas e conjuntura econdémica.

Nesta pesquisa importa destacar a importancia dos esforcos desenvolvidos pela
SRE, no exercicio das fungbes de fiscalizacdo e tributacdo, para o aumento da

receita arrecadada de ICMS em Minas Gerais.

Com o objetivo de acompanhar a gestdo estratégica, vincular o trabalho
desenvolvido na Subsecretaria da Receita Estadual aos resultados financeiros
alcancados e deixar evidentes os resultados ndo-financeiros da instituicdo, sera
necessario implementar uma ferramenta de gestdo que focalize outras perspectivas

além da perspectiva financeira.

Portanto, a escolha do objeto deste estudo orientou-se pela constatacdo da
necessidade de se na instituicdo um modelo que possa gerenciar ndo somente o
desempenho financeiro, mas outros fatores, tais como fatores ambientais,
transacbes organizagdo-ambiente, estruturas e processos internos, gestdo de

pessoas e principalmente maior pressao por accountability.

z

Outro aspecto a ser considerado € a falta de literatura a respeito do tema
pesquisado aplicado as administracdes publicas, em particular as administracées
tributarias, principalmente aquelas que possuem em suas competéncias impostos
sobre valor agregado como € o caso do ICMS. Por fim, a possibilidade real de uso
deste estudo na organizacdo pesquisada e em outras administracdes tributarias

congéneres.
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1.4 Estrutura do trabalho

O capitulo 1 apresenta uma introducdo geral da pesquisa, contextualizando o
problema, descrevendo os objetivos, as justificativas do estudo e a estrutura do

trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, abordando a estratégia e o Balanced

scorecard (BSC).

No capitulo 3 optou-se por apresentar, em separado, o referencial teorico
relacionado especificamente com a organizacdo estudada: no¢Bes do sistema

gerencial no servico publico e nogdes de administracao tributaria.

No capitulo 4 é apresentada a estrutura e o modelo de gestdo da organizacdo

pesquisada.

O capitulo 5 apresenta a abordagem metodolégica.

A apresentacao e discussao dos resultados estdo no capitulo 6.

O capitulo 7 traz as conclus@es do estudo e consideracgdes finais.

As referéncias bibliogréaficas e o anexo finalizam o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia

De acordo com Montgomery, C.; Porter, M. (org.), 1998, p. XIlI, o trabalho pioneiro no
gual se baseiam muitas das idéias modernas de estratégia teve lugar na Harvard
Business School no inicio dos anos 60, liderado por Kenneth R. Andrews e C.
Roland Christensen. O conceito central nesse trabalho inicial era a nogdo de
adequacao entre as capacidades Unicas de uma empresa e as exigéncias
competitivas de um setor que a distinguia das demais. O desafio enfrentado pela
geréncia consistia em escolher ou criar um contexto ambiental no qual as
competéncias e recursos caracteristicos da empresa poderiam produzir uma relativa
vantagem competitiva. Essa estratégia seria entdo atualizada mediante um esforco

consistente de coordenacgdo das metas, politicas e planos funcionais da empresa.

O trabalho de Andrews e Christensen, ao lado do de outros como Igor Ansoff, Alfred
D. Chandler e Peter Drucker, colocou a nocao de estratégia na linha de frente das
praticas gerenciais. Desde aquela época, tém ocorrido muitos avancos e

refinamentos, tanto na préatica quanto na teoria da estratégia.

Henderson (1998, p. 5-7) define que estratégia é a busca deliberada de um plano de
acado para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Para
qualgquer empresa, a busca é um processo interativo que comeca com O

reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento.
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Porter (1996, p. 2) descreve como fundamento da estratégia as atividades em que a
organizacdo opta por ser excelente: Em ultima instancia, todas as diferencas entre
as empresas em termos de custo ou preco decorrem de centenas de atividades
necessdarias a criacdo, producdo, venda e entrega de produtos ou servigos. A
diferenciagcdo emana tanto da escolha das atividades como da maneira de executa-

las.

Porter (1996, p. 5) define que a estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica e
valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Se apenas houvesse um
posicionamento ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. A esséncia do
posicionamento estratégico € o de escolher atividades diferentes das dos rivais. A
estratégia requer continuidade de dire¢do. A empresa deve definir uma proposi¢ao
de valor a ser sustentada no longo prazo, mesmo que isso signifique a rentncia a

certas oportunidades.

Kaplan e Norton (1997, p.38) conceituam estratégia como a escolha dos segmentos
de mercado e clientes que as unidades de negdcios pretendem servir, identificando
0S processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para
concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e
selecionando as capacidades individuais para atingir os objetivos internos, dos

clientes e financeiros.

O Balanced scorecard desenvolve uma visdo de estratégia que, embora
independente, apresenta notaveis semelhancas com o referencial de Porter. O
processo de desenvolvimento do BSC se baseia na premissa de estratégia como

hipétese. Estratégia denota o0 movimento da organizagdo da posi¢éo atual para uma
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posicdo futura desejada, mas incerta. Como a organizacdo nunca esteve nessa

posicao futura, a trajetdria almejada envolve uma série de hipéteses interligadas.

A menos que uma empresa possua uma vantagem unica sobre suas rivais, ndo tera
motivos para existir. Infelizmente, muitas empresas competem em areas importantes
operando em desvantagem — frequentemente a um custo elevado — até que,
inevitavelmente, perdem espagco no mercado. A estratégia envolve tudo e requer
comprometimento e dedicacdo por parte de toda a organizacdo. A competicdo
natural € oportunista, é conservadora na maneira de mudar o comportamento de
uma espécie, sendo, portanto, evolutiva. O compromisso estratégico, ao contrario, €
deliberado, cuidadosamente estudado e rigorosamente ponderado. As
consequéncias, entretanto, podem ser mudancas radicais em um espacgo de tempo
relativamente curto. De modo geral, na pratica das organizacdes observa-se que a
estratégia €, quase sempre, incremental, podendo em alguns casos ser

revolucionaria.

Mintzberg (1998, p. 427-432) diz que estratégias tornam-se organizacionais quando
adquirem uma abrangéncia coletiva, ou seja, quando proliferam de forma a guiar o
comportamento da organizacdo em geral. Algumas das estratégias mais eficazes

combinam deliberagédo e controle com flexibilidade e aprendizagem organizacional.

A visdo convencional do gerenciamento estratégico de que a mudanca deva ser
continua dentro da organizacdo e, em contrapartida, a definicdo, também
convencional, de que uma estratégia impde estabilidade sobre a organizacédo e que

a falta de estabilidade significa falta de estratégia (nenhum curso para o futuro,
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nenhum padrao do passado) cria uma resisténcia a qualquer mudanca estratégica

dentro dessas organizagoes.

O que a visdo convencional ndo consegue abordar € como e quando promover uma
mudanca. Um dilema fundamental na formulacdo de uma estratégia é a necessidade
de se reconciliar as forgas da estabilidade e de mudanca — concentrar esforgos e
obter eficiéncias operacionais por um lado e, ainda assim, por outro lado, adaptar-se

e manter a ligagdo com um ambiente externo em mutagao.

Para Mintzberg (1998, p. 433-436), gerentes de estratégias precisam saber que
gerenciar uma estratégia € gerenciar a estabilidade, e ndo a mudanca. Inicialmente
deve-se verificar quando fazer a mudanca. O planejamento estratégico deve ser
reconhecido pelo que é: um meio, ndo de criar estratégia, mas de programar uma
estratégia ja criada — de determinar formalmente suas implicacées. Sua natureza é
essencialmente analitica enquanto a criagdo de uma estratégia é essencialmente um

processo de sintese.

O verdadeiro desafio na escultura de uma estratégia consiste em se detectar as
descontinuidades sutis que podem corroer um negécio no futuro. E, para isso, ndo
h& nenhuma técnica, nenhum programa, apenas uma mente atenta em contato com
a situagcdo. Conhecer o negocio, ndo através de relatorios analiticos ou fatos e
nameros abstratos, mas sim de conhecimento pessoal, entendimento intimo. Os
estrategistas tém que treinar para poder ver e perceber coisas que outras pessoas

nao conseguem.
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2.2 Balanced scorecard (BSC)

O choque entre imaginar a organizacdo competindo em um longo prazo, construindo
capacidades competitivas de longo alcance, e o0s modelos tradicionais de
contabilidade financeira e de custos fez com que Robert S. Kaplan e David P. Norton
imaginassem um modelo em que se preservam as medidas financeiras e, ao mesmo
tempo, criam-se possibilidades a organizacdo de captar as atividades criticas de

geracao de valor. Essas atividades, criadas por funcionarios e executivos capazes e

motivados da empresa, podem ser geridas pelo Balanced scorecard.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 9), os objetivos e as medidas utilizados no
Balanced scorecard ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e néo-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico
(top down) norteado pela misséo e estratégia da organizacdo. De acordo com esses
autores muitas empresas nao conseguem o0s resultados esperados porque 0
verdadeiro problema ndo é a ma formulacdo da estratégia, mas sim falhas de

implementacao.

Portanto, o Balanced scorecard € um modelo de gestdo que, focando a estratégia,
procura estabelecer quais os indicadores de desempenho mais importantes, como
esses indicadores, tanto qualitativos ou quantitativos, se relacionam entre si e quais

geram valor a longo prazo.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 24-25, 39) o BSC é um mecanismo para
implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacéo, traduzindo a misséo e visao

das empresas num conjunto de objetivos, medidas e metas especificas que servem
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de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Entretanto, o
desenvolvimento dos objetivos, metas e indicadores do BSC passou a ser referéncia

para um processo de avaliacdo e melhoria da estratégia formulada.

Kaplan e Norton (2004b, p. 5-9) definem o novo modelo de gestdo como aquele que
descreve a estratégia mediante a conexdo de ativos tangiveis e intangiveis em
atividades criadoras de valor. Os objetivos devem interligar-se em relagbes de causa

efeito, descritos em um diagrama chamado de mapa estratégico.

Portanto, o mapa estratégico descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam
melhorias de desempenho nos processos internos da organizagdo que exercem 0
méaximo de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes, acionistas e

comunidades.

Conforme Kallas (2003, p. 2), “algumas tentativas foram feitas para se traduzir a
expressao “Balanced scorecard ” do idioma inglés para o portugués”. Outros autores,
também citados por Kallas (2003, p. 2), como Campos Jr. (1998) que utiliza o termo
“cenario balanceado”; Olve et al., (2001) utilizam o termo “condutores de
performance” e Julio e Neto (2002) referem-se ao BSC como “cartdo de pontos
equilibrado”. Como a expressdo no idioma inglés contém diversos significados e
gualquer tentativa de traducdo pode trazer imperfeicbes de interpretacdo, optou-se
pelo uso do termo em inglés ou sua sigla (BSC), até mesmo pelo fato destes termos

serem usados com frequiéncia no Brasil.
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2.2.1 Um breve histéorico do Balanced scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p.12-13), até fins da década de 1970 a
economia era dominada pelos ativos tangiveis que representavam 62% do valor de
mercado das organizacdes industriais. Dez anos mais tarde, o indice caiu para 38%.
E estudos recentes estimaram que, em fins do século XX, o valor contabil dos ativos
tangiveis correspondia a apenas 10 a 15% do valor de mercado das empresas. Sem
davida, as oportunidades para a criacdo de valor estdo migrando da gestao de ativos
tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os
ativos intangiveis da organizagdo como: relacionamentos com os clientes, produtos
e servicos inovadores, tecnologia da informagcdo e bancos de dados, além de

capacidades, habilidades e motivagdo dos empregados.

O Balanced scorecard, proposto pela primeira vez na edi¢cdo de janeiro-fevereiro de
1992 da Harvard Business Review oferece um referencial abrangente para traduzir
0s objetivos estratégicos da empresa num conjunto coerente de indicadores de
desempenho. Naquele momento, de criacdo, o BSC tratava de mensuracdo e nao
de estratégia. A abordagem preservou as mensuracdes do desempenho financeiro,
os indicadores retardatarios, mas as complementou com a mensuracdo de outros

vetores do desempenho financeiro futuro.

Se os indicadores financeiros estavam induzindo as empresas a opc¢des errbneas,
entdo as mensuracdes que as conduziriam por trajetorias mais adequadas seriam
aguelas ligadas a estratégia, ou seja, todos os objetivos e indicadores do BSC —
financeiros e ndo financeiros — devem emanar da visdo e da estratégia da

organizacao.
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O conceito do Balanced scorecard esta sempre em evolucdo, desde sua origem em
1992, incorporando o aprendizado continuo desenvolvido pelo conhecimento

adquirido nas implementacdes em empresas de varias partes do mundo.

A fase um do BSC foi caracterizada pela pesquisa medindo a performance nas
organizagdes do futuro, iniciada em 1990, e liderada por Kaplan e Norton. O objetivo
principal era desenvolver uma ferramenta de mensuragéo que vinculava as medidas

de performance a estratégia da organizagéo.

Na fase dois do BSC, o desenvolvimento do Balanced scorecard, em varias
empresas, trouxe inovagdes importantes como a incorporagdo de novos processos,
tais como a traducdo da visdo, a comunicacdo da estratégia a organizacdo, a
conexao entre objetivos de longo prazo com os de curto prazo, planejamento das
acOes e o feedback e aprendizado. Esta segunda fase aparece no artigo “utilizando

o Balanced scorecard como sistema gerencial estratégico”.*

A fase trés do BSC vem do continuo aperfeicoamento do método pelas empresas
gue o implementaram com sucesso. Traduzir a estratégia em termos operacionais,
alinhar a organizacdo a estratégia, transformar a estratégia em processo continuo e
mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva sdo avanc¢os que transformam
o0 BSC em um sistema de gestdo estratégica direcionando a organizacdo para a

estratégia.

A fase quatro mostra a importancia do mapa estratégico que se revela téao

importante quanto o proprio Balanced scorecard inicial. Conforme Kaplan e Norton
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(2004b, p. X — XI, 7-8), os objetivos deveriam interligar-se em relacbes de causa e
efeito. A medida que distribuiam os objetivos entre as quatro perspectivas, 0s

executivos instintivamente comec¢aram a uni-los com setas.

Agora conseguiam definir como o objetivo de melhorar as capacidades e habilidades
dos empregados em determinadas posi¢cdes, em conjunto com nova tecnologia,
possibilitaria a melhoria de algum processo interno critico. O processo aprimorado
aumentaria o valor fornecido a determinados clientes, resultando satisfacdo e
retencéo dos clientes. A melhoria dos indicadores referentes aos clientes levaria ao
aumento de receita e, em Ultima instancia, a crescimento significativo no valor para

0s acionistas. Esse diagrama foi chamado de mapa estratégico.

2.2.2 Os principios das organizacdes focalizadas na estratégia

Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 18-27), as empresas que utilizaram o Balanced
scorecard e obtiveram sucesso sempre mencionaram duas palavras: o alinhamento
e foco. A estratégia bem elaborada e bem compreendida é capaz de produzir
avangos extraordinarios néo-lineares no desempenho, por meio da convergéncia e
da consisténcia dos recursos limitados da organizagédo. Os autores observaram a
atuacao de cinco principios comuns, que chamaram de principios da organizacéo

focalizada na estratégia.

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais

! publicado pela Harvard Business Review de janeiro-fevereiro de 1996, Kaplan e Norton (20044, p. 67-98).
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O BSC fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de maneira
coerente. Nao se consegue implementar uma estratégia se ndo se conseguir

descrevé-la.

O processo de criagdo de valor em uma empresa parte da combinagéo dos recursos
e das capacidades internas para implementacdo da estratégia. A arquitetura logica e
abrangente para a descricdo da estratégia é o “mapa estratégico” que se constitui na

principal ferramenta do modelo gerencial baseado no BSC.

O mapa identifica e explicita as relagdes entre 0os objetivos estratégicos (relacbes de
causa e efeito), mostrando como o0s ativos intangiveis se transformam em
resultados. Também seleciona o painel de indicadores das atividades que mostram o

processo de criagdo de valor na organizagao.

Principio 2: Alinhar a organizacdo a estratégia

As organizacdes sdo compostas de varios departamentos, cada um com sua
estratégia diferente. Cada fungéo tem sua especificidade, com seu proprio corpo de
conhecimentos, linguagem e cultura. Para que o desempenho organizacional seja

superior a soma das partes, as estratégias individuais devem ser conectadas e

integradas.

“A corporacao define as conexdes esperadas para a criacdo de sinergia e assegura
a efetiva ocorréncia dessas conexdes — tarefa mais facil de dizer do que de fazer”

(KAPLAN e NORTON, 2000, p. 22).
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Estas estruturas funcionais formam grandes obstaculos a implementacdo da
estratégia, pois a maioria das organizacdes enfrenta dificuldades de comunicacao.
Conseguir temas estratégicos comuns possibilita a difusdo de uma mensagem Unica

em todas as unidades da organizacao.

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos

Para conseguir ser uma organizacao focada na estratégia é necessario que todos os
funcionarios compreendam suas tarefas, de modo a contribuir para o éxito da
estratégia. Isso ndo é feito através do direcionamento, mas sim da comunicacao.
Comunicacéo que deve vir do topo da organizacédo para a base (comunicagao top-
down), da sala da presidéncia para as equipes operacionais. Diversos tipos de
comunicacado devem ser implementados, para garantir o perfeito entendimento da

estratégia por parte de todas as pessoas da organizacao.

Todos os gerentes, em todos os niveis, devem ser educadores dos conceitos de
negécios e da estratégia da empresa. Cultivar entre os funcionarios a cultura dos
scorecards, incentivando-os a definir seus scorecards individuais baseados nos
organizacionais e, se possivel, vincular um sistema de remuneracao e recompensas

ao BSC.

Um sistema de recompensa deve ser voltado para as equipes e ndo para individuos.
Os scorecards das unidades de negécios e das divisbes devem ser utilizados como
base para a distribuicdo das recompensas, abordagem que mostra a importancia do
trabalho em equipe na execucéo da estratégia. O interesse pela estratégia reforca a

demanda por conhecimentos e informacdes sobre os indicadores.
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Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo

Significa integrar o processo gerencial ao gerenciamento estratégico. Trata-se de
fazer em um Unico processo continuo os orcamentos financeiros, avaliacdes
mensais e o0 gerenciamento estratégico. As empresas descobriram que
necessitavam de dois orcamentos: um estratégico, que cuida das iniciativas de longo
prazo e um orcamento tatico para as demandas do dia a dia. Esse procedimento

protege as iniciativas estratégicas das pressdes por resultados imediatos.

O processo de desenvolvimento do scorecard ajuda a explicitar as relacdes causa e
efeito nas hipéteses estratégicas, cria uma cultura organizacional que estimula o
aprendizado em todos os niveis da empresa. Através de sistemas de informacdes a
organizacdo pode criar relatorios para avaliacdo de performance. Algumas empresas
criaram reunides para apurar o surgimento de novas oportunidades estratégicas
ainda ndo incluidas no scorecard. As idéias e o aprendizado passam a ser um

processo continuo dentro da organizacao.

Integrar o planejamento de recursos humanos e de informética com a estratégia,
compartilhar as melhores praticas e, por fim, criar uma unidade de gestdo da

estratégia.

Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

A criacdo do Balanced scorecard tem, obrigatoriamente, o patrocinio da alta
geréncia. Seu envolvimento pessoal é fundamental para o envolvimento dos outros
gerentes. A clareza na necessidade de mudanca faz com que os funcionarios

adquiram o senso de propriedade do Balanced scorecard.
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Um Balanced scorecard bem sucedido mostra que o projeto ndo visa unicamente a
mensuragdo, mas sim, a mudanca. A criacdo de equipes estratégicas, com a
realizacdo de reunides coletivas com todo o pessoal e a promoc¢ao da comunicacao

aberta em toda a organizag&o orienta a transicao.

Os executivos estabelecem o sistema de governanca corporativa, que define,
demonstra e reforga 0s novos valores culturais da organizagao e exige o rompimento

com tradicionais estruturas de poder.

Conforme Kaplan e Norton (2000, p.28), a paisagem competitiva se encontra em
constante mudancga; logo, as estratégias devem evoluir continuamente para refletir
as transformacdes nas oportunidades e ameacas. A estratégia € um processo
continuo. A arte da lideranca é o equilibrio delicado das tensfes entre estabilidade e

mudanca.

2.2.3 Mapeando a estratégia com o Balanced scorecard

De acordo com a lbégica estabelecida pelo método, um BSC deve possuir 0s

seguintes componentes:

— Mapas estratégicos;
— Perspectivas;
— Indicadores;

— Iniciativas estratégicas.
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2.2.3.1 Mapas estratégicos

A estratégia mostra como a organizacdo pretende criar valor sustentavel para os
acionistas, no caso do servi¢o publico, em Ultima instancia, é a populagédo que vive
naquela comunidade. A criagdo de valor por meio dos ativos intangiveis € bastante

diferente da criacdo de valor mediante a gestdo dos ativos tangiveis.

Os ativos intangiveis, como informacdo, conhecimento e tecnologia, raramente
exercem efeitos, de forma direta, nos resultados financeiros. O impacto desejado
nos resultados financeiros s6 serd possivel a partir de cadeias de relagbes causa e
efeito, por exemplo, o treinamento em contabilidade para os auditores fiscais sera
efetivo na medida em que, apds o treinamento, sejam direcionados para auditorias
fiscais em contribuintes que apresentem indicios de sonegacéo. Se forem treinados
e ndo aproveitados em ac¢bes que o conhecimento de contabilidade seja indutor de
resultado, esta aprendizagem n&o agregara valor. Portanto o valor de um ativo
intangivel depende do seu alinhamento com a estratégia (KAPLAN e NORTON,

2000, p.77-80).

Custo de investimento em pessoas € potencial, porque em conjunto com esse
investimento a organizacdo necessita investir em processos, projetos e servicos de
maneira a transformar o valor potencial das competéncias dos funcionarios em

proposicao de valor para os clientes da organizagao.

Ativos intangiveis ndo criam valores sozinhos. Serdo necessérios tipos de
combinagBes com outros ativos, tanto tangiveis como intangiveis. Funcionarios

capacitados serdao melhor aproveitados quando tiverem acesso a dados detalhados
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e no momento certo, quando tiverem acesso a processos automatizados de Ultima
geracdo, ou seja, cria-se valor maximo quando todos os ativos intangiveis da
organizacdo estdo alinhados uns com 0s outros, com o0s ativos tangiveis e com a

estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 77-80).

O mapa estratégico da organizagdo mostra como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor para os clientes através das perspectivas de

aprendizagem e dos processos internos.

O mapa estratégico de uma organizacdo soO sera eficaz se ficar claro as relacbes de
causa e efeito entre os objetivos que devem ser distribuidos entre as diversas
perspectivas que Kaplan e Norton sugerem: financeira, clientes, processos internos

e aprendizagem e crescimento.

Kaplan e Norton (2004b, p. 13-14) verificaram que as empresas executam centenas
de processos ao mesmo tempo, cada um criando valor. O valor do mapa estratégico
estd em identificar dentre todos esses processos aqueles que sao criticos para a
organizacdo, pois esses sao fundamentais para a diferenciacdo da estratégia e

devem receber especial atencao e foco.

Os processos estratégicos devem ser oriundos das quatro perspectivas, pois dessa

maneira equilibra-se o processo de criacdo de valor entre o curto e o longo prazo.

Os processos estratégicos que se relacionam dentro das diferentes perspectivas
podem ser agrupados em temas estratégicos. Os temas estratégicos sao

direcionadores da acdo e permitem & organizacdo estabelecer uma estrutura de
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responsabilidade sobre essa acdo. Os temas estratégicos perpassam as

perspectivas e sao os pilares sobre 0s quais se executa a estratégia.

Para elaborar um mapa estratégico claro com as perspectivas, objetivos e temas
estratégicos bem definidos e ligados entre si, sdo necessarios conhecimentos
profundos do negdcio, dominio dos conceitos do BSC, estratégia, processos e

gerenciamento de desempenho.

O projeto de BSC implementado significa dar vida ao mapa estratégico. Para isso é
preciso relacionar os objetivos com a acdo através dos processos mapeados e
executados e projetos de melhoria voltados para a adequacdo competitiva da
organizacdo. Outra atividade fundamental para dar vida ao mapa estratégico é a
criacdo de indicadores que mensure aquilo que importa ser mensurado. Um bom
indicador deve poder responder sozinho as perguntas sobre o desempenho. N&o
deve necessitar de consultas a outros indicadores. O processo de coleta de dados
para alimentar os indicadores deve ser automatizado. Por fim devem ser
disponibilizadas, a tempo e por canais adequados, as informag¢des de desempenho

para os tomadores de decisao.

2.2.3.2 Perspectivas

Perspectivas em outras palavras sao vetores, dimensdes, camadas, segmentos, etc.
Kaplan e Norton (1997, p. 26-29) definiram quatro perspectivas para o modelo do
BSC: Perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva interna (processos

internos) e perspectiva do aprendizado e crescimento.
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Perspectiva Financeira: A estratégia equilibra forcas contraditérias — longo

prazo versus curto prazo

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da empresa,
inclusive sua implementagdo e execucdo esta contribuindo para o crescimento da

receita e aumento da produtividade.

Kaplan e Norton (1997, p.50) sugerem que, ao iniciar o desenvolvimento da
perspectiva financeira para o BSC os executivos das unidades de negocios devem

identificar as medidas financeiras adequadas a sua estratégia.

Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e

medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Conforme Kaplan e Norton (2004b, p.38-40), as empresas promovem 0 crescimento
lucrativo da receita aprofundando seus relacionamentos com o0s clientes existentes,
também podem lancar novos produtos. Outra maneira € vender para segmentos

totalmente novos e em novos mercados.

O aumento da produtividade ocorre na reducdo de custos e despesas e na
utiizagcdo, com mais eficiéncia, dos seus ativos fisicos e financeiros,
consequentemente reduzindo as necessidades de capitais circulantes e fixos para

suportar seu nivel de atividade.

Na perspectiva financeira, a conexdo com a estratégia ocorre quando as

organizacdes equilibram as forcas em geral contraditérias do crescimento e da
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produtividade. As acbes para acelerar o crescimento da receita sdo mais lentas do
gue as acoes voltadas para o aumento da produtividade. O objetivo financeiro maior
€ sustentar o crescimento do valor para 0s acionistas. Assim, 0 componente
financeiro da estratégia abrange as dimensfes tanto de longo prazo (crescimento)
quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultdneo dessas duas forcas

estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico.

Perspectiva do cliente: A estratégia é baseada na proposicdo de valor

diferenciada

A partir da estratégia de crescimento da receita deve ser construida na perspectiva
do cliente uma proposta de valor especifica, que descreva como a organizacao

criara valor diferenciado e sustentavel para clientes-alvo.

Geralmente séo incluidos varios indicadores para o acompanhamento de resultados

na perspectiva clientes, dentre eles tém:

— Satisfacdo dos clientes
— Retencao dos clientes
— Conquista de clientes

— Participacéo de mercado

Entre os proprios indicadores da perspectiva do cliente, podem ser vistos relacdes
de causa e efeito. Para que os indicadores tragam valor a estratégia é preciso que
se identifiquem segmentos de clientes especificos para promover o crescimento e a

rentabilidade.
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De acordo com Kaplan e Norton (2004b, p.43-45), depois de definir seus clientes-
alvo, a empresa esta em condicdes de identificar os objetivos e os indicadores de
sua proposicdo de valor. A proposicdo de valor deve transmitir o que a empresa

espera fazer por seus clientes, de maneira melhor ou diferente que os concorrentes.

Os objetivos e indicadores de determinada proposicao de valor definem a estratégia
da organizacdo. A estratégia € traduzida em indicadores tangiveis, que todos os
empregados possam compreender e com 0s quais sejam capazes de trabalhar para

a melhoria da organizagéo.

Perspectiva interna: Cria-se valor por meio dos processos de negoécios

internos

Os processos internos devem estar ligados a estratégia da empresa. Os objetivos e
medidas para essa perspectiva devem estar voltados para o atendimento as
expectativas dos clientes e acionistas. Essa andlise de cima para baixo, costuma
revelar processos de negoécios inteiramente novos nos quais a empresa devera

buscar a exceléncia.

Uma cadeia de valor genérica serve de modelo as empresas para construirem os
processos internos. Esse modelo inclui quatro processos principais: inovagao;

gestao operacional; gestéo de clientes e; regulatério e social.

Para a organizacao pesquisada € fundamental que os processos internos estejam
bem definidos, mensurados e integrados na medida em que o resultado financeiro e
o atendimento ao cliente dependem do desenvolvimento de processos ageis e

adequados as necessidades da organizacao.
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Dentro da perspectiva de processos internos, seus objetivos estratégicos devem
levar em conta os temas estratégicos da organizacdo, os objetivos estratégicos ja
definidos na perspectiva financeira e do cliente a fim de estabelecer as relacdes de

causa e efeito entre eles.

A perspectiva da aprendizagem e do crescimento

A perspectiva da aprendizagem e do crescimento descreve 0s ativos intangiveis da
organizacdo e seu papel na estratégia. Todas as organizagfes desenvolvem a
gestdo de pessoas, tecnologia e cultura organizacional, mas a maioria ndo alinha
esses ativos com a estratégia. Esta perspectiva é de muita importancia para a
organizacdo pesquisada, uma vez que ela depende fundamentalmente do seu
capital humano para atingir seus resultados institucionais. Por isso o0

aprofundamento maior nessa perspectiva.

Conforme Kaplan e Norton (2004b, p. 203-207), a definicdo estrita de intangivel € o
gue ndo pode ser percebido ou definido, portanto como gerenciar aquilo que néo

pode ser definido?

7

Na concepgdo do Balanced scorecard, ativo intangivel é definido como o
conhecimento que a organizacdo possui para criar vantagem diferenciada e abrange
patentes, direitos autorais, conhecimentos da forga de trabalho, lideranca, sistemas
de informacé&o e processos de trabalho. Portanto, os trés componentes dos ativos

intangiveis, essenciais para a implementacao da estratégia, sao:
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— Capital humano: a disponibilidade de habilidades talento e know-how necessario
para sustentar a estratégia.

— Capital da informacgéo: a disponibilidade de sistemas, redes e infra-estrutura de
informacgdo de que se precisa para apoiar a estratégia.

— Capital organizacional: a capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o

processo de mudanca imprescindivel para executar a estratégia.

A abordagem dos trés componentes desta perspectiva visa viabilizar os resultados
nos vetores das trés primeiras perspectivas do BSC, financeira, clientes e processos

internos.

Assim, os objetivos da perspectiva da aprendizagem e crescimento apresentam uma
grande amplitude, devendo ser definidos em funcdo das -caracteristicas da
organizacao e das regularidades dos negdécios de que a empresa participa. Além da
consideragdo dos temas estratégicos da organizagéo, devera tomar como referéncia
0s objetivos estratégicos ja definidos na perspectiva financeira, na perspectiva do
cliente e na perspectiva dos processos internos, para estabelecer as relacdes de

causa e efeito entre elas.

Os ativos intangiveis ndo criam valor isoladamente. E necesséario que exista um
plano, vinculado a estratégia, a fim de aprimorar todos os ativos intangiveis da
organizacdo. Conforme Kaplan e Norton (2004b, p. 205-223), quando uma
organizacdo agrupa suas atividades em torno de fung¢des, como Recursos Humanos
(RH) e Tecnologia da informacao (TI), as pessoas recorrem aos modelos funcionais
dentro de suas especialidades, sem se integrarem com outras areas. Desenvolvem-

se solugbes isoladas e os resultados geralmente sdo decepcionantes. Os
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treinamentos de recursos humanos tém pouco valor se ndo forem complementados
por modernas ferramentas tecnoldgicas e, também, investimentos em tecnologia ndo
tém valor, a ndo ser que sejam complementados por programas de treinamento
desenvolvidos pela area de RH. Seis objetivos afloram nos mapas estratégicos e nos

BSC:

1. Competéncias estratégicas: A disponibilidade de habilidades, talento e
conhecimento para executar a estratégia.

2. Informacgbes estratégicas: Disponibilidade de sistemas de informacgdo, de infra-
estrutura e de aplicativos de gestdo do conhecimento necessarios para suportar a
estratégia.

3. Cultura: Conscientizagdo e internalizagdo da missao, da visdo e dos valores
comuns, necessarios para executar a estratégia.

4. Lideranca: Disponibilidades de lideres qualificados, em todos o0s niveis
hierarquicos, para impulsionar as organizacfes na execucao da estratégia.

5. Alinhamento: Alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em todos os
niveis hierarquicos.

6. Trabalho em equipe: Compartilhamento dos conhecimentos e recursos das

pessoas com potencial estratégico.

Os ativos intangiveis devem estar alinhados com 0s processos internos criticos que
criam valor. S&o trés técnicas de alinhamento para construir uma ponte entre 0 mapa

estratégico e o0s ativos intangiveis.

A primeira técnica se refere as funcdes estratégicas: Para cada processo

estratégico, uma ou duas fungbes estratégicas exercerdo maior impacto sobre a
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estratégia. Ao identificar essas fungdes, definir suas competéncias e promover seu

desenvolvimento acelera-se a realizacdo dos resultados estratégicos.

A segunda técnica se refere ao portfélio estratégico de Tl: Sistemas e infra-estrutura
de TI suportam a implementacdo de cada processo estratégico. Esses sistemas

devem receber prioridade na alocacgéo de recursos financeiros.

A terceira técnica se refere a agenda de mudanca organizacional: A estratégia exige
mudancas nos valores culturais, orientadas tanto para dentro (por exemplo, trabalho

em equipe), quanto para fora (por exemplo, foco nos clientes).

Prontiddo do capital humano

Sem a orientagcdo de um mapa estratégico, a maioria dos programas de
desenvolvimento de RH tenta atender as necessidades de todos os empregados e,
portanto, investe pouco nos cargos que realmente fazem diferenga. Ao concentrar 0s
investimentos no capital humano e desenvolver programas para uma quantidade
relativamente pequena de empregados que exercem funcdes estratégicas, as
organizagdes atingem desempenho superior com mais rapidez e menos despesas
do que diluindo os gastos com RH. Em compensacdo, se por algum motivo a

empresa perde estes talentos a recomposi¢ado sera mais dificil.

Duas abordagens sao utilizadas para o alinhamento estratégico:

— Modelo de fungdes estratégicas: A organiza¢do concentra seus programas de RH

nos poucos cargos-chave que sao fundamentais para a estratégia. Essa
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abordagem implica que em torno de 90% de sua forca de trabalho pode néo ter
atendida em suas legitimas necessidades de desenvolvimento.

— Modelo dos valores estratégicos: Parte do pressuposto de que a estratégia é
tarefa de todos — que a estratégia envolve um conjunto de valores e prioridades a

serem incorporados nos objetivos e acdes de todos os empregados.

Os programas para desenvolver as competéncias dos individuos em funcgdes
estratégicas devem ser segregados e financiados separadamente, da mesma
maneira como 0s investimentos de capital sao financiados e gerenciados a parte das
despesas operacionais anuais. O progresso da empresa em fechar as lacunas de
competéncias nas funcdes estratégicas € a base dos relatérios sobre a prontidéo do
capital humano. Por outro lado, o modelo de valores estratégicos fornece a base
para um novo programa de gestdo de desempenho, em que se definem objetivos

para toda a forca de trabalho.

Prontiddo do capital da informacgéo

Em conjunto, a infra-estrutura de tecnologia e as aplicacdes de capital da informacgéo
compdem o portfolio de capital da informacdo. Os executivos precisam aprender a

planejar, definir prioridades e gerenciar o portfolio para sustentar sua estratégia.

As aplicacdes de capital da informacéo sao eficazes apenas quando sustentadas
pelos pilares de uma infra-estrutura de tecnologia quase sempre compartilhada por

muitas aplicagdes.

Os investimentos em infra-estrutura de tecnologia consomem quase 60% das

despesas com Tl e raramente é possivel associar esses gastos diretamente com
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beneficios tangiveis. Compete aos executivos avaliar como 0s investimentos em
infra-estrutura capacitam o portfélio de aplicacdes de Tl e também como diferentes

infra-estruturas imp&em limites ou criam opcdes para as aplicacdes de TI.

Os executivos devem garantir que seu portfélio de aplicacbes de capital da
informacdo alinha-se com 0s processos internos estratégicos nos mapas
estratégicos da organizacao. Varias organiza¢des garantiram o sucesso por meio de
uma série de workshop depois do desenvolvimento dos primeiros mapas

estratégicos.

Os gastos discricionarios sustentam as novas aplicagdes e projetos em capital da
informac@o necessarios para a execugcdo da estratégia. Se as empresas gastarem
pouco em informagdo podem pOr em risco a organizagcdo. Em contrapartida, as
organizagbes podem gastar demais em aplicacbes e projetos de capital da
informacdo. Para captar todos os beneficios potenciais, cada investimento em
software deve ser acompanhado por mudancas organizacionais significativas e pelo

desenvolvimento de novas competéncias em capital humano.

Capital organizacional

De acordo com Kaplan e Norton (2004b, p.281-319), Capital organizacional é a
capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanca
necessario para executar a estratégia. Uma empresa com alto capital organizacional
desenvolve uma compreensdo comum da visdo, da missdo, dos valores e da

estratégia, além de compartilhar conhecimentos para cima, para baixo, para 0s
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lados, em toda a organizacdo, de modo que todos trabalhem juntos e na mesma

direcéo.

7

Segundo esses autores, o0 capital organizacional é constituido por quatro

componentes: 1) cultura; 2) lideranca; 3) alinhamento e; 4) trabalho em equipe.

Cultura

Para Kaplan e Norton, a cultura reflete as atitudes e comportamentos que
caracterizam o funcionamento de um grupo ou organizacao. O foco nos clientes € a
necessidade de mudanca identificada com mais frequéncia, sobretudo em muitas
empresas de servicos como nos setores de telecomunicagdes, servigos financeiros,
assisténcia médica, transportes, energia e servicos publicos. Os empregados

precisam conscientizar-se de que os clientes sédo os reguladores, criam valor.

As organizacdes que langam programas de valor para os acionistas querem uma
cultura orientada para resultados. O senso de responsabilidade desempenha papel
importante em organizagdes que, historicamente, orientavam-se para dentro e eram
altamente reguladas, e agora voltaram para os clientes e para o0 mercado. A
comunicacdo aberta € importante para estratégias que exijam alto grau de

integracdo. O trabalho em equipe ocupa lugar de destaque na agenda de mudanca

qguando a estratégia redefine o papel de vérias unidades.

A mensuracdo dos valores culturais baseia-se intensamente nas pesquisas com
empregados. O Balanced scorecard faz com que se defina com mais preciséo

conceitos vagos e ambiguos, como cultura e clima.
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Clima é entendido como o conjunto de influéncias da organizacdo sobre a motivagéo
e 0 comportamento dos empregados. Incluem dimensdes como estrutura
organizacional, sistemas de recompensa e a percepcéo do zelo e apoio transmitidos
pelos superiores e pares. Assim, clima é a percepc¢do compartilhada das politicas e
procedimentos organizacionais, tanto formais quanto informais. Ai se inclui a clareza

das metas organizacionais e dos meios utilizados para a sua implementacéo.

A cultura tenta captar os sistemas de significados compartilhados, premissas e
valores da organizacdo. A cultura é em geral descritiva, ao passo que o clima é
tipicamente um construto — baseado em instrumento desenvolvido pelos psicélogos
— para explicar por que algumas organizagdes sao mais eficazes do que outras. A
cultura tem a ver com o conjunto comum de significados compartilhados pelos
empregados sobre objetivos, problemas e praticas da organizacdo. Existem
ferramentas de mensuracdo da cultura organizacional, mas seria importante que a
prépria organizacao desenvolvesse questionarios especificos para seu préprio uso a

fim de avaliar sua cultura.

Lideranca

Conforme Kaplan e Norton, a capacidade de lideranca, sobretudo na gestdo da
mudanca de transformacdo, € requisito fundamental para converter-se em
organizacdo orientada para a estratégia. Um quadro de lideres eficazes energiza e

sustenta o programa transformacional.

Duas séo as abordagens para definir o papel da lideranca: A primeira € um processo

de desenvolvimento de lideranga que descreve objetivos e indicadores relacionados
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com o processo de desenvolvimento de lideres. A outra abordagem é um modelo de
competéncias de lideranca onde é descrito o que é o lider, identificando as

caracteristicas de lideranca que contribuem para o desempenho superior.

As competéncias almejadas, de acordo com a segunda abordagem, sé&o

classificadas em trés categorias gerais:

— Criacao de valor: O lider produz resultados que afetam o desempenho financeiro
da empresa.

— Execucdo da estratégia: O lider mobiliza e orienta o processo de mudanca.

— Desenvolvimento do capital humano: O lider constréi competéncias e define altos

padrdes para a organizacao.

Geralmente, as organizagbes mensuram a lideranca. O processo de
desenvolvimento de lideranca é mais direto do que a mensuracdo das competéncias
de lideranca. Séo identificados conjuntos de indicadores tipicos para o processo de
desenvolvimento de lideranca. Os indicadores sdo observaveis e verificaveis. O
modelo de competéncias de lideranga, em contraste, exige julgamento sobre um
conjunto mais amplo de temas, como a qualidade da comunicagcédo e a capacidade
do lider de preparar e estimular o pessoal para o trabalho em equipe. Geralmente,

as organizagfes medem esses tragos por meio de pesquisas entre os empregados.

As empresas que focam o processo de desenvolvimento dispdem de um modelo de
competéncias de liderangca para nortear o processo de desenvolvimento e as
empresas que focam as competéncias de lideranca devem dispor de programas de

desenvolvimento de lideranca.
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Alinhamento

Kaplan e Norton afirmam que alinhamento é a situacdo em que todos os membros
da organizacdo tém propdsitos comuns, entendem qual o seu papel e como o seu
trabalho individual contribui para a consecucdo dos objetivos estratégicos da

organizacao.

O alinhamento exige duas etapas: Primeiro, os lideres devem divulgar os objetivos
estratégicos de alto nivel de maneira compreensivel para todos os empregados.
Segundo, devem garantir que os individuos e equipe se empenhem em busca de
objetivos e recompensas locais que, se atingidos, contribuam para a realizacéo

metas vinculadas aos objetivos de alto nivel.

Trabalho em equipe e compartilhamento do conhecimento

Segundo Kaplan e Norton, nenhum ativo tem maior potencial para as organizacées
do que o conhecimento coletivo acumulado por todos os empregados. As empresas
usam sistemas gerenciais de gestdo do conhecimento para gerar, desenvolver e

distribuir conhecimento dentro da organizagao.

A geracdo do conhecimento envolve a identificacdo de conteldo que pode ser
relevante para outros na organizagéo e a inclusdo do material no banco de dados. A
maioria das organizacdes deve empreender uma mudanca cultural a fim de evoluir

do entesouramento de conhecimentos para o compartilhamento de idéias.

As informacgdes devem ser organizadas, de modo a possibilitar sua representacéo e

recuperacao por meio eletrénico. As bases de conhecimento devem ser peneiradas,
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destiladas, filtradas por assunto, além de conservadas e revigoradas continuamente,

de modo a manter-se atualizadas e relevantes.

Especialistas em diferentes assuntos devem selecionar e aprovar as informacdes
apresentadas por outras pessoas. Esse procedimento certifica a importancia do

conhecimento e recomenda que ele seja usado em toda a organizagao.

Os sistemas de gestao do conhecimento devem garantir acesso facil pelos usuarios
ao banco de conhecimentos. O desafio é encontrar maneiras de motivar 0s
individuos a documentar suas idéias e conhecimentos, de modo que estejam

disponiveis para outros.

A medicdo do compartilhamento do conhecimento é feita, na maioria das empresas,
por indicadores de processos em vez de indicadores de resultados. A dificuldade de
medir as consequéncias do compartilhamento do conhecimento deve ser a razéo,
porque o avanco seria a medicdo de novas idéias transferidas e adotadas ou o

namero de novas idéias e praticas compartilhadas com outras equipes.

Os autores acreditam que deve ser incluido nos mapas estratégicos pelo menos um
indicador para cada um dos quatro componentes do capital organizacional. E dificil
imaginar um programa de mudanca abrangente que n&o se baseie em valores
culturais, lideranca eficaz, forca de trabalho alinhada, trabalho em equipe e
compartilhamento de conhecimento. O que é medido € gerenciado. O que néo é
medido se esquece e se perde. Cada um dos componentes do capital organizacional

€ necessario a execucao bem-sucedida da estratégia.
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Indicadores, metas e iniciativas traduzem a estratégia em agao

De acordo com Kaplan e Norton (2004b, p. 55) o mapa estratégico descreve a légica
da estratégia, mostrando com clareza 0s objetivos dos processos internos criticos

gue criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los.

O Balanced scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e

metas.

A organizacédo deve langar um programa que crie um clima que sustente a mudanga
estratégica. Também deve fornecer 0s recursos escassos - pessoas, financiamento

e capacidade para cada problema. Esses programas s&o as iniciativas estratégicas.

Os planos de acéo que definem e fornecem recursos para as iniciativas estratégicas
devem ser alinhados em torno dos temas estratégicos e visualizados como um

pacote integrado de investimentos, e ndo como um grupo de projetos isolados.

As organizacdes capazes de mobilizar e sustentar seus ativos intangiveis em torno

dos processos internos de criacdo de valor serdo os lideres setoriais.

2.2.3.3 Indicadores estratégicos

O Balanced scorecard, de acordo com Kaplan e Norton (1997, p.173), precisa ser
mais do que uma combinacdo de 15 a 25 medidas financeiras e nao-financeiras
agrupadas em quatro perspectivas. O Scorecard tem que contar a histéria da
estratégia da unidade de negdcios. Essa historia € contada pela integracdo das

medidas de resultados com os vetores de desempenho através de varias relacdes
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de causa e efeito. As medidas de resultados séo indicadores de ocorréncia. Elas
indicam os objetivos maiores da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram
os resultados desejaveis. As medidas dos vetores de desempenho s&do os
indicadores de tendéncia, que alertam toda a empresa para o que deve ser feito hoje
a fim de criar valor no futuro. As medidas de resultado sem os vetores de
desempenho criam ambiglidade em relacdo a maneira como os resultados devem
ser alcancados, e podem levar agfes disfuncionais no curto prazo. As medidas de
vetores de desempenho ndo associadas a resultados incentivam programas de
melhoria localizados, que talvez ndo oferecam valor a curto nem longo prazo para a

unidade de negdcios.

Os indicadores ajudam a organizacao a direcionar seus esforgos rumo a estratégia.

Testam o progresso da organizacao.

Os indicadores devem ser selecionados com muito cuidado para ndo distorcer o

desempenho, devem ser quantificaveis, confiaveis e medidos de maneira repetida.

Podem ser de vérias formas: nUmeros absolutos, indices, porcentagens, avaliacdes,
valor monetério, etc. Todos tém prds e contras, cabe a equipe escolher aqueles que
sdo mais apropriados para mensurar objetivos estratégicos e possibilitar o

estabelecimento de metas desafiadoras.

O BSC usa dois tipos principais de indicadores: indicadores de resultado, que se
baseiam no desempenho ao final de um periodo ou atividade e indicadores de
tendéncia, que avaliam processos ou atividades. Geralmente os indicadores de

resultado séo utilizados nas perspectivas financeiras e do cliente e os indicadores de
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tendéncia aparecem, principalmente, associados as perspectivas de processos
internos e de aprendizado e crescimento. Todo objetivo deve ter pelo menos um
indicador estratégico, de preferéncia indicador de resultado. No méaximo trés

indicadores por objetivo, para ndo dispersar a comunicagao.

As principais dificuldades na definicdo de indicadores se relacionam com a falta de
clareza na comunicacdo dos objetivos, falta de dados confidveis na organizagéo,
barreiras entre departamentos e, principalmente, a falta de coeréncia entre os

indicadores nos mapas estratégicos.

Metas

As metas dentro do BSC servem para motivar a organizacdo. Embora o
estabelecimento de metas seja determinado pela organizacdo, Kaplan e Norton
(1997, p. 233-236) recomendam que 0s executivos devam fixar metas ambiciosas
para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os funcionarios. As inter-
relacdes de causa e efeito no scorecard ajudardo a identificar os vetores criticos de
um desempenho excepcional em medidas de resultado importantes, principalmente
nas perspectivas financeira e dos clientes. O Balanced scorecard é mais eficaz
guando utilizado para impulsionar a mudanca organizacional. Para comunicar a
necessidade de mudanca, os executivos devem estabelecer metas executaveis em
longo prazo. Elas ajudam a estabelecer o nivel esperado de desempenho. A maior
parte dos departamentos ou individuos consegue dar foco as suas atividades

guando lhes é dado um objetivo quantificavel.
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E necessério estabelecer apenas uma meta por indicador para ndo comunicar um
tema ou objetivo de forma confusa. As metas deverdo ser quantificaveis para ter a
certeza do atingimento ou ndo. Deve ser mostrado o relacionamento da meta com o
indicador, objetivo, tema e estratégia. Metas de longo prazo identificam onde a
organizacdo necessita de melhorias mais intensas e ajudam a organizagcdo a manter
seu foco em uma estratégia de longo prazo, ao mesmo tempo em que trabalha em

melhorias de curto prazo.

Também ¢é preciso definir, primeiro, as metas de longo prazo para depois fazer o
cronograma de atingimento com marcos anuais. Da mesma forma, primeiramente,
deve ser definida a meta financeira e posteriormente as metas restantes, por tema,
em relacdo a contribuicdo das mesmas para o alcance das metas financeiras. Por
fim, as metas devem ser definidas como um conjunto completo, procurando sempre

o efeito de uma meta sobre a outra.

As metas devem representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de
negocios. A credibilidade das metas depende, em muito, do conhecimento, das
ferramentas e meios oferecidos a quem sdo o0s responsaveis pelo alcance dessas

metas.

O problema da maioria dos exercicios de estabelecimento de metas de superacéo
estd no fato de serem processos fragmentados que buscam definir metas
ambiciosas para iniciativas ou medidas isoladas. O Balanced scorecard provou ser
uma ferramenta para induzir a aceitacdo de metas agressivas, porque esclarece as

relacbes de causa e efeito que serdo utilizadas para alcancar um desempenho
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excepcional em indicadores integrados, e ndo apenas para melhorar o desempenho

em indicadores isolados.

Possiveis efeitos futuros nas recompensas, principalmente financeiras, falta de
autonomia organizacional, medo em relagdo as metas e indicadores e falta de dados
para apoio na definicdo das metas séo algumas dificuldades no estabelecimento das

metas.

2.2.3.4 Iniciativas Estratégicas

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 240-258), estabelecidas as metas para as
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizagem e
crescimento, 0os executivos podem avaliar se as iniciativas atuais permitirdo atingir
esses objetivos, ou se novas iniciativas serdo necessarias. Nos dias de hoje, as
empresas costumam ter uma série de iniciativas em andamento — por exemplo,
gestdo da qualidade total, competicdo baseada no tempo, empowerment dos

funcionérios e reengenharia.

Infelizmente, essas iniciativas quase sempre estdo dissociadas da busca por
melhorias especificas nos indicadores estratégicos, sdo gerenciadas de forma
independente, patrocinadas por lideres diferentes que disputam entre si recursos

€SCassos.

As iniciativas s@o projetos ou programas que visam aproximar o diferencial entre o
desempenho atual e o desempenho almejado. As iniciativas bem sucedidas

contribuem para o alcance de objetivos ao longo do tempo. O mapeamento das
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iniciativas permite a organizacdo escolher aquelas que estdo alinhadas com a
estratégia. Portanto, uma iniciativa estratégica deve ter um responsavel, data de
inicio e término claramente definidos, quais resultados sdo esperados, cronograma

de execuc¢do, orcamento e comprometimento com a alocagéo de recursos.

As iniciativas devem ser priorizadas de acordo com critérios e processos pré-
definidos. A separacdo entre as iniciativas estratégicas das ndo estratégicas € uma
das tarefas mais dificeis do grupo de desenvolvimento do BSC. As iniciativas,
geralmente, estdo vinculadas a perspectivas dos processos internos e da

aprendizagem e crescimento.

A identificagdo, priorizacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas permitem
identificarem falhas na implementacdo da estratégia e direcionar 0s recursos

orcamentarios em busca do atingimento dos objetivos estratégicos.

As empresas devem também analisar todas as suas iniciativas atuais para
determinar se estdo contribuindo para a realizacdo de um ou mais objetivos do
Scorecard. A maioria das empresas continua a alocar recursos através de
mecanismos taticos incrementais de orcamento de capital, que enfatizam as
medidas financeiras dos fluxos de caixa de curto prazo, mais faceis de obter e
guantificar. N&o incorporam formalmente o desenvolvimento de capacidades de
longo prazo aos seus processos e as suas decisdes de alocacdo de recursos. O
Balanced scorecard fecha essa lacuna oferecendo aos executivos um mecanismo
capaz de incorporar consideracdes de natureza estratégica ao processo de alocagéo

de recursos.
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O Balanced scorecard serve de estrutura comum para a organizacao do processo de
planejamento dos departamentos corporativos de apoio. Ele permite que esses
departamentos compreendam as estratégias de toda a corporacdo e das unidades
individuais, de modo que os departamentos de apoio possam desenvolver e prestar
melhores servigos, ajudando as unidades operacionais e a corporagdo a alcancarem

seus objetivos estratégicos.

Sendo o processo de definicdo de metas do plano de longo prazo conduzido de
forma adequada, o orcamento de curto prazo simplesmente envolvera a traducao de
um plano de cinco anos em orgamentos operacionais para os objetivos e medidas

estratégicos nas quatro perspectivas do Balanced scorecard.

2.2.4 Pressupostos do Balanced scorecard — sintese

A partir do estudo bibliografico foi possivel extrair os principais pressupostos
contidos na teoria do Balanced scorecard, retratados pelo desdobramento de um

pressuposto geral em 10 (dez) especificos, sendo:

7

Pressuposto Geral: o Balanced scorecard, conforme Kallas (2005, p.3), € uma
ferramenta de gestdo que materializa a visdo e a estratégia da empresa, por meio de
um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho organizado segundo
diferentes perspectivas: financeira; do cliente; dos processos internos; e do
aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um
pequeno numero de temas estratégicos amplos, como crescimento da empresa,

reducao de riscos ou aumento de produtividade.
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Pressuposto 1: a perspectiva financeira responde aos anseios do acionista, no caso
desta pesquisa, o Estado. Portanto, é necessario ter um modelo l6gico que mostre
guais resultados buscar. Nessa perspectiva devem-se ter as metas financeiras e os
indicadores de resultados esperados. Deve ser mostrado como as escolhas
estratégicas implementadas estdo contribuindo para a elevacdo de valor da
empresa. A perspectiva financeira deve identificar se o desempenho dos ativos
intangiveis da organizacao (capital humano, capital da informacdo, capital
organizacional) estdo contribuindo para a geracao de valor em funcao da estratégia

escolhida.

Pressuposto 2: conforme Kaplan (1997, p. 67-68), na perspectiva dos clientes do
BSC, as empresas identificam os segmentos de clientes e mercados nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o
componente da receita, dos objetivos financeiros da empresa. As propostas de valor
sdo os vetores, os indicadores de tendéncia, para medidas essenciais de resultados

na perspectiva de clientes.

Pressuposto 3: de acordo com Kaplan (1997, p. 97-88), para a perspectiva dos
processos internos da empresa, 0s executivos identificam os processos mais criticos
para a realizagédo dos objetivos dos clientes e acionistas. Para o BSC, os executivos
devem definir uma completa cadeia de valor dos processos internos, que tenha inicio
com o processo de inovagdo, prossiga com 0S processos operacionais e termine

com 0s servicos de pds-venda.

Pressuposto 4: conforme Kaplan (1997, p.131), os objetivos da perspectiva de

aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugéo
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de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Essa perspectiva abrange a
categoria de ativos intangiveis, sendo os seus trés componentes: o capital humano —
a disponibilidade de habilidades, talento e know-how necessario para sustentar a
estratégia; o capital da informacdo — a disponibilidade de sistemas, redes e infra-
estrutura de informacdo de que se precisa para apoiar a estratégia; e o capital
organizacional — a capacidade da organizagdo de mobilizar e sustentar o processo

de mudanca imprescindivel para executar a estratégia.

Pressuposto 5: os objetivos nas quatro perspectivas anteriores se unem por

relacdes de causa e efeito. Os objetivos constituem a tradug&o da visao de futuro.

Pressuposto 6: a metodologia do BSC prevé a construcdo do mapa estratégico,
que descreva a estratégia por meio de seus objetivos, iniciativas, metas e
indicadores. O mapa deve mostrar como as func¢des se interligam com os objetivos

da organizacao.

Pressuposto 7: ha necessidade de integracdo entre as areas funcionais e 0s
individuos a estratégia organizacional. Deve existir sinergia de recursos,

conhecimentos e competéncias entre as diferentes areas da organizacao.

Pressuposto 8: a estratégia € transformada em tarefa de toda a organizacéo.

Pressuposto 9: a estratégia deve ser convertida em um processo continuo, por
meio de avaliacdes permanentes, da criacdo de uma cultura organizacional que
estimule o aprendizado estratégico, em todos os niveis da empresa e, por fim, que

seja criado um sistema de informagdes que possibilite a avaliacdo de performance.
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Pressuposto 10: a alta dire¢cdo da organizacdo € patrocinadora e condutora do
processo de mudanca organizacional, participando, mobilizando e orientando seus

colaboradores.

Por serem considerados essenciais em um modelo de gestao alicercado no BSC, os
pressupostos acima descritos serdo utilizados como eixo de referéncia para as

analises da presente pesquisa.

Considerando os propésitos da pesquisa e tratando-se de um estudo de caso na
administragao tributaria de Minas Gerais, se fez necessario o estudo sobre o sistema
gerencial no servico publico, bem como sobre a administracéo tributaria, o que sera

apresentado no capitulo seguinte.
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3 SISTEMA GERENCIAL NO SERVICO PUBLICO E ADMINISTRACAO
TRIBUTARIA

3.1 Sistema gerencial no servigo publico

A partir da década de 1970, principalmente com o surgimento da crise do petréleo
em 1973, o mundo passou a se preocupar com 0S custos e as despesas no servigo
publico. De acordo com Abrucio (1997, p. 6), o tipo de Estado que comecava a se
esfacelar tinha trés dimensbes (econdmica, social e administrativa), todas
interligadas. A primeira dimensdo era a Keynesiana, caracterizada pela ativa
intervencdo estatal na economia, procurando garantir o pleno emprego e atuar em
setores considerados estratégicos. A segunda dimensao era denominada de Welfare
State, que correspondia a dimensdo social do modelo. Adotada nos paises
desenvolvidos, tinha como objetivo primordial a producéo de politicas publicas para
garantir o suprimento das necessidades basicas da populacdo. A terceira
relacionava-se ao funcionamento interno do Estado, o chamado modelo burocratico
weberiano, ao qual cabia o papel de manter a impessoalidade, a neutralidade e a

racionalidade do aparato governamental.

O modelo burocratico weberiano ja ndo respondia as demandas da sociedade, a
falta de recursos obrigava os Estados a colocarem em primeiro plano a redugéo de
gastos com pessoal e a ascensao de teorias extremamente criticas ao modelo
burocratico contribuiu para o avanco do sistema gerencial como referéncia no setor
publico. O inicio do gerencialismo no servigo publico foi direcionado a reducdo de

custos e ao aumento da eficiéncia e produtividade da organizacao.
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Mas, ao longo do tempo, o modelo gerencial apresentou um grande poder de
transformacdo, incorporando as criticas a sua pratica, e, assim, as atuais
transformacdes apontam para uma pluralidade de concepc¢des organizacionais que
ultrapassam o mero gerencialismo. No caminho da flexibilizacdo da gestdo publica,
pode-se citar a passagem da légica do planejamento para a logica da estratégia.
Conforme Crozier (1992, p. 93) (apud ABRUCIO, 1997, p. 20), no planejamento
prevalece o conceito de plano, o qual estabelece a partir da racionalidade técnica o
melhor programa a ser cumprido. Ja na légica de estratégia, sdo levadas em conta
as relacOes entre os atores envolvidos em cada politica, de modo a montar cenarios
que permitam a flexibilidade necesséaria para eventuais alteracdes nos programas

governamentais.

Os conceitos de transparéncia e equidade na prestacdo de servigos publicos foram
introduzidos por intermédio do Public Service Orientation (PSO), cujo pilar é a
necessidade de recursos publicos, a transparéncia da acdo publica, a equidade dos
recursos publicos, a busca da justica, a cidadania e a possibilidade de o consumidor

modificar os servi¢os publicos.

A obra de Osborne e Gaebler (1994)°, € o marco na nova discussdo da
Administracdo Publica americana. De acordo com Abrucio (1997, p. 31), trata-se de
discutir os fundamentos do governo no que se refere & administracdo publica. Para
tanto, é estruturado um modelo hibrido e eclético de andlise, incorporando conceitos

gue estiveram separados no desenvolvimento do modelo gerencial inglés, tais como

2 David Osborne e Ted Gaebler, autores da obra Reinventando o Governo (1994).
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a implantacdo de uma administracao por objetivos — ou por missées — a mensuracao
de desempenho das agéncias por meio de resultados, a busca da qualidade total
como método administrativo, a énfase no cliente, a transferéncia do poder aos

cidadaos e a tentativa de garantir a equidade.

Osborne e Gaebler (apud ABRUCIO, 1997, p. 32) propdem dez principios basicos

para reinventar o governo, listados a seguir:

— competicao entre prestadores de servico;

— delegacéo de poder aos cidadaos;

— medicdo da atuacdo das agéncias governamentais pelos resultados;

— orientagdo por objetivos, e ndo por regras e regulamentos;

— redefinicdo dos usuarios como clientes;

— atuacado na prevencao dos problemas mais do que no tratamento;

— priorizagao do investimento na producado de recursos, e nao nos gastos;
— descentralizacdo da autoridade;

— preferéncia aos mecanismos de mercado as solu¢des burocraticas;

— catalisacdo da acdo dos setores publico, privado e voluntario.

Abrucio (1997, p. 37) apresenta, de forma sucinta, as principais tendéncias de
modificacdo no antigo padrdo burocratico weberiano, vinculadas a estruturas pos-
burocraticas profundamente influenciadas pelo debate em torno do modelo

gerencial, sendo:

— Incentivo a adocao de parcerias com o setor privado e com as organizagfes nao

governamentais (ONG).
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— Ampla introducdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e de
resultados organizacionais atrelados uns aos outros.

— Maior autonomia as agéncias governamentais.

— Descentralizacdo politica, apoiada no principio de que quanto mais proximo do
cidaddo, melhor serd a qualidade da prestacdo do servico e maior o grau de
accountability.

— Planejamento estratégico com politicas de médio e longo prazos.

— Flexibilizacdo das regras que regem a burocracia publica. Para serem
empregadores eficazes e assegurar servicos de alta qualidade, os governos
necessitam reformar suas politicas de remuneracdo e promocdo de pessoal.
Cresce a atencdo as politicas de motivacdo. Atualmente, ha também uma
revalorizacdo da questdo da ética no servigo publico.

— Desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios, em particular os de

nivel médio e os do alto escalao burocratico.

3.2 Administracao tributéaria

Administracdo tributaria € a gestdo estratégica das receitas tributarias, ou seja, o
processo de planejar, organizar, dirigir, gerir, liderar e controlar os esforgos
realizados pelos servidores da instituicdo fazendéria e, também, o uso de todos os
recursos organizacionais disponiveis para alcancar 0s objetivos estratégicos

estabelecidos.

Conforme Varsano (1999, p.1-10), é funcdo do sistema tributario transferir recursos
do setor privado para o publico, a fim de possibilitar a acdo do Estado em prol da

comunidade que ele atende. Ao cumprir esta funcdo, a distribuicdo de renda da
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sociedade é modificada e, portanto, as decisfes dos agentes econdmicos serao

afetadas.

Do ponto de vista social, uma parcela dos recursos da sociedade precisa ser
consumida pelo setor publico para manter o sistema tributario em funcionamento
(custo de administracdo); e outra precisa ser despendida pelo contribuinte para
escriturar e recolher os impostos devidos e cumprir as obrigagcfes acessorias (custo
de cumprimento das obrigacfes tributarias). Por outro lado, 0 montante de recursos
extraido do setor privado através da tributacdo ndo causa alteracdo no total de
recursos de que a sociedade dispde, mas apenas no uso que é feito da parcela
extraida que, antes privado, passa a ser publico. Portanto, ainda que a existéncia de

impostos seja onerosa, a carga tributaria em si ndo € um custo para a sociedade.

Para o agente econdmico, 0 montante de impostos pagos por ele é percebido como
uma reducdo de renda e, como qualquer outro custo, precisa ser minimizado. E
dessa tentativa de minimizar custos que se originam: a) efeitos econdmicos,
adicionais aos causados diretamente pela legislacéo tributaria; b) a evaséo legal, via

planejamento tributario; e c) a sonegacao.

A transferéncia do imposto, embora tenha efeitos econdémicos, ndo altera 0 montante
de recursos apropriado pelo Estado. J4 a evasao, seja ela legal ou ilegal, além de ter
efeitos perversos sobre o funcionamento da economia, reduz o montante de
recursos disponiveis para uso publico e, em consequéncia, os beneficios da a¢do do
Estado, prejudicando ainda mais 0s que cumprem corretamente suas obrigacdes

tributarias. Ela € aliada da injustica fiscal e da competicdo desigual.
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A evasao é um processo com crescimento auto-sustentavel. S&o dois o0s
mecanismos de auto-alimentacdo. No primeiro, contribuintes corretos que atuam em
mercados com alto indice de evasao tém enorme estimulo a se transformarem em
sonegadores, como defesa contra a competicdo desigual que tém que enfrentar. No
segundo, a receita publica abaixo da prevista leva, em geral, o governo a aumentar
aliqguotas nominais, 0 que aumenta o prémio a evasdo. Seu nivel se eleva, 0 que
induz a novo aumento de aliquota, criando o circulo vicioso da sonegacdo. E bem
provavel que neste circulo haja um “efeito catraca”, ou seja, a elevagdo de aliquota
provoca mais sonegacao, mas sua reducdo ndo é acompanhada por maior grau de
cumprimento das obrigacdes tributarias. Se esta hipotese for verdadeira, a Unica

forma de quebrar o circulo vicioso é aumentar o custo e o risco de sonegar tributos.

Cabe ao legislador, representando a sociedade, conceber um sistema tributario de
boa qualidade e determinar, indiretamente, através das definicbes de bases e
aliquotas dos tributos, a carga tributaria a ser instituida. Sob um enfoque econémico,
boa qualidade da tributacdo significa, na medida do possivel, evitar os efeitos nao
intencionais aqui tratados, a regressividade e a existéncia de brechas que permitam

a evasao legal.

Do ponto de vista econdmico, a preservacdo da carga tributaria estabelecida pela lei
€ a principal missédo da fiscalizac&o tributaria. Se a evasdo nao for vigorosamente
combatida, ampliam-se a ja enorme injustica social existente no Brasil e a
competicdo desleal que, como observado, alimenta a prépria sonegacao. Para
cumprir sua missao precipua, a fiscalizagdo precisa executar dois tipos de tarefa. A
primeira, acaciana, € fiscalizar; a outra, orientar o legislador no esforco para fechar

brechas para evasdo acaso existentes na lei.
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A relacéo fisco-contribuinte é, pela prépria natureza, conflituosa. Como visto, para o
contribuinte, um agente privado, o tributo a pagar € um custo a ser minimizado. Para
o fiscal, como agente publico, o imposto devido precisa ser encarado como 0 meio
utilizado para financiar um beneficio social. O fiscal atua, em favor da sociedade,
contra o mal pagador de impostos. Ele é o adverséario e ndo um juiz. Ndo cabe a ele
julgar se o 6nus do contribuinte é adequado ou excessivo, um problema pertinente a
relacdo entre o legislador e o contribuinte; nem se a capacidade econdémica do
contribuinte comporta o pagamento do montante a resultar da autuacdo. Se néao
comporta, isto pode estar meramente denotando que houve falha de fiscalizacdo: ou
0 mercado tem alta incidéncia de sonegacdo, o que impede preco capaz de
remunerar quem paga corretamente os impostos; ou a autuacgao foi tardia, tornando

o débito acumulado impagavel.

A relacdo entre o fisco e o legislador, por seu turno, tem natureza cooperativa.
Ninguém conhece mais a prética tributaria que o fiscal. E ele o agente publico mais
capacitado a apontar as brechas para evasao descobertas na lei por engenhosos

planejadores tributarios e a orientar o legislador na tarefa de fechar tais brechas.

Portanto, uma boa administracao tributaria deve atender a duas premissas basicas:
a primeira se refere ao bom atendimento ao contribuinte, isto faz com que a
legislacdo seja melhor compreendida e, por consequéncia, o pagamento do tributo
seja feito de maneira correta aumentando a receita arrecadada com o tributo; a
segunda se refere a capacidade da administracdo tributaria de responder
imediatamente contra a possibilidade de aumento da sonegacdo por parte dos

contribuintes. Mostrar aos contribuintes que a administracdo tributaria tem
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mecanismos eficazes que podem, preventivamente, detectar e combater a

sonegacédo passa a ser fundamental para qualquer administracao tributaria.

Algumas caracteristicas estdo na base de uma administragdo tributéaria eficaz,
podendo ser citadas, dentre outras, as seguintes: sistematicidade, congruéncia e
simplicidade das normas; servigos integrais de atencédo aos contribuintes, que lhes
tragam comodidade; controle efetivo, por parte do fisco, no que se refere ao
cumprimento das obrigagfes tributarias, ao desenvolvimento efetivo de acdes, a
recuperacao de obrigac6es ndo cumpridas voluntariamente e a retroalimentacéo das

areas responsaveis pelo desenho da politica e das normas tributéarias.

A moderna administracdo tributaria deve estar voltada para a promog¢éo de niveis
crescentes do cumprimento voluntario das obrigacdes tributarias, seja pela
simplificacdo do sistema, pela disseminacéo do rol das obrigagbes de cada um, por
comodidade para o seu cumprimento ou pela elevacdo da percepcdo de risco por

parte do evasor.

Conforme Soares e Cunha (1997), cumprimento voluntario e percepc¢éo de risco séo
conceitos associados a missdo basica da administracao tributaria. No controle de um
e no desenvolvimento de agdes relacionadas com outro, pode-se identificar os dois
dos trés limites basicos dos processos de fortalecimento institucional das
administragdes tributarias. O terceiro esta relacionado com o grau de maturidade
social em relacdo a importancia do cumprimento tributario para o financiamento

auto-sustentavel do Estado.
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A automatizacdo de procedimentos de pagamento de impostos, implementacédo de
boas técnicas e solucbes para atualizacdo de cadastros contribui para o

cumprimento das obrigacdes tributarias, segundo Soares e Cunha (1997).

Esses autores consideram, também, que a obtengdo de niveis mais expressivos de
consciéncia da cidadania em relagdo a importancia do pagamento de impostos
torna-se possivel na medida em que ocorrer melhorias na transparéncia da
efetividade das acdes do aparelho do Estado, tanto no que se refere a incidéncia

tributaria, quanto ao gasto publico.

Ainda, para Soares e Cunha (1997) a superagdo do limite, representado pelo
alcance de maior grau de efetividade na execugcdo de acdes direcionadas para a
recuperacdo de obrigacdes ndo cumpridas voluntariamente, é ainda o grande
desafio. Enquanto a administracdo tributaria determina o limite da eficacia do
sistema tributario, o éxito no exercicio da funcédo “fiscalizacdo” define o limite da

propria efetividade da administracéo tributaria.

Para vencer os desafios existentes, em consonancia com o processo mais amplo de
implantacdo do sistema gerencial no servigo publico, as administracdes tributarias no
Brasil tém buscado novos modelos gerenciais, visando maior efetividade no

cumprimento de seus objetivos e no desempenho de suas fungdes.

Esse é o caso da Administracdo Tributaria do Estado de Minas Gerais que, como
sera apresentado no capitulo seguinte, estd implantando um novo modelo de gestéo

na area tributéria, com foco na gestéo estratégica.
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4 A ORGANIZACAO DA SECRETARIA DE FAZENDA DE MINAS GERAIS

4.1 A estrutura da Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais

Com a instauracdo da Republica no Brasil surgiram as primeiras Secretarias
Estaduais de Financas. Em Minas Gerais, com a publicacdo da Lei n. 6, de outubro
de 1891, foi criada a Secretaria dos Negocios das Financas, que teve como
primeiras fungdes arrecadacéo, fiscalizacdo, contabilidade e estruturacdo da receita
e da despesa do Estado, e os movimentos de fundo e operacdes de crédito. A partir
de fevereiro de 1963, a Secretaria de Financas passou a ser denominada Secretaria
de Estado da Fazenda de Minas Gerais e a partir de 2003, Secretaria de Estado de

Fazenda de Minas Gerais.

No inicio de 2003, conforme a Lei Delegada Estadual 060/2003, a Secretaria de
Estado de Fazenda passa a ter na sua estrutura duas Subsecretarias para cuidar de
suas atividades fim: a Subsecretaria do Tesouro Estadual (STE) e a Subsecretaria

da Receita Estadual (SRE), que é a unidade objeto dessa pesquisa.

Atualmente, para o cumprimento de sua missdo, a Secretaria de Estado de Fazenda

de Minas Gerais possui a seguinte estrutura organica:

I.  Gabinetes do Secretéario, do Secretario Adjunto e do Chefe de Gabinete:
Il.  Assessoria Econdmica (AE);
lll. Assessoria Técnica (AT);

IV. Auditoria Setorial (AS);
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V. Superintendéncia de Planejamento e Informética (SPI), com 5 Diretorias;

VI. Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH), com 2 Diretorias;

VII. Superintendéncia de Gestéo e Financas (SGF), com 5 Diretorias;

VIIl. Subsecretaria do Tesouro Estadual (STE);

IX. Subsecretaria da Receita Estadual (SRE).

A estrutura ao Gabinete da SEF/MG existe para dar suporte ao proprio Gabinete e
as duas subsecretarias.

A Subsecretaria do Tesouro Estadual tem por finalidade estabelecer a politica
financeira do Estado, exercer o controle do gasto publico e da divida estadual,

orientar e supervisionar as unidades a ela subordinadas.

A STE possui a seguinte estrutura:

a) Gabinete do Subsecretario do Tesouro Estadual,

b) Superintendéncia Central de Administracdo Financeira (SCAF), com 05
Diretorias;

c) Superintendéncia Central de Operacfes Oficiais de Crédito (SCOC), com 03
Diretorias;

d) Superintendéncia Central de Contadoria Geral (SCCG), com 3 Diretorias.

A Subsecretaria da Receita Estadual tem por finalidade estabelecer politicas e
diretrizes relativas ao sistema Tributario Estadual, gerir as receitas estaduais
(tributérias e ndo tributarias) e orientar e supervisionar as unidades a ela

subordinadas.



A SRE possui a seguinte estrutura:

a) Gabinete do Subsecretario da Receita Estadual,

b) Unidades Centralizadas;

b.1) Superintendéncia de Fiscalizacdo (SUFIS);

b.1.1 Diretoria de Planejamento e Avaliagéo Fiscal (DIPLAF)

b.1.2 Diretoria de Gestao de Projetos (DGP)

b.2) Superintendéncia de Arrecadacéo e Informacdes Fiscais (SAIF);

b.2.1 Diretoria de Controle Administrativo e Tributario (DICAT)

b.2.2 Diretoria de Informacgdes Fiscais (DINF)

b.2.3 Diretoria de Gestao de Atendimento ao Publico

b.3) Superintendéncia de Tributacao (ST);

b.3.1 Diretoria de Legislacdo Tributaria (DILET)

b.3.2 Diretoria de Orientacdo Tributaria (DOT)

b.4) Superintendéncia do Crédito Tributario (SCT);

b.4.1 Diretoria de Controle e Revisao do Crédito Tributario (DCRCT)

b.4.2 Diretoria de Cobranca e Gestao de Crédito Tributario (DCGCT)

Unidades Descentralizadas;

c.1 Superintendéncia Regional da Fazenda (SRF);

76
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- Em namero de 9 (nove) no Estado, localizadas nas cidades de Belo Horizonte, Juiz
de Fora, Divindpolis, Governador Valadares, Ipatinga, Montes Claros, Varginha,

Uberaba e Uberlandia.

A SRF tem por finalidade, em sua area de abrangéncia, superintender, coordenar e
orientar a execucdo da politica fiscal-tributaria do estado, desenvolvida pelas
Delegacias Fiscais, Postos de Fiscalizacdo e Administracfes Fazendarias a ela

subordinadas.

c.2 Delegacia Fiscal (DF);

Em numero de 25 (vinte e cinco) no estado, tem por finalidade, no ambito de sua
abrangéncia, executar o controle fiscal, além de coordenar e orientar os postos de

fiscalizac&o a ela subordinados.

c.3 Administracdo Fazendaria (AF);

Tem por finalidade, na area de sua abrangéncia, orientar, executar e supervisionar
as atividades administrativo-tributarias, de acordo com as orienta¢ges da SRF a que

estiver subordinada.

As Administracbes Fazendarias sado divididas em 9 (nove) unidades de 1° nivel , 57
(cinglienta e sete) unidades de 2° nivel e 84 (oitenta e quatro) unidades de 3° nivel.
A classificacdo leva em conta varios fatores referentes ao controle fiscal do ICMS.

As unidades de primeiro nivel sdo as mais representativas para o controle fiscal.
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Nas outras cidades, de pequeno porte, existe sempre uma unidade da prefeitura
supervisionada pela Administracdo Fazendaria mais proxima e chamada de Servico
Integrado de Administracdo Tributaria - SIAT, responsavel pelo atendimento ou
encaminhamento a AF, da qual é subordinada, de solicitacdes daquela

municipalidade.

c.4 Postos de Fiscalizacédo (PF);

Em ndamero de 43 (quarenta e trés) no estado, tém por finalidade executar o controle
do transito e circulacdo de bens, mercadorias e servicos, de acordo com as

orientacdes da Delegacia Fiscal a que sdo subordinados.

4.2 Missao, Visao e Negocio da Secretaria de Fazenda de Minas Gerais

A missao institucional da Secretaria de Fazenda é prover e gerir 0S recursos
financeiros do Estado, formulando e implementando politicas que garantam a justica
fiscal, o equilibrio das contas publicas e o desenvolvimento de ac¢des de governo,

em beneficio da sociedade mineira.

Seu negdcio é: o provimento e gestao dos recursos financeiros do Estado.

Sua visdo é: ser reconhecida como instituicdo de exceléncia no cumprimento de sua

missao:

— por possuir um fisco reconhecido como justo, eficaz e com agdes transparentes;
— por contar com um quadro de funcionarios qualificados, motivados e

comprometidos com o seu trabalho;
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— por responder as mudancas agindo com flexibilidade diante da variacdo dos
cenarios, politico, econémico e social;

— por alcancgar o equilibrio estrutural das contas publicas;

— por contribuir para a transformacgao de Minas Gerais no melhor Estado para viver,

trabalhar e investir.

O equilibrio das contas publicas se faz pela racionalizagdo e controle dos gastos e
pelo incremento da receita. O controle de gastos tem suas limitagdes, primeiro pela
necessidade, sempre crescente, que a populacdo demanda por servicos a serem
prestados pelo Estado e segundo, pelo trabalho ja executado por governos
anteriores na contencéo de gastos, 0 que nao permite grandes avancos nesta area,
sem prejuizo para os servigos prestados a populagdo. Portanto, a gestéo eficaz dos
recursos financeiros do Estado, sob a responsabilidade da Subsecretaria do Tesouro
Estadual (STE), serd sempre em funcdo do montante de recursos financeiros que

entrar no Tesouro Estadual.

Assim, o grande esforgo da Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais se
concentra na modernizacdo e no aprimoramento de sua maquina arrecadadora, a
Subsecretaria da Receita Estadual (SRE), unidade responsavel pela gestdo do
Sistema Tributério Estadual, que visa garantir a efetivacdo do potencial contributivo
da economia mineira e assegurar 0 controle das receitas estaduais, tributarias e ndo

tributarias.

O grau de complexidade no exercicio destas duas fungdes é bastante expressivo.
Contudo, a maior parte dos recursos internos da SEF/MG séo canalizados para a

area de administracao tributaria, que utiliza aproximadamente 90% da infra-estrutura
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existente de recursos patrimoniais, materiais, de tecnologia da informacéo, etc.
Ainda, mais de 90% dos recursos humanos estdo alocados na Subsecretaria da
Receita, que conta com aproximadamente 1850 auditores fiscais, 1200 gestores

fazendarios e 800 auxiliares fazendarios.

4.3 Modelo de gestdo da SRE

Na Secretaria de Fazenda de Minas, inicia-se, em 1975, o periodo de
profissionalizacdo da administracdo tributaria, mediante a implementacdo do
chamado Plano Global de Fiscaliza¢do (Planglobal), tendo como primeiro resultado
em 1977, o Sistema Operacional de Fiscalizacdo (SOF). O Planglobal (1975) € um
documento de planejamento muito consistente que, mesmo depois de trinta anos,
continua com muitas de suas premissas atuais. A apresentacdo do Planglobal feita
pelo Secretario de Estado da Fazenda, a época, Dr. Lucio Souza Assumpc¢ao

poderia ser repetida nos dias atuais.

De acordo com Assumpcao:

a principio, pretendia-se elaborar um trabalho voltado uUnica e
exclusivamente para o aumento da operacionalidade e rentabilidade da
Magquina Fiscal.

Desse modo, o planejamento se limitaria a busca da impessoalidade da
fiscalizacdo, a padronizacdo de servigcos, a fixacdo de critérios seletivos,
através da introdugdo de técnicas e processos novos de trabalho,
apresentados em forma de um manual.

Todavia, procedido um diagndstico infra-estrutural das diversas reparticdes
fazendarias, verificou-se que estdo elas desaparelhadas para atender a
demanda de servigos e, especificamente, de novos métodos de trabalho.

Entre outros fatores de influéncia negativa foram identificados:

a) um servico de cadastro que necessita ser totalmente processado
eletronicamente, e ter seu universo ampliado;
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b) um sistema de informagdes econdmico-fiscais a exigir maior automacéao,
agilizagdo, dimensionamento e expanséo;

c) auséncia de ligacbes rapidas e diretas entre os diversos setores
fazendérios, cujo Unico meio de comunicagédo ainda € o telefone;

d) uma frota de veiculos insuficiente para os diversos servicos de
fiscalizacao;

e) postos de fiscalizagdo sem condicdes de conforto, seguranca e
operacionalidade;

f) inexisténcia de uma publicidade sistémica dos tributos estaduais e da
Administracao Fiscal junto ao publico-contribuinte;

g) um sistema de estimulo a produc¢éo individual (produtividade) que pode
impelir os funcionarios a precipitacdo de resultados, em detrimento da
imagem positiva da Administracdo Fazendaria e da qualidade dos trabalhos.

Diante de tal conjuntura e problematica, a solucdo consistiu em tomar
consciéncia das realidades e partir para um PLANO de maior profundidade
e dimensionamento, procurando adequar a Administracdo Fazendaria a
evolugdo dos modernos processos de gestao.

Tudo o que esta na apresentacdo do Planglobal (1975), com poucas atualizacdes,
poderia ser aproveitado, e muito foi, para a elaboracdo do Plano Diretor da Acao

Fiscal (PDAF, 2003), sobre o qual se abordara adiante.

Do ano de 1975 até o final de 2002, as transformacdes no Estado foram bastante
acentuadas, principalmente na industria e no comércio, fazendo com que as
empresas se modernizassem em ritmo bastante rapido. A SEF-MG nao conseguiu
acompanhar as mudancgas ocorridas nas empresas privadas. A falta de
investimentos e a descontinuidade administrativa foram causas que contribuiram
para que a Secretaria de Fazenda ndo se modernizasse e, por conseqiiéncia, nao
implementasse a maior parte das agOes previstas no Planglobal e, mesmo com
relacdo aquelas implementadas, ndo as atualizasse. Muitas iniciativas positivas
foram deixadas de lado, como por exemplo, o Sistema Operacional de Fiscalizac&o

(SOF).



82

Neste periodo, mesmo com as restricdes citadas, surgiram programas elaborados
pela Superintendéncia da Receita Estadual (extinta no inicio de 2003), fruto de
trabalho do corpo técnico da Secretaria. O mais importante foi o Programa de
Modernizagdo da Acdo Fiscal (PMAF), de 1987, que teve como pressuposto a
reestruturacdo da éarea tributaria da Secretaria de Fazenda de Minas Gerais e a
modernizacdo das técnicas e métodos de planejamento, execucdo e
acompanhamento da acéo fiscal, procurando dar-lhe condi¢des tecnolégicas para
fazer face ao alto grau de sofisticagdo dos métodos e técnicas utilizadas pelos
contribuintes. Extrai-se do conceito filosofico do programa que “a acao fiscal é todo
ato que impede a sonegacgédo e a evasao de tributos elevando, consequentemente, a
receita tributaria e garantindo o cumprimento da sua legislacao” (PMAF, 1992, p. 3).
Mais uma vez, a falta de investimentos e a descontinuidade de Governo foram

restricbes para a implementacéo do programa.

No inicio de 2003 foi criada a Subsecretaria da Receita Estadual (SRE), responsavel
pela Administracdo Tributaria na Secretaria de Estado de Fazenda, ocasido em que
foi elaborado um plano de longo prazo — Plano Diretor da Agao Fiscal (PDAF), nos
moldes do Planglobal de 1975, para dar as respostas aos anseios do Governo

Estadual por aumento da receita arrecadada com tributos.

Em principio, pretendia-se implantar na SRE o Balanced scorecard como ferramenta
de gestdo, uma vez que a Superintendéncia de Fiscalizacdo (SUFIS) entendia ser o
BSC a melhor ferramenta para mensurar os resultados da Subsecretaria. Quando se
iniciava o processo de contratacdo de consultoria para modelagem e sistema
operacional do BSC, por diretriz do Governo foi contratada consultoria externa

especializada no modelo de Gerenciamento por Diretrizes (GPD).
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Devido a cultura da organizagéo, surgiram resisténcias ao trabalho da consultoria
externa, ainda que seu trabalho estivesse mais restrito a constru¢cdo de uma matriz
de acompanhamento de resultados financeiros de arrecadacdo, o que foi

desenvolvido em conjunto com a equipe da SUFIS.

Frente a estes fatos, a SUFIS decidiu desenvolver um modelo préprio de gestao, em
principio o Plano Diretor da Acdo Fiscal, mas cuidando de garantir que fossem
absorvidos no modelo alguns pressupostos do BSC para que, em momento
posterior, fosse contratada empresa especializada para a implantacdo de todo o

sistema de gestdo do BSC e dos sistemas operacionais associados.

Até os dias atuais ndo foi contratada empresa especialista para a implementacéo
integral do BSC. Considerando que os resultados obtidos na presente pesquisa
permitirdo a andlise de como esta a assimilacdo e implantacdo do modelo de gestédo
adotado pela SRE, bem como sua consonancia com o Balanced scorecard, estes
resultados poderdo subsidiar a decisdo pela contratacdo, ou ndo, de empresa

especialista.

A grande diferenca deste plano (PDAF), para os demais, é sua vinculacdo ao
programa “Modernizacdo da Receita Estadual’, um dos projetos estruturadores do
Governo Estadual, que possui prioridade de execucdo com recursos financeiros
extras ao orcamento. Os projetos estruturadores integram as diretrizes estabelecidas
pelo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), constante do Plano
Plurianual de Agcdo Governamental (PPAG). O programa “Modernizacédo da Receita
Estadual” garante os recursos financeiros necessarios a implementacao dos projetos

estruturantes constantes no PDAF.
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A responsabilidade da Subsecretaria da Receita na missdo da Secretaria de Estado
de Fazenda é a provisao dos recursos financeiros necessarios para que o Estado
cumpra com sSeus compromissos institucionais. Portanto, o objetivo geral da SRE,
conforme o PAFE (2004, p.8), é formular e executar a politica tributaria estadual,
promovendo a otimizacdo da arrecadacdo das receitas estaduais, mediante o
exercicio continuo do controle fiscal, cumprindo e fazendo cumprir a legislacéo
aplicavel de forma justa e, oferecendo servicos fazendérios de exceléncia
(quantitativa e qualitativamente) de forma a estimular o cumprimento voluntério das

obrigagdes tributarias.

Controle Fiscal: é o conjunto sistémico de elementos e componentes derivados das
funcBes de tributacdo, arrecadacao, crédito tributario e fiscalizagdo que através do
exercicio da acéo fiscal integrada mantém relagéo intrinseca entre si para o controle
corporativo das obrigacbes tributarias, e subsidiariamente, das receitas né&o

tributarias.

Acdo Fiscal (em perspectiva mais ampla): € entendida como toda e qualquer acao
de iniciativa da SRE que tenha por objetivo promover o cumprimento — voluntario ou
compulsério — das obrigacdes tributarias, bem como coibir a pratica de ac¢des ou
omissbes cujas consequéncias — diretas e indiretas — impliqguem a auséncia do

recolhimento do imposto devido.

4.3.1 O Plano Diretor da Agao Fiscal (PDAF)

Pode-se dizer que o Plano Diretor da Acédo Fiscal, cuja concepg¢do se deu no

primeiro semestre de 2003, € o planejamento estratégico da Subsecretaria para a
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consecucao dos seus objetivos, para o periodo de 2004-2006. Foi o precursor da
Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais (GERE), concebido no final de 2005,
razdo pela qual o PDAF vai estar contido na Gestdo Estratégica da SRE para o

periodo 2007-2010.

De acordo com PDAF (2003, p.17), o Plano Diretor constitui-se num processo de
planejamento de longo prazo, da acao fiscal, que buscara orientar e direcionar, de
forma estratégica, todas as atividades (gerenciais e funcionais) e recursos para a
plena realizacdo das diretrizes e metas estabelecidas pela Subsecretaria da Receita
Estadual. Fundamenta-se na definicAo clara dos objetivos anuais, com o
desdobramento institucional das metas, na celebragcdo de acordos consensuais e na

definicdo prévia dos indicadores de desempenho para afericdo de resultados.

O PDAF representa a possibilidade efetiva da SRE de responder, de forma
ordenada, articulada e integrada, aos expressivos requerimentos de incremento aos
niveis de receita, racionalizando custos e otimizando os recursos disponiveis. O
PDAF é desdobrado em planos anuais denominados “Plano Anual do Fisco

Estadual” (PAFE).

4.3.2 O Plano Anual do Fisco Estadual (PAFE)

O PAFE é o instrumento da SRE para o planejamento de curto prazo da fiscalizacéo
estadual (desdobramento anual do PDAF), que estabelece as diretrizes, os objetivos
e suas formas de consecugdo, visando o cumprimento da meta de arrecadagao

estabelecida pela Subsecretaria da Receita Estadual para o exercicio anual.
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Cumpre ao PAFE coordenar o desenvolvimento das atividades de Fiscalizagéo,
Arrecadacao, Crédito Tributario e Tributagéo, orientando-as para promocao de niveis
crescentes de realizacéo da receita tributéria e para demais resultados institucionais,
com atuacdo integrada e interdependente, definindo politicas e contribuindo para o

efetivo equilibrio das financas publicas.

Diretrizes institucionais da SRE para o plano anual

— Diretriz geral: “As atividades de fiscalizacdo devem estar orientadas para as
metas estabelecidas no PAFE”.

— Orientacdo para resultados: Significa que todos os esfor¢os das atividades de
fiscalizagéo e atividades de suporte a agéo fiscalizadora devem estar orientados
para os objetivos e metas estabelecidos pela SRE e constantes no PAFE. Por
consequéncia, as atividades de fiscalizagéo realizadas nas Delegacias e Postos
Fiscais (os planos de acdo e atividades permanentes) devem traduzir essa
orientagcdo. Assim, a organizacdo do trabalho local, a distribuicdo e o
estabelecimento de metas de trabalho individuais e de equipe, a emissdo de

ordens de servigo e os resultados apurados devem exprimir essa orientagao.

Principios gerais para orientacdo do plano

— Objetividade: clareza na identificagdo dos objetivos, metas e prioridades da SRE.
— Instrumentalizagdo: o planejamento é o instrumento para a orientagdo estratégica
das atividades de fiscalizacdo para resultados, compreendendo direcao,
acompanhamento, controle e avaliagdo das a¢cfes. Excetuando-se as acdes de
flagrante ou operacdes fiscais eventuais, toda acdo de fiscalizagdo deve ser

planejada sob supervisao e coordenagéao geral da SUFIS.
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Interacdo: comunicacdo permanente entre todos os servidores fazendarios
envolvidos com a gestéo e execucao das atividades de fiscalizacao.

Integracdo: atuacOes integradas das unidades administrativas centralizadas e
descentralizadas, observando-se 0s projetos e planos corporativos.
Responsabilidade: atribuicBo clara de responsabilidades gerenciais e
operacionais.

Exequiibilidade: a fixacdo de objetivos e metas, funcionais (das unidades) ou
operacionais (gerentes e fiscais) deve considerar as condi¢cdes de execucéo, a
capacidade de realizacéo e a viabilidade orcamentaria.

Unidade: deve haver uniformidade e coeréncia nos objetivos, nas diretrizes e nos
procedimentos para a execucdo dos projetos estaduais, por meio do
estabelecimento de planos de agdes.

Flexibilidade: o planejamento deve contemplar ajustes, revisdes, redefinicbes e
reconducdes.

Motivacdo: a geréncia deve promover agbes que visem assegurar ambiente
construtivo e de estimulo para o desenvolvimento da acgéo fiscal.

Capacitacdo: as atividades de fiscalizacdo devem contemplar o desenvolvimento

técnico-profissional para sua execucao.

Objetivos prioritarios

— Alavancar as fontes de receitas gerais do Estado, com énfase no incremento da

receita tributaria, contribuindo para o efetivo equilibrio das financas publicas.

— Aumentar a eficicia da vigilancia e repressdo de ilicitos fiscais no controle do

transito de mercadorias, mediante ampliacdo da acgéo fiscalizadora nos Postos

Fiscais de fronteira e atuacdo integrada com os Postos Fiscais internos,
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fiscalizagdo volante, os projetos estaduais de fiscalizacdo e demais atividades
prioritarias no PAFE;

— Intensificar a atuagdo da fiscalizacdo estadual em setores econdmicos
selecionados, por meio do desenvolvimento de projetos de fiscalizagéo.

— Intensificar o controle fiscal sobre os contribuintes de maior representatividade na
receita estadual, maior potencial contributivo ou com maior relevancia em
indicadores de evasdo/elisdo fiscal, na abrangéncia geografica (Estado,
Superintendéncia Regional da Fazenda, Delegacia Fiscal, Administracdo
Fazendaria).

— Priorizar o controle corrente basico (controle de omissdo de recolhimentos e
omisséo de entrega da Declaracdo de Apuragdo do Imposto - DAPI).

— Priorizar o controle de anomalias (saldo credor sucessivo, aliquota média de
saida inferior a média setorial, aliquota média de entrada superior a média
setorial), controle de aproveitamento de créditos de ativo imobilizado e controle
de transferéncia de créditos em contribuintes selecionados nas carteiras de
projetos de fiscalizagao.

— Desenvolver operagbes de fiscalizacdo com curta duragdo, de carater eventual,
visando: visibilidade das atividades de fiscalizagdo e fortalecimento da imagem

do Fisco Estadual.

O plano anual do fisco estadual buscara o incremento de receitas mediante:

a) a articulacéo sinérgica das funcdes tributarias representadas pelas unidades
da SRE (fiscalizacao, tributacdo, arrecadacgéo e crédito tributario) em torno do

conceito amplo da acgao fiscal;
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b) a otimizagcédo das potencialidades fazendarias adquiridas e acumuladas pelas

unidades e corpo técnico-gerencial;

c) a concentracdo e mobilizacdo das acdes, mediante desdobramento das

diretrizes, objetivos e metas nos diversos niveis da SRE.

A metodologia do PAFE

A implementacéo e a execucdo do PAFE compreendem as seguintes etapas:

1. Diagndstico de projetos e/ou programas: séo elaborados diagnosticos para

a concepcao do PAFE, contemplando as oportunidades de incremento da
receita de ICMS face ao potencial de arrecadacao (diagndstico econémico e
fiscal de segmentos de contribuintes do ICMS, projecdo econométrica da
receita de ICMS com base nos ultimos anos). Este diagnéstico deve levar em
conta a capacidade da organizacdo de executar o PAFE (diagnéstico das
unidades, dos projetos de infra-estrutura, dos sistemas de informacéo e das
competéncias de seu corpo técnico executor). A selecdo dos projetos e/ou
programas é feita pela Superintendéncia de Fiscalizacdo (SUFIS), baseada
neste diagnostico, e o documento elaborado se constitui no produto dessa

etapa, sendo referéncia de toda a SRE para as etapas posteriores.

. Estabelecimento de metas: a fixacdo da meta financeira geral do ICMS para
o Estado e das metas ndo-financeiras, a alocacédo e distribuicdo desta nos
Projetos e/ou programas de Fiscalizagdo e o0 desdobramento dessa

distribuicdo por Delegacias s&o realizadas mediante o processo de discussao
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e celebracdo de acordo entre a SRE (assessorada pelas Superintendéncias
Centralizadas), Superintendéncias Regionais da Fazenda e Delegacias
Fiscais. O produto dessa etapa €é um documento assinado pelos
Superintendentes e o Subsecretario da Receita Estadual denominado Acordo

Estadual de Metas.

. Planejamento e programacéao: elaboragdo dos planos de agdo com o
conteldo de planejamento (projetos e/ou programas de fiscalizacdo, de
atendimento ao contribuinte e de infra-estrutura) e de programacao
(organizagdo, gestao, execucao e de todo o processo de acompanhamento e
avaliacdo). O produto dessa etapa, elaborado em conjunto pelas
superintendéncias centralizadas e consolidada pela SUFIS, ap6s aprovacao

pelo Subsecretario da Receita Estadual € o PAFE.

. Desdobramento de metas, projetos e programas de fiscalizacdo e
atendimento aos contribuintes: definidas as metas das unidades e os
planos de acao, inicia-se o processo de celebragdo dos Acordos Gerenciais
de Trabalho. Em relagédo ao controle fiscal, os acordos sdo estabelecidos
entre as Superintendéncias Regionais e as Delegacias Fiscais
(individualmente), com interveniéncia das Superintendéncias Centralizadas,
contemplando a adequacdo do PAFE (o que fazer) e peculiaridades das
unidades (como fazer). Em relacdo ao atendimento ao contribuinte, o acordo
€ celebrado entre as Superintendéncias Regionais e as Administracdes

Fazendarias.
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5. Organizacdo do trabalho: envolve a organizacdo programatica feita na
unidade em razdo do Acordo de Trabalho celebrado. No caso do tema
controle fiscal, os acordos de trabalho serdo estabelecidos individualmente
entre Delegacia Fiscal e funcionarios fiscais, Delegacia Fiscal e
Administracdes Fazendarias e Delegacia Fiscal e Postos de Fiscalizacdo. Em
relacdo ao tema atendimento ao publico, os acordos de trabalho serdo
realizados entre a Administracdo Fazendaria e seus funcionarios. Os acordos
de trabalho terdo a interveniéncia das Superintendéncias Regionais
respectivas. Para a confec¢do dos acordos de trabalho serdo observados os
planos de acdo e as atividades permanentes, contemplando ainda: a) a
distribuicdo dos trabalhos fiscais; b) a definicdo das fun¢des no trabalho fiscal
da unidade, etapas e cronogramas; c) a organizacdo dos grupos/equipes de
trabalho; d) a discusséo e celebracdo dos acordos individuais de metas-
tarefas com a fiscalizagdo em funcdo da meta financeira da unidade e do

papel desta no PAFE; e) a emissdo das ordens de servico.

O acompanhamento e a avaliacdo da execucdo do PAFE e dos acordos se fazem
através de dois momentos. Em reunides gerenciais bimestrais, nas regionais com
participacdo das unidades envolvidas e superintendéncias centralizadas, onde os
resultados, tanto financeiros quanto né&o-financeiros, sdo avaliados. A partir da
avaliacdo, decisdes taticas de correcdo sdo implementadas. Trimestralmente, na
SRE, sdo realizadas reunifes entre 0s superintendentes e o Subsecretario da
Receita onde sédo avaliados os resultados e, se for o caso, definidas medidas de

correcdo de acles estratégicas.
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Antes do inicio do ano € celebrado entre o Secretério de Estado da Fazenda e o
Governador do Estado um Acordo de Resultados, que firma compromissos de
cumprimento de metas da Secretaria, o0 que pode gerar prémios financeiros aos
funcionérios da instituicao se ultrapassados certos valores de arrecadacao. O acordo

de resultados se baseia no acordo de metas para definicdo de valores minimos.

4.3.3 O sistema de Gestéo Estratégica das Receitas Estaduais (GERE)

O sistema de Gestdo Estratégica das Receitas Estaduais (GERE) é uma evolugéo
do PDAF e dos PAFE de 2004, 2005. Procura reunir o plano estratégico e sua
implementacdo em um Unico processo. Visa assegurar as mudancas organizacionais
necessarias para essa implementacdo e a participacdo dos varios niveis

organizacionais envolvidos em seu processo decisorio.

De acordo com GERE (2005), o objetivo do sistema é otimizar os resultados da
Subsecretaria da Receita Estadual por meio da melhoria da produtividade e da

eficiéncia de suas unidades.

O sistema de Gestao Estratégica das Receitas Estaduais € composto por 3

subsistemas basicos:

Subsistema de gestdo: Compreende o modelo de gestdo da SRE composto pelo
conjunto de principios, conceitos e diretrizes que orientam a gestao da Subsecretaria
da Receita Estadual para que esta cumpra sua missdo. O modelo de gestdo dentro
de uma perspectiva estratégica deve garantir que a SRE esteja orientada para 0s

objetivos e resultados definidos, observando-se:
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— Modelo de planejamento, gerenciamento e controle;

— Acordos de gestdo (Acordo Estadual de Metas, Acordos Gerenciais de Trabalho
e Acordos de Trabalho) orientados para os objetivos da SRE;

— Estilo do processo decisorio e niveis de participacao;

— Grau de autonomia dos gerentes, papéis e atribuicbes gerenciais;

— Prestacdo qualitativa dos servigcos publicos — atendimento ao contribuinte;
Critérios de avaliacdo de desempenho institucional, indicadores de desempenho

e gestéo.

Subsistema de controle fiscal institucional: Compreende o conjunto de
atividades, processos e procedimentos executados pela Administragdo Tributéria, no
ambito de suas unidades, no sentido de garantir a eficiéncia do sistema tributério
estadual, qual seja, o de tributar e fazer cumprir a norma tributaria carreando a

receita aos cofres publicos.

O sistema de controle fiscal institucional ou corporativo compreende todos os
procedimentos de controle fiscal exercidos desde o processo da tributacao (previsao
tributaria), os processos de circulacdo de mercadorias e prestacdo de servicos de
comunicacao e transporte (fatos tributarios) e sobre o processo de arrecadacao (dos

tributos devidos).

Estes procedimentos compreendem:

a) Especificagdo dos processos;

b) Estruturacdo do sistema de controle institucional,
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c) Mapeamento e identificagcdo dos pontos criticos do sistema de controle;
d) Definicdo dos sistemas de informacéo;
e) Formatacédo dos testes por amostragem, técnicas e procedimentos;

f)  Definicdo das técnicas de controle permanente e auditoria fiscal aplicaveis.

Para estruturacao do sistema de controle fiscal, 0 mesmo deve ser visto a partir de 3

dimensbes basicas (FIG. 1):

Dimensé&o do controle setorial na SRE: compreende o conjunto de procedimentos e
atividades permanentes exercidos de forma continua pelas unidades/setores da
SRE, seja pelas unidades centralizadas (SAIF, SCT, SUFIS e SUTRI), seja pelas
descentralizadas (SRF, DF, PF e AF). Nesta dimenséo sdo definidos os roteiros e
rotinas das “Atividades de Controle Permanente” exercidos por cada area/setor,

pontos criticos, testes, correcao e indicadores de desempenho.

SRF, DF, PF & AF

Dimensdo setorial
Atividades de controle
permanente

SAIF, SCT, SUFIS & SUTRI

Dimensao contribuinte Auditores Fiscais nas

DFIPF

Atividades de auditoria-fiscal

Dimensio de controle Auditores internos da SRE

interno
Auditoria interna da SRE

Il

FIGURA 1 — Estruturacdo do sistema de controle fiscal.
Fonte: Gestdo Estratégica da Receita Estadual - GERE (2005)
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Dimensé&o contribuinte: compreende o conjunto de procedimentos de auditoria fiscal
exercidos sobre as operagcdes do contribuinte, sob a otica da tributacéo,
circulacao/prestacdo e arrecadacdo. De certa forma, esta dimensdo abrange
diversos procedimentos das dimensdes anteriores, contudo, exercidos ndo sobre o
conjunto dos processos (universo), mas sobre conjunto(s) de contribuintes, vistos
individualmente ou em agrupamentos (segmentacéo setorial, por porte, por cadeia
produtiva, dentre outros). Literalmente, esta é a dimenséo do controle fiscal exercido
especificamente pelos auditores fiscais compreendendo rotinas, roteiros e
procedimentos de auditoria fiscal, sistema de inteligéncia fiscal, coleta de dados e
informacdes fiscal-contabeis para auditoria, execucdo de testes por amostragem,
verificacdo de integridade e correta apuragcdo dos tributos devidos, auditoria de
processos, procedimentos nos sistemas de informag&o dos contribuintes que gerem

informagoes fiscal-contabeis, dentre outros.

Dimensédo da Auditoria Interna: compreende o conjunto de procedimentos exercidos
por area da SRE, externa ao sistema de controle fiscal institucional, no sentido de
garantir a qualidade e eficiéncia do sistema (de controle). Desta forma sé&o
realizadas auditorias internas nos diversos setores compreendendo a coleta de
dados e informagbes, execucdo de testes por amostragem, verificacdo de
integridade, seguranca e confiabilidade, auditoria de processos e procedimentos,
auditoria de sistemas de informacao, indicadores de desempenho dos processos,
dentre outros, repassando a SRE as informacdes necesséarias a gestdo 6tima do

sistema, avaliagédo e implementacdo de medidas corretivas.
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Subsistema de informacBes: A gestdo do sistema tributario implica
necessariamente na gestao de informacgdes tributarias. Ndo ha como vislumbrar o
adequado funcionamento do subsistema de gestdo ou do subsistema de controle
fiscal institucional que ndo esteja fundamentado em “informacfes”. Essas
informacbes terdo natureza diversificada, desde informagBes operacionais, dos
sistemas corporativos da SRE, informacdes gerenciais (planejamento, gestdo e
controle), até informacdes de coleta externa, acerca das operacdes/prestacées dos
contribuintes. Desta forma, os resultados dos subsistemas de gestéo e controle fiscal
institucional serdo diretamente influenciados pela qualidade de processamento do

sistema de informacgdes.

O conteudo do subsistema de informacgdes:

— Facilitacdo da prestacdo de servicos publicos a distancia, baseado no uso
otimizado de TI;

— Sistemas integrados de informagdes cadastrais com foco no controle corrente de
obrigagoes;

— Sistemas de processamento e gestdo da arrecadacéo;

— Sistemas de planejamento e controle (indicadores balanceados de desempenho);

— Sistemas de informac¢des econdmico-fiscais dos contribuintes (dados interno-
externos);

— Sistemas de inteligéncia fiscal;

— Sistemas de suporte a gestéo de politicas tributéarias;

— Sistemas de gestao da fiscalizacéo;

— Sistemas de gestao do crédito tributario.
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As 10 linhas estratégicas do GERE

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

recursos e reclamacdes dos contribuintes.

2. Orientar estrategicamente a SRE para resultados de receita, garantindo que
todos os esforgos estejam voltados para os objetivos institucionais: a) adequacao
do modelo de gestao; b) racionalizacéo e gestéo eficaz de processos e rotinas; c)
otimizacao do processo decisério; d) sistemas e processos de gerenciamento de
dados e informagbes estratégicas; e) garantir a integragdo das atividades de
implementacéo de politicas de tributacdo entre SUTRI, SAIF, SCT e SUFIS; f)
desenvolver pesquisas nas areas de tributacdo, arrecadacdo e fiscalizacédo

visando o levantamento de oportunidades de receita.

3. Garantir a percepcao de risco para os contribuintes e sociedade em geral,
quando do descumprimento das obrigac¢es tributarias, mediante: a) otimizagéo e
intensificacdo do controle fiscal institucional, b) aplicacdo diligente das sanc¢des
previstas; c) demonstragédo do conhecimento do ambiente de atuagéo da AT e da
ocorréncia dos fatos geradores e de seus respectivos contribuintes, d)
aprimoramento das atividades de inteligéncia fiscal; e) ampliagdo da integracéo
operacional com agentes do Estado (Policias, Ministério Pudblico, Justica

Estadual, PROCON, dentre outros).
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4. Fortalecer as areas de trabalho — Combustiveis, Comunicacao, Siderurgia,
Energia Elétrica e Contribuintes Externos mediante: a) capacitacdo técnica
avancada; b) ampliacdo da estrutura de suporte e; c) aprimoramento das

ferramentas de processamento de informacgdes, gestédo e controle.

5. Fortalecer a imagem da Receita Estadual junto a sociedade, mediante: a)
promocédo da capacitacdo e alto grau de profissionalismo de seus funcionérios; b)
garantia de um ambiente de trabalho pautado na ética; c) transparéncia e
publicidade das a¢bes organizacionais; d) planejamento e gestdo corporativa da

imagem da Receita Estadual junto aos canais de midia.

6. Gestdo de contribuintes por segmentos mediante: a) segmentacdo dos
contribuintes por caracteristicas diversas (porte, cadeia produtiva, organizacao
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; e) desenvolvimento de
metodologias de uso de indicadores de desempenho, setoriais e fiscais diversos,

visando a identificacdo de potenciais de receita.

7. Fortalecer as funcdes de tributacdo/politica tributaria, arrecadacéo,
fiscalizacdo e crédito tributario mediante: a) otimizacao da integracdo entre as
atividades das Superintendéncias centralizadas; b) racionalizacdo dos processos
e informatizagdo; c) aprimoramento dos sistemas de informacdes tributérias-
econdmico-fiscais; d) implementacdo e gestdo dos AGT e AT ao nivel das
Superintendéncias centralizadas; e) implementacdo de indicadores de
desempenho integrados, verificando-se o grau de interdependéncia dos

processos e resultados.
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8. Aprimoramento do nivel profissional técnico e gerencial da Receita
Estadual mediante: a) capacitacdo; b) formacdo técnica/gerencial avancada; c)
aprimoramento do banco de talentos/potencial; d) implementacdo de plano de

incentivos para formacao 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; c) ampliagcdo das ferramentas, aplicagfes e sistemas de auditoria fiscal; d)
investimento na capacitacdo contabil, juridica e em auditoria de sistemas de
informacé&o; e) organizacdo de frentes diversas de atuacdo da auditoria fiscal,
contemplando controle do transito de mercadorias, operagfes de curta duracao,
auditoria avancadas em contribuintes de alta complexidade, grupos
multidisciplinares de auditoria fiscal, dentre outros; f) incentivo a pesquisa, gestao
e auditoria baseada em informacfes eletrbnicas; g) capacitagcdo avancada em

auditoria de Tl para captura/extracdo de dados para auditorias fiscais.

10.Fortalecer as atividades de controle permanente mediante: a) mapeamento
dos processos e identificacdo dos pontos criticos; b) desenvolvimento de
manuais de procedimentos; c) desenvolvimento de rotinas de controle
permanente a serem observadas pelas unidades, auditores fiscais, gestores
fazendarios, funcionéarios de funcéo publica e demais profissionais que integram o
corpo fazendario da SRE; d) definicdo de metas-atividades e indicadores de

desempenho.
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5 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para conhecer as praticas de gestdo estratégica desenvolvidas pela administracdo
tributéria de Minas Gerais e verificar se estas praticas estdo em consonancia com os
pressupostos do Balanced Scorecard, foi utilizada a abordagem qualitativa. Essa
abordagem é a que melhor responde ao problema colocado e a mais adequada ao
tema discutido. A légica e a coeréncia de argumentacdo na pesquisa qualitativa,
segundo Zouain e Vieira (2004, p. 17-19) baseiam-se em uma variedade de técnicas
usadas, tais como entrevistas formais e informais, técnicas de observacdo de

campo, analise historica, etnografia.

5.1 Classificagcao da pesquisa quanto aos fins

Seguindo os conceitos utilizados por Selltiz et al (apud GIL, 2002, p. 41), a pesquisa
foi exploratdria, por ter como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. O
planejamento desse tipo de pesquisa é flexivel, de modo a considerar os mais

variados aspectos relativos ao fato estudado.

5.2 Classificagcao da pesquisa quanto aos meios

Do ponto de vista dos meios de investigagdo utilizou-se o estudo de caso por ser 0
meio que melhor conduz ao alcance do objetivo tracado. Nesse sentido, o estudo de
caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo dos fatos objetos de
investigagcdo permitindo um amplo e pormenorizado conhecimento da realidade e

dos fenbmenos pesquisados.
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Conforme Yin (2001, p. 33), o estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange desde a l6gica de planejamento, das técnicas
de coleta de dados e das abordagens especificas a analise dos mesmos. Nesse
sentido o estudo de caso ndo é nem uma tatica para a coleta de dados nem
meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de

pesquisa abrangente.

Assim, para os propdsitos da pesquisa que pretende ver explorados os fendbmenos
ligados ao planejamento, a execucgéo e a avaliagdo da acéo fiscalizadora do ICMS
na Subsecretaria da Receita Estadual de Minas Gerais, 0 estudo de caso se mostrou

COmMo 0 meio mais apropriado para:

— Identificar, a partir do referencial tedrico, 0s pressupostos essenciais para um
modelo alicer¢cado no BSC.

— Descrever a Administracéo Tributaria de Minas Gerais e as praticas de gestao
estratégica adotadas por ela, em relacdo ao ICMS.

— ldentificar, no modelo da SRE, os temas estratégicos, os objetivos, o0s
indicadores de desempenho, as metas, as iniciativas e as relacdes de causa e
efeito, no nivel estratégico, voltados as quatro perspectivas previstas no
Balanced scorecard.

— Confrontar os pressupostos do BSC com as praticas de gestdo estratégica
desenvolvidas na Administracédo Tributéria de Minas Gerais.

— Auvaliar se as préticas adotadas na SRE estdo em consonancia com o BSC.
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5.3 Unidade de analise e unidades de observacéao

A pesquisa foi realizada junto aos setores proprios da Subsecretaria da Receita
Estadual, unidade vinculada a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais,
responsavel pela administragdo tributaria e fiscal do Estado. O estudo foi
desenvolvido considerando as seguintes unidades da SRE: Superintendéncia de
Tributagdo, Superintendéncia de Arrecadacédo e Informagbes Econdmico-Fiscais,
Superintendéncia do Crédito Tributario, Superintendéncia de Fiscalizacao,
Superintendéncias Regionais da Fazenda, Delegacias Fiscais, Administracoes
Fazendarias e os Postos de Fiscalizacdo. Neste cenario, as unidades de observacgao

foram funcionarios da Subsecretaria.

Amostragem

O estudo proposto foi realizado por meio da definicgdo da amostra intencional, ndo
probabilistica. A amostra intencional representa um numero pequeno de pessoas
escolhidas em funcdo da relevancia que estas apresentam em relacdo ao estudo.
Isso significa que os sujeitos da pesquisa foram escolhidos em razdo da importancia
das funcdes que exercem e também pelo critério de acessibilidade, ou seja, de

disponibilidade para participacdo da pesquisa.

Para participar da pesquisa foram convidadas dezesseis pessoas para as
entrevistas, de acordo com o conhecimento, ou poder de deciséo e ou interesse pelo
modelo de gestdo da SRE, dentre as quais onze pessoas responderam as questées

apresentadas.
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Também fez parte das unidades de observacao toda documentacdo que interessa
ao estudo. Neste caso, a coleta do material ocorreu na Diretoria de Planejamento e
Avaliacdo Fiscal (DIPLAF), responsavel pelo planejamento e avaliacdo das
atividades de controle fiscal da Subsecretaria, Diretoria vinculada a

Superintendéncia de Fiscalizagédo (SUFIS).

5.4 Coleta de dados

Conforme Yin (2001, p. 107), h4, basicamente, seis técnicas de coleta de dados em
estudo de caso: andlise documental, analise de arquivos, entrevistas, observacao
direta, observacdo participante e artefatos fisicos. O uso de cada uma delas ira

depender do tipo de pesquisa realizada.

Conforme Quivy e Campenhoudt (1992, p. 67), leituras e entrevistas exploratérias
sdo complementares e se enriquecem mutuamente. As leituras sdo as preparagoes
para as entrevistas. As entrevistas revelam aspectos da pesquisa, 0s quais 0
pesquisador n&o teria espontaneamente pensado por si mesmo. E essencial que a
entrevista decorra de uma forma muito aberta e flexivel e que o investigador evite
estruturar por demais as perguntas. A funcdo maior das entrevistas é possibilitar

ouvir e descobrir novas maneiras de colocar o problema, e ndo de testar a validade

de nossos proprios esquemas.

Assim, como principais técnicas para a coleta de dados, a pesquisa envolveu o
levantamento bibliografico, analise documental e entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado. Para a analise

documental foi pesquisada a documentacdo relativa as atividades de Tributacéo,
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Arrecadacdo, Fiscalizacdo e Crédito Tributario do ICMS, buscando analisar as
guestbes que envolvem o planejamento, a execucdo e a avaliagdo das atividades
gue compdem a Administracdo Tributaria. Ressalte-se a analise dos planos anuais
da SRE para os exercicios de 2004, 2005 e 2006. Toda a pesquisa considerou o
carater de confidencialidade e anonimato com relacdo aos conteudos que nao

pudessem ser divulgados por for¢ca do sigilo fiscal, estabelecido em lei.

Também foi utilizada, para a presente pesquisa, a entrevista semi-estruturada
(conforme roteiro do Anexo 1), que segundo TrivinGs (1987, p. 146), é aquela que
parte de certos questionamentos bdasicos, apoiados em teorias e hipGteses que

interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas.

Considerando os propoésitos da pesquisa, inicialmente o entrevistado recebeu
informacdes prévias a entrevista, de forma a obter uma indicacdo béasica dos
pressupostos do BSC extraidos da teoria pelo autor da pesquisa, sendo apresentado
um pressuposto geral que foi desdobrado em 10 (dez) especificos. Essas
informagbes foram prestadas com o0 objetivo de serem utilizadas apenas como
referéncia para que 0 entrevistado pudesse apresentar sua visdo sobre o0s
processos da administracdo tributaria, a partir dos conceitos considerados nos

pressupostos.

As entrevistas foram respondidas por escrito para se evitar, em certa medida, o viés
do pesquisador que tem participacdo ativa no caso estudado. ApGs as entrevistas,
os resultados foram organizados e compilados para apresentagdo aos

respondentes, em uma reunido conjunta, para efeito de validagéo.
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5.5 Analise de dados

Conforme Yin (2005, p.145), para a analise de estudo de caso, uma das estratégias
mais desejaveis é utilizar a l6gica de adequacao ao padrdo que compara um padrao
fundamentalmente empirico com outro de base progndstica (ou com varias outras
previsdes alternativas). Se os padrées coincidirem, os resultados podem ajudar o

estudo de caso a reforgar sua validade interna.

Outra técnica de analise de dados citada por Yin (2005, p.146), é a construcdo da
explanacéo que se constitui em analisar os dados do estudo de caso construindo
uma explanacdo sobre o caso. “Explicar” um fendmeno significa estipular um
conjunto presumido de elos causais em relacdo a ele. Em grande parte dos estudos

de caso existentes, a construcdo de explanagao ocorre sob a forma de narrativa.

De posse das entrevistas escritas e dos documentos objeto de avaliacéo, procedeu-
se a sua leitura, com vistas a destacar trechos e separa-los por categorias, segundo
reagrupamentos analogicos, com a finalidade de evidenciar os nucleos de sentido
gue englobam uma comunicagdo. Todo o material de estudo foi submetido a uma
analise aprofundada, orientada a partir das questdes de pesquisa e do seu
referencial tedrico. Tais categorias foram criadas a partir de agrupamento das
respostas, que tiveram origem no roteiro utilizado nas entrevistas semi-estruturadas

e nas inferéncias obtidas nos textos dos documentos e no quadro tedrico utilizado.
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6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e discussdo dos resultados seguirdo, em certa medida, o
atendimento dos objetivos especificos para chegar, finalmente, ao objetivo geral
desta pesquisa, por meio do qual se pretende uma comparacdo entre 0sS
pressupostos do Balanced scorecard e as préaticas de gestdo estratégica da SRE,

visando verificar se as Ultimas estdo em consonancia com aqueles pressupostos.

Neste sentido, inicialmente sdo apresentados os resultados obtidos nas entrevistas,
de forma categorizada, o que foi feito a partir da referéncia conceitual contida nos

pressupostos do BSC extraidos da teoria.

No que se refere & Administragdo Tributaria do Estado de Minas Gerais, optou-se
por sua apresentacdo em capitulo anterior, em sequéncia a parte tedrica do
presente trabalho, uma vez que os resultados foram obtidos a partir do estudo
tedrico da legislacdo correspondente e dos documentos internos que consolidam o

modelo de gestdo adotado na organizagao.

Assim, na segunda parte do presente capitulo, o conjunto de resultados obtidos é
objeto de discussédo, com delimitacdo gradativa do foco de andlise, tendo por

referéncia a pergunta orientadora do trabalho.

6.1 Apresentacao dos resultados

Com as entrevistas era esperado que 0s respondentes apresentassem sua Visdo

sobre a gestdo estratégica da Administragéo Tributaria de Minas Gerais, a partir dos
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processos de gestdo adotados na Secretaria de Estado de Fazenda e, mais
especificamente, na Subsecretaria da Receita Estadual, a partir das referéncias

conceituais do BSC contidas nos 11 pressupostos que lhes foram apresentados.

Das 16 entrevistas enviadas por e-mail, 11 retornaram com todas 13 questbes
respondidas em profundidade. As pessoas que responderam as entrevistas foram
chamadas, e compareceram, para uma reuniao de um dia com o objetivo de discutir

e validar os resultados ora apresentados.

As respostas as questdes das entrevistas foram analisadas a partir de categorias
gue refletem os temas centrais contidos nos pressupostos do BSC, isoladamente ou

agrupados, conforme resultados abaixo apresentados.

A perspectiva financeira

Todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que existe processo de gestao
na Subsecretaria da Receita que corresponde a perspectiva financeira do BSC,

representado pelo estabelecimento de metas financeiras de arrecadacao.

A maioria dos entrevistados faz a descricdo do processo de gestdo denominado
Acordo Estadual de Metas, por meio do qual séo estabelecidos as metas financeiras
e os indicadores de resultados, bem como o processo de acompanhamento e

avaliacdo dos resultados. Um dos entrevistados responde:

Sim. O processo em questdo, intitula-se “Acordo Estadual de Metas”, e
caracteriza-se pela pactuacao de metas financeiras, dentre outras, do ICMS,
negociadas para 0 exercicio seguinte, com o0s gerentes diretamente
envolvidos neste processo, visando a orientacdo do planejamento e
programacdo das atividades. Quanto aos indicadores de resultado, a

resposta, também, é afirmativa. Para controle e acompanhamento dos
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resultados do referido processo, foram definidos e sdo trabalhados alguns
indicadores, tais como o percentual de participacdo de cada contribuinte na
receita total (por segmento e por unidade); a variagdo nominal e real da
receita em relagdo ao exercicio anterior; o percentual de atingimento da
meta estabelecida; etc.

Outro entrevistado responde que:

... Quanto a indicadores, os atualmente utilizados voltam-se muito a simples
mensuracdo dos resultados finais obtidos. Ainda existe pouco de
indicadores de desempenho que associem os recursos alocados e as acdes
adotadas aos resultados alcancados.

Ainda, um terceiro entrevistado entende que:

Isso, no entanto, ndo se deve a uma lacuna cultural ou a uma falha do
processo em si, mas a deficiéncias do sistema de informacéo, pela falta de
uma ferramenta que possibilite o tratamento dos dados e a extragdo de
indicadores mais complexos.

Outros trés entrevistados, apesar de reconhecerem que o Acordo de Metas retrata o
processo de gestao da perspectiva financeira da Subsecretaria da Receita, levantam
consideragOes sobre o processo. Um deles entende que os indicadores adotados
séo limitados e ndo permitem verificar a origem da elevacdo de valor da SEF, bem
como para avaliar a vinculacdo do capital humano com as escolhas estratégicas.
Outro entrevistado considera incipiente a constru¢cdo da metodologia de fixacdo das
metas financeiras. Dentre outros aspectos, a metodologia utilizada carece da
agregacao de informag0es externas e de um sistema informatizado que abranja todo

0 processo, do planejamento até a avaliagdo de resultados.

A perspectiva clientes

Em relacdo aos clientes da administracdo tributaria, as respostas da maioria dos
entrevistados apontam para dois grandes processos ha relacgdo com os

contribuintes, demarcadas por duas frentes estratégicas da SEF/MG — a gestdo da
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receita e a gestdo do atendimento ao publico. Um dos respondentes informa sobre
um terceiro processo, vinculado a politica tributéria. Um entrevistado assim inicia sua

resposta:

Os processos relacionados aos contribuintes do ICMS, na SRE, podem ser
analisados sob dois aspectos: os que tratam da gestdo do atendimento ao
contribuinte (onde a SRE é demandada) e aqueles que dizem respeito a
gestao das receitas estaduais (que envolve o controle fiscal a ser exercido
no ambito da instituicao).

Na gestao do atendimento ao publico, os entrevistados demarcaram o processo em
curso que cuida para que os servicos prestados pela SEF/MG aos contribuintes
tenham maior qualidade, envolvendo a simplificacdo de procedimentos que visam
facilitar e reduzir os custos do cumprimento das obriga¢@es tributarias por parte do

contribuinte. Um respondente declara que esse processo se caracteriza:

... pelo aprimoramento do atendimento, mediante a melhoria dos servigos
prestados, a redugéo dos custos do cumprimento das obrigacdes tributarias;
a simplificacéo da legislagdo, normas, métodos e processos, bem como pelo
atendimento tempestivo (tendo o prazo normalizado, como aqueles
definidos em metas acordadas) aos pedidos, requerimentos, recursos e
reclamagdes dos contribuintes.

Um enfoque totalmente novo foi abordado por uma entrevistada na relacdo da SRE
com seus clientes. Uma politica tributaria eficaz protege os clientes mineiros da
concorréncia praticada por outros Estados (guerra fiscal), sem perda de receita. Nas

palavras da entrevistada:

A politica tributaria do Estado tem impacto direto sobre o cliente da
SEF/MG, que é o contribuinte de tributos estaduais. Ela é discutida
internamente por um Comité ... As discuss@es da politica tributaria envolvem
questdes originarias de analises internas, cujas propostas tém por
referéncia as oportunidades de crescimento de receita, sem implicar
necessariamente em aumento da carga tributaria, mas principalmente pelo
redesenho da incidéncia tributaria, possibilitando a aplicacdo de
mecanismos mais eficazes de controle fiscal; também tem por referéncia as
propostas de politicas econémicas e de desenvolvimento do Governo do
Estado, que normalmente envolve a diminuicdo da carga tributaria de
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determinado setor econdmico; ainda, € objeto de discussdo a politica
tributaria adotada pelas demais Unidades da Federagdo, tanto a que é
adotada isoladamente por determinado Estado ou em conjunto de dois ou
mais entes tributarios, englobando aqui a discussédo do posicionamento de
Minas Gerais nas questfes tributarias definidas no ambito do Conselho
Nacional Fazendario (CONFAZ) e também sao discutidas as propostas
apresentadas por entidades de classes de contribuintes.

Em todos os casos, as decisdes do Comité de Politica Tributaria levam em
consideracdo, dentre outros aspectos, a repercussdo que a decisdo tera
sobre a arrecadacdo de Minas Gerais, devendo-se observar que
determinada decisdo pode implicar diminuicdo da arrecadacdo em setor
especifico, mas com ganhos na cadeia mais ampla de circulagdo de
mercadorias; considera o0s interesses do Estado principalmente na
perspectiva do crescimento e desenvolvimento econdémico e; ndo menos
importante, a possibilidade de simplificacao da legislacao tributéria.

BN

No que se refere a relacdo cliente da SEF/MG e a gestdo da receita, 0s
entrevistados mencionam o macro processo controle fiscal, que € exercido sobre os

contribuintes do ICMS. Conforme relata um entrevistado,

... Sua missao vai além do oferecer bons servigos aos clientes, sendo sua
principal misséo gerir os recursos financeiros do Estado, ... temos uma SEF
gue cuida do relacionamento com 0 nosso cliente (contribuinte) sem perder
o foco na receita.

A maior parte dos entrevistados descreve 0s processos que orientam as atividades
de controle fiscal, no que concerne aos contribuintes do ICMS, bem como

mencionam que as agdes de controle fiscal podem ser de diferentes tipos.

Dois entrevistados destacam um importante aspecto da relacdo da SEF/MG com seu
cliente, vinculado ao conflito inerente a esta relagdo. Um entrevistado assim aborda

0 assunto:

Outro importante aspecto na perspectiva dos clientes diz respeito a sua
satisfac@o. Na iniciativa privada, este aspecto tem uma relagdo muito direta
com os resultados financeiros, mas no campo tributario a realidade é outra:
a satisfacdo do contribuinte € inversamente proporcional a presenca do
Fisco. Quanto mais eficaz for o Fisco na arrecadacdo, mais interferira nos
interesses financeiros do contribuinte e, a principio, diminuird a sua
satisfacao.
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O outro entrevistado aborda o conflito a partir do legalismo e formalismo presente na
instituicao.

A natureza da relacéo entre a SRE (=fisco) e seus Clientes (=contribuintes
do imposto) é coercitiva (obrigatoriedade do pagamento do imposto) e,
consequentemente, conflituosa. Nenhum cidad&o brasileiro gosta de pagar
imposto, ndo avalia positivamente seus entes arrecadadores, principalmente
pelo atendimento insatisfatério do governo as necessidades basicas da
populagéo: saude, seguranca publica, educagéo, etc.

A definicdo de quem seréd contribuinte do imposto (cliente da SRE), a forma
com que a SRE se relaciona com esses contribuintes séo todos definidos
por lei, o que, por si so, j& ocasiona um certo engessamento e burocracia.
Além do mais, diferentemente da iniciativa privada que pode fazer tudo que
a lei ndo proibe, o agente publico somente pode fazer o que a lei o autoriza.

... Quase todos os processos que envolvem as relacdes entre o fisco e os
contribuintes carecem de controles administrativo-tributarios que visam
coibir a sonegacéo fiscal por um lado e, por outro, praticas nédo éticas por
parte dos gestores publicos; portanto, iniciativas de desburocratizacéo e
agilizacao desses processos ndo podem ser implementadas sem o devido
cuidado.

A perspectiva dos processos internos

Considerando a Gestao da Receita como uma das formulacdes estratégicas da
SEF/MG, no que se refere a existéncia de um processo interno que cuide da
operacionalizacdo da estratégia até a atuacdo junto ao contribuinte do ICMS, a
maioria dos entrevistados citou o Acordo Gerencial de Trabalho e o Acordo de
Trabalho, com descricdo sucinta do desenvolvimento destes processos em relacao

ao exercicio do controle fiscal, na gestao da receita.

Um entrevistado, ao apresentar os processos, identifica pontos problematicos na

operacionalizacdo da estratégia. Segundo ele,

ApOs o estabelecimento das metas financeiras estaduais, séo definidas
acOes a serem desenvolvidas, também em nivel estadual, denominadas
metas-atividades. Em momento posterior, nos chamados Acordos
Gerenciais de Trabalho, essas grandes metas-atividades estaduais sao
desdobradas em nivel local e por area de trabalho — os diversos projetos
estaduais de fiscalizacdo e as acdes regionais de fiscaliza¢édo, observando-
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se os respectivos planos de trabalho. Nesse momento também se pactua a
distribuicdo da forca de trabalho para cada frente. Em seguida, as metas
acordadas em nivel gerencial sdo desdobradas mais uma vez para o corpo
executor, a fiscalizagdo, até o nivel de contribuinte, nos chamados Acordos
de Trabalho.

Dessa forma, a avaliacdo dos resultados de cada area de trabalho deveria
ser conjugada com a analise das respectivas a¢des desenvolvidas, desde o
nivel mais estratégico até o mais analitico. A grande dificuldade nesse
sentido refere-se a falta de ferramenta de gestdo que possibilite o
tratamento de dados e o confronto de indicadores necessarios para
relacionar as ag6es desenvolvidas e os resultados planejados e obtidos.
Também ainda ndo ha muita clareza na vinculagdo entre os objetivos
estratégicos e as metas operacionais.

Em relacdo a outra formulacao estratégica da SEF/MG — a Gestdo do Atendimento,
apenas um dos entrevistados faz mencgéo ao assunto, descrevendo de forma sucinta
0 macro processo gestdo do atendimento, considerando as variaveis planejamento,

gestéo, execucao e acompanhamento.

Contudo, das respostas relativas a perspectiva do cliente (pergunta 2 do roteiro da
entrevista), os entrevistados ndo consideram que a SRE possua processos
adequados a um bom atendimento aos clientes. Reconhecem que a SRE esta
construindo processos informatizados, melhorando as estruturas fisicas das
unidades, normalizando processos de atendimento, implementando simplificagdes

na legislacédo e, por fim, alterando a estrutura organizacional.

A perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento oferece a infra-estrutura que
possibilita a consecucdo de objetivos nas outras trés perspectivas. De acordo com
0s entrevistados, essa é a perspectiva onde a SRE esta mais distante do que se
requer o modelo BSC. Varios foram os problemas abordados pelos respondentes,

conforme se reproduz abaixo.
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Um dos entrevistados assim escreve:

Em relacdo a gestdo de pessoas, tem havido muitos investimentos na
formacdo dos servidores, o que é um ponto positivo. Entretanto, as
guestdes salariais e as questdes classistas ofuscam o envolvimento dos
servidores em relacdo aos objetivos da instituicdo. A firme determinacao
governamental de enxugar as despesas de pessoal gera resisténcia ao
modelo. No servigo publico, ndo cabe a orientagéo tipicamente gerencial de
substituicdo periodica para forgcar o envolvimento e aumentar a qualidade. O
prémio de produtividade ndo atinge os seus efeitos tipicos de incentivo a
busca dos objetivos estratégicos, pois, em razdo da grande defasagem
salarial existente, assume um papel distorcido, de complementacao
remuneratéria essencial as necessidades bésicas do servidor. ...

... Ainda sob o ponto de vista do capital humano, alguns aspectos pontuais
da estrutura organizacional da SEF favorecem a disputa de classes e a
existéncia de conflitos de competéncia, o que impede a plena integracdo
dos servidores. ...

... Em relacdo a informagéo, a situagéo é precaria: muitos investimentos séo
iniciados, mas os entraves da burocracia impedem que os processos fluam
com a agilidade necesséria. Ha mais de trés anos, quando o modelo foi
implantado, busca-se implantar também um sistema informatizado de
gerenciamento, mas cada passo é dado lentamente. O acompanhamento
de resultados é um ponto critico. Os mecanismos provisorios de
gerenciamento geram muito trabalho para os envolvidos e tém pouca
efetividade. As maiores resisténcias ao modelo decorrem das dificuldades
operacionais, relacionadas com a auséncia de ferramenta informacional.

Outro entrevistado relata que,

A ineficiente gestdo do capital humano diz respeito a execugao sistematica
de treinamento sem, contudo, existir a promo¢édo de um ambiente propenso
para que este aprendizado se transforme em conhecimento e influencie a
forma de trabalho. Falta integracdo entre os diversos 0Orgdos centrais,
resultando num manancial de conhecimento que é despejado, mas nao é
sedimentado pelo corpo executor, pela falta de oportunidade de aplicacdo
pratica.

A integracdo com o0s objetivos estratégicos também é precéaria. Nao existe
um processo continuo de aprendizado e sedimentacdo do conhecimento
nos executores, principalmente em relagdo a nova forma de gestédo e seus
objetivos. A cabega esta direcionada para um lado, mas o corpo ainda
procura se arrastar em outra direcdo, pela falta de processos de mudanca
de cultura organizacional, capazes de viabilizar o crescimento e
aprendizado.
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Outra entrevistada resume 0s maiores problemas que a SRE tem com seus ativos
intangiveis. Um primeiro aspecto destacado refere-se a estrutura orgénica da
Secretaria de Estado de Fazenda — em que as areas finalisticas (receita e tesouro)
tém subordinacdo direta aos respectivos Subsecretarios e as areas de recursos
humanos, de tecnologia e de suporte operacional e administrativo vinculam-se ao
Secretario Adjunto. Tal fato tem por implicacéo a falta de poder deliberativo direto da
area da receita sobre a gestdo de processos importantes para a realizacao de seus
objetivos, sendo necessaria constante negociacdo com as demais areas para que
prestem um atendimento minimamente integrado aos seus objetivos e processos,

gue nem sempre sao claramente compreendidos pelas areas demandadas.

Ainda em relacdo as areas responsaveis pela gestdo dos ativos intangiveis, a
mesma entrevistada menciona o comprometimento da capacidade de respostas
dessas éareas, pela falta de uma estrutura interna capaz de dar vazdo ao
atendimento satisfatorio das demandas e, a falta de politicas claramente definidas

para essas areas. Neste sentido, a entrevistada afirma:

A Fazenda carece de uma proposta que possibilite, efetivamente, o
desenvolvimento de seu capital humano. Em decorréncia, ao longo dos
anos, a Fazenda ndo tem sido capaz de potencializar a utilizacdo de seu
capital humano, e ndo tem se mostrado capaz de lidar com esse recurso
nem na perspectiva mais basica de uma abordagem comportamental, muito
menos na perspectiva que trata da integracdo desse recurso com O0S
objetivos institucionais, seja no que se refere ao quadro gerencial ou ao
técnico.

No que se refere ao capital da informacdo, da mesma forma, a falta de
politicas claras de tecnologia de informacgéo fez com que a administracao
tributaria de Minas Gerais deixasse de ocupar um lugar de destaque no
cenario do fisco nacional, que ja foi ocupado por ela ao final da década 80 e
inicio da de 90, quando desenvolveu um sistema de informagédo e controle
de cadastro e de arrecadacgéo que serviu de modelo para vérios estados.
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Quanto ao capital organizacional, essa entrevistada percebe que apenas na atual
gestdo existe espaco para uma atuacdo mais estratégica, possibilitando a
implantacdo de uma gestédo focada em resultados, ao contrario de administracdes
anteriores, em que, muitas vezes, 0S processos eram mais importantes que 0s
resultados. Contudo, a entrevistada entende que deveriam ocorrer maiores avangos
na mudanga da cultura da organizagéo, principalmente pela geréncia das unidades

de execugéo. Sobre esse aspecto, afirma:

Uma visdo mais clara da importancia do capital organizacional e maior
capacidade de gerir esse capital € decorrente da assimilagdo dos objetivos
institucionais e da certeza de que sé@o esses objetivos que devem orientar e
definir as ac¢Bes a serem realizadas. Neste sentido, os agentes da
organizagdo deveriam conhecer bem onde se quer chegar, o que deve e
como deve ser feito, qual o seu papel dentro da instituicdo, quais sédo as
prioridades, etc. E deveriam ter uma atuacdo integrada em torno dos
objetivos estratégicos.

Nas palavras de outra entrevistada pode-se resumir o pensamento de todos

entrevistados:

A SEF ainda ndo trata o capital humano, as informacdes e o capital
organizacional como recursos estratégicos e, portanto a gestdo destes
recursos, apesar de fundamental para o alcance dos objetivos, ainda nao
esta adequadamente integrada aos objetivos estratégicos. Neste sentido,
acho que estamos no inicio do processo de mudanga, caminhando ainda de
forma incipiente.

Os pressupostos das relacdes de causa e efeito e do mapa estratégico

A guase totalidade dos entrevistados respondeu que existe a relagdo de causa e
efeito conforme preconizado por Kaplan e Norton. Em uma entrevista o assunto é

abordado da seguinte maneira:

As metas financeiras acordadas e indicadores de resultados esperados — a
perspectiva financeira — serdo alcangados em funcdo da identificacdo das
areas de trabalho, com seu universo e carteira de contribuintes a serem
trabalhados — a perspectiva dos clientes, que, por sua vez, terdo toda uma
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definicdo de processos operacionais e controles dos resultados alcancados
— a perspectiva dos processos internos. Todas essas trés perspectivas
devem estar calcadas na identificagdo e desenvolvimento de habilidades,
talentos, etc., do capital humano, imprescindivel para a sustentacdo da
estratégia; na disponibilidade de sistemas, redes, links, etc; pois sem a
informagdo n&do h& gerenciamento e no processo de mudanca, visando
“passar a propriedade” das estratégias para quem as executara.

Portanto, ha inteira relacdo de causa e efeito entre as perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento nos processos de gestao da receita da SRE/MG.

Uma das entrevistadas contesta esta relagédo, afirmando que:

Em tese era esperado que existisse uma interligacdo e uma relacdo de
causa e efeito entre os objetivos das diferentes perspectivas. Contudo,
dificilmente conseguiriamos encontrar na Fazenda algo que pudesse
expressar de forma clara essa relagéo de causa e efeito.

Por certo, podemos afirmar apenas que a partir do momento que a atual
gestdo passou a ter atuagdo mais focada nos resultados, as metas
estabelecidas tém sido alcancadas. Nessa perspectiva, € preferivel falar
que, internamente, a Subsecretaria da Receita tem buscado um
alinhamento entre suas estratégias e suas acdes, mas teriamos que ter um
controle total sobre todos os processos para podermos falar sobre a relagao
de causa e efeito entre objetivos estratégicos nas diferentes perspectivas.

Quanto ao mapa estratégico preconizado pelo BSC, é a opinido de uma

entrevistada:

O instrumento do planejamento que trata claramente a estratégia € o PDAF,
que anualmente é desdobrado em PAFE (Plano Anual). As formas de
acompanhamento e avaliagdo estdo definidas e hd uma clara rotina de
acompanhamento. Porém, todo o processo ainda precisa ser aperfeicoado e
incorporado a rotina de todos os niveis da SRE. Certamente, houve uma
enorme evolucdo na difusdo do planejamento e das metas com o
estabelecimento do Acordo de Resultados que, de alguma forma, faz com
gque toda a SEF esteja interessada no cumprimento dos itens que foram
acordados para que haja retorno financeiro direto vinculado ao cumprimento
das metas.

Por fim valem as palavras de outro entrevistado que sintetiza a opinido dos demais,

em que o Estado s6 agora apresenta, de forma mais efetiva, formulagfes calcadas
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dentro de uma visdo estratégica, orientada por modelos gerenciais, focada em

resultados.

Este é o esforgo vivenciado pela SRE neste Gltimo momento. Assim como a
dicotomia vivenciada pelo “planejamento estratégico” e “administracao
estratégica” pode se observar a dicotomia vivenciada em ‘“resultado
planejado/desejado” e “resultado estratégico/efetivo”. O planejamento na
SRE presta-se ao papel de formulacdo e divulgacdo de objetivos, metas,
procedimentos e indicadores. Contudo, a dindmica associada aos processos
da administragdo tributaria exige, na mesma medida, ferramentas mais
dindmicas de gestdo que complementem o processo de planejamento.
Assim como nas escolas de administracdo observou-se 0 necessério salto
entre o planejamento estratégico e administracdo estratégica, da mesma
forma a SRE devera dar este salto de gestdo, do planejamento a gestédo
estratégica, para efetivamente se focar em resultados.

Os instrumentos atuais ndo apenas sao precarios como se baseiam na
realidade estatica, fotografica, em funcdo de seu exclusivo foco no
“planejamento” sem traduzir a necesséria dinAmica da “execucdo” de
estratégias. Desta forma, ndo se pode até o momento falar em
instrumentos de acompanhamento, controle e avaliacdo de resultados sob a
perspectiva estratégica, dado que esta ainda néo € a perspectiva de gestao.
Os instrumentos de acompanhamento, controle e avaliagdo de resultados
podem ser vistos como indicadores e procedimentos estanques, de baixa
correlagdo ou integracdo mas, contudo, compativeis com atual estagio de
gestao vivenciado pela SRE.

Os pressupostos do alinhamento, do desdobramento e da avaliagdo de

performance

Quanto ao alinhamento em torno da estratégia houve divergéncia nas opinides dos
respondentes, aqueles que consideraram apenas o planejamento, representado pelo
PAFE, entenderam que a organizagdo esta alinhada uma vez que todos trabalham

em funcao dele. Um entrevistado assim se expressou:

Sim. Uma vez que as estratégias emanam do planejamento de longo prazo
da SEF, as areas tém buscado uma convergéncia em torno das acdes
necessarias a sua implementacdo. Exemplo pratico, o PAFE 2006
contempla acdes das 04 Superintendéncias centrais, em torno da gestéo da
receita e gestao do atendimento ao cliente.
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Em outra direcdo, para os entrevistados que consideraram todo o processo, do
planejamento a implementacdo, o alinhamento ainda ndo existe. Esta entrevista

assim retrata esse pensamento:

N&o, se considerarmos todas as éareas/individuos da SRE, com certeza
encontraremos um percentual consideravel desse universo que desconhece
a estratégia, até mesmo pela falta de uma ferramenta que a demonstre
claramente (seus objetivos, iniciativas, metas e indicadores) e que mostre
como as fungdes se interligam com os objetivos da organizacao.

Na mesma linha outra entrevista diz:

Nem sempre ocorre esse alinhamento, ou talvez até ocorra pouco.
Especialmente quanto se trata de ac¢des das &reas-meio, ha mais
valorizacdo de aspectos formais que orientagdo quanto a resultados. No
entanto, mesmo nas areas diretamente envolvidas com os resultados, os
individuos conseguem no maximo enxergar suas metas especificas, mas
nao com a viséo voltada para os objetivos estratégicos. O desenvolvimento
das acgOes do planejamento é visto muito mais como uma obrigacédo a ser
cumprida que um instrumento para a orientacao dos resultados.

Por meio do relato de um dos entrevistados podemos clarear os dois pensamentos:

Partindo-se do modelo de gestado fortemente calcado no planejamento e de
caracteristicas centralizadoras, pode-se afirmar que nesta perspectiva ha
um pleno alinhamento nos objetivos, metas, atividades e processos
planejados entre suas diversas areas funcionais. Contudo, dada a amplitude
e complexidade de processos que envolvem as areas de arrecadacéo,
tributacdo, fiscalizacdo e crédito tributario, ndo se pode reduzir o
alinhamento estratégico apenas ao estagio do “estabelecimento de
objetivos, metas e atividades”. O alinhamento estratégico contempla sim,
este estagio descrito, mas nao resume ou finda neste. Ha que se considerar
todas as etapas que envolvem a “direcao/gestdo”, “execucao” e “controle”,
sendo que nesta Ultima encontrar-se-a a avaliagdo dos resultados podendo-
se verificar o grau de alinhamento das etapas anteriormente citadas.

No que se refere ao desdobramento, todos os respondentes concordam que ele

acontece sintetizado na seguinte resposta:

A meta financeira estadual de arrecadacéo ... € desdobrada de acordo com
o tipo de tributo (ICMS, ITCD, IPVA e taxas diversas) e, por sua vez,
distribuida para cada uma das Delegacias Fiscais (unidades operacionais)
de acordo com sua capacidade contributiva, ou participacdo na receita total.
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Juntamente com a negociagdo da meta financeira é também negociado
onde (setores econdmicos) cada uma das Delegacias Fiscais ira buscar a
meta (receita tributaria), através de qual tipo de ag&o (Projeto Estadual,
Carteira de Contribuintes Selecionados, A¢des Regionais de Fiscaliza¢ao),
com que contingente de fiscalizacao (distribuicdo dos fiscais das Delegacias
entre as agbes negociadas, de acordo com sua importancia, tipo de acéo,
etc), além de algumas metas atividades julgadas mais importantes para o
atingimento da meta financeira.

... ApOs a reunido geral de negociagcdo das metas (Acordo de Metas) onde
participam  Delegados, Superintendentes, Inspetores  Regionais,
representantes da SUFIS e da SRE, ocorrem as reunides para os Acordos
Gerenciais de Trabalho, onde s&o definidos “o que” , “como” e “quanto”
fazer para o atingimento das metas. Estas reunifes contam com a
participacdo de Superintendentes Regionais, Delegados e Coordenadores
Fiscais, exercendo a SUFIS o papel de mediadora. Finalmente, os
Delegados se reinem em suas unidades, acordando com a fiscalizacdo
todo o trabalho a ser desenvolvido no proximo trimestre (quem fara, o que
fara, onde-empresa fard). As unidades administrativas (AF) que participam
do processo, também estdo inseridas no processo, havendo acordo entre
elas e as Delegacias Fiscais, com a superveniéncia dos Superintendentes
Regionais.

Vale destacar a ressalva feita por um entrevistado de que:

Este desdobramento deve ser visto dentro de um “esforco de
implementacdo” de um modelo que ndo pode considerar concluido. Os
objetivos estratégicos da SRE exigem maior clareza em seu
estabelecimento assim como distribuicdo e definicdo de responsabilidades
entre as areas de fiscalizagdo, tributagdo, arrecadagédo e crédito tributario.
Atualmente observa-se nesta fase de implementagéo que apenas a vertente
de fiscalizacdo implementou de modo mais abrangente o desdobramento de
metas, 0 mesmo nao podendo se observar para as demais areas da SRE.

Quanto a avaliacdo de performance também houve divisdo nas opinidées dos
entrevistados. A percepcdo de 06 entrevistas pode ser sintetizada mediante a

seguinte resposta:

Existe um processo continuo de avaliagdo de performance, constata-se uma
evolugdo consideravel no desenvolvimento da cultura organizacional voltada
para as suas estratégias e até de sistemas de informag¢8es que permitem a
avaliacé@o de performance.

As ferramentas ou processos que favorecem esta performance sdo o
Acordo de Resultados, Acordo Estadual de Metas, Acordos Gerenciais de
Trabalho, Acordos de Trabalho, reunides de avaliacdo de cada um destas
ferramentas e os sistemas corporativos em desenvolvimento na SEF.
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Outro entrevistado responde que:

... além da busca pela melhoria na qualidade do processo de planejamento,
héa constante acompanhamento de resultados, na medida em que permitem
0s instrumentos disponiveis. O acompanhamento das metas financeiras,
pela matriz da receita, ja faz parte da cultura da casa e ha grande
envolvimento quanto a elas até os niveis mais operacionais. Ocorrem
reunides periddicas, centralizadas ou regionalizadas, com o objetivo de
aferir os resultados.

Quanto ao acompanhamento das agfes, 0s instrumentos ainda sao
precarios. Para a avaliagdo dos resultados dos AGT e dos AT sao
produzidas pelas Delegacias Fiscais planilhas mensais que geram muito
trabalho e apresentam pouca qualidade de informacéo. O processo acaba
sendo visto como um fim em si e ndo como um instrumento. A conclus&o do
sistema gerencial, em desenvolvimento, é a grande expectativa para a
consolidacé@o dos processos.

Em contrapartida, o entendimento dos demais respondentes pode ser assim

sintetizado:

As avaliagfes sdo muito focadas em algumas perspectivas, até mesmo pela
falta de sistemas de informacgBes que possibilitem avancar no processo de
avaliacao.

Outra entrevista considera:

..., ainda que preliminares, ja existem ferramentas para o acompanhamento
mais global dos resultados alcangados, como é o caso do aplicativo que
possibilita o gerenciamento matricial da receita, em que sdo lancados os
resultados por unidade de execugdo e por projetos. No mesmo sentido,
mediante reunides peridédicas ocorre o acompanhamento e avaliacdo de
resultados por parte da administragdo da SRE, juntamente com os gerentes
das unidades de execucdao.

Contudo, como a implantagdo do novo modelo vem ocorrendo de forma
gradativa, apenas mais recentemente comecga-se a trabalhar de forma mais
intensa na perspectiva de controle e avaliagdo, com o aprimoramento dos
mecanismos e ferramenta de controle e avaliag&o.

Em relacdo a sistemas de controle e avaliacdo, apesar de os trabalhos de
especificacdo e desenvolvimento terem se iniciado ha aproximadamente
trés anos, somente agora, em 2006, € gue teremos a fase de implantacdo e
utilizacdo dos primeiros médulos destes sistemas.
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A participagéo da alta geréncia foi considerada efetiva por 09 entrevistados. Desses,

a resposta mais abrangente é:

Ainda que o atual modelo apresente disfun¢des decorrentes da transicdo do
modelo burocratico para os modelos calcados no planejamento estratégico,
modelo gerencial e gestdo estratégica, as disfungdes trazem implicagGes,
mas ndo impedem a implementagdo de mudangas. Ha participagdo plena da
alta administragdo da SRE no estabelecimento dos objetivos e metas
estratégicos. Contudo, o acompanhamento e avaliacdo de resultados se
mostram comprometidos em funcdo dos aspectos diversos citados nas
guestdes anteriores. Considerando-se o atual estagio do modelo de gestao
da SRE e os atuais sistemas de informagéo disponiveis, pode-se dizer que

0 acompanhamento e avaliacdo de resultados

baseado,

fundamentalmente, na andlise individualizada de quesitos objetivos, sendo
sua maioria concentrada na avaliagdo dos resultados da receita estadual.

As outras 02 entrevistas consideram que a participacdo da alta geréncia poderia ser

mais efetiva. De acordo com uma delas:

... Contudo, se considerarmos todos 0s processos inerentes ao modelo de
gestdo implantado, um acompanhamento mais efetivo da alta administracao
ainda nao esta acontecendo de forma satisfatéria, principalmente no que diz
respeito ao alinhamento estratégico das acdes das diferentes unidades
implicadas nos processos da Receita, sejam elas subordinadas ou ndo a

SRE.

Com as unidades que cuidam dos capitais intangiveis, que nao sao
subordinadas a Subsecretaria da Receita, era necessario que a alta
administracdo tivesse atuagdo mais ativa, no sentido de convocar estas
unidades a uma participacdo mais integrada com os objetivos estratégicos
da Receita. Mas isto, de forma integral, abrangendo todos os processos, e
nao apenas naqueles pontos em que o atendimento das demandas da
receita fica comprometido por um problema especifico junto a estas

unidades.

Pressuposto da ferramenta de gestao

Todos os entrevistados concordam que a SRE néo possui uma ferramenta de gestéao

gue possa mensurar sua estratégia, exceto no que se refere aos resultados
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institucionais vinculados a metas financeiras. Uma entrevista resume a importancia

desta ferramenta:

O pressuposto geral do BSC prega justamente a necessidade de coeréncia
entre a ferramenta de gestdo e os objetivos da organizacdo tornando-o
assimilavel entre os gerentes e nos diversos niveis.

... Uma ferramenta que permita uma visdo macro da estratégia da SRE,
seus objetivos e paradmetros de avaliacdo e que ao mesmo tempo nos
mostre o confronto das agBes programadas versus agbes executadas e
acOes executadas versus resultados alcangados estimulando o olhar critico
sobre seus indicadores.

Até o presente estagio de implementagdo do modelo de gestéo da receita,
somente as metas institucionais estéo relativamente sendo conduzidas até
os diversos niveis da SEF. Diversamente, os resultados individualizados,
segregados, particularizados da equipe executora ndo estdo sendo objeto
de avaliagdo pormenorizada. Tem-se no caso uma visdo global de seus
valores, cujo nivel de controle e reavaliagdo é miope.

... Sob 0 nosso ponto de vista, as diversas perspectivas devem ser também
estratificadas para que esse novo processo de gestdo da receita se
consolide de vez como uma forma eficaz de acompanhamento dos objetivos
institucionais.

6.2 Discussao dos resultados

Discussao dos resultados da analise documental

Do estudo tedrico sobre o Balanced scorecard, foi possivel extrair um conjunto de
pressupostos que caracterizam o0s conceitos essenciais contidos na metodologia
especifica desse modelo, de forma a se estabelecer um referencial para a busca de
informacdes e para a andlise dos resultados obtidos junto a Administracdo Tributéaria
de Minas Gerais, no ambito da Secretaria de Estado de Fazenda e, mais

especificamente, na Subsecretaria da Receita Estadual.
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Da andlise do PDAF, PAFE e GERE, identificou-se que, atualmente, na perspectiva
estratégica, a responsabilidade da Subsecretaria da Receita na missdo da SEF/MG
consiste na provisdo dos recursos financeiros necessarios para que o Estado

cumpra com seus compromissos institucionais.

Para tanto, verifica-se a coexisténcia de duas frentes estratégicas na SRE, uma
voltada para a efetividade na gestdo da receita, cujos resultados se concretizam
mediante a otimizacdo da arrecadagado das receitas, e outra voltada para a gestao
do atendimento, que visa a melhoria e exceléncia nos servigos prestados pela

SEF/MG aos contribuintes.

Para fazer cumprir seus objetivos institucionais, a gestdo estratégica da SRE possui
seu plano de longo prazo (PDAF), que é desdobrado em planos anuais (PAFE). Sua
implementacdo se da por meio de acordos consensuais entre o Subsecretério,
Superintendentes das unidades centralizadas, Superintendentes Regionais e

Delegados Fiscais.

No ambito da SRE, a perspectiva financeira é trabalhada por meio do Acordo de
Estadual de Metas, com defini¢cdes claras dos resultados esperados, de indicadores

de desempenho e dos mecanismos de acompanhamento e avaliag&o.

A partir destas definicdes, todas as atividades da Subsecretaria sdo discutidas e
estabelecidas nos Acordos Gerenciais de Trabalho e nos Acordos de Trabalho ja
definidos no capitulo 4. Nos planos de trabalho, tanto na gestao da receita quanto na
gestdo do atendimento, sdo detalhados os fatos motivadores, os objetivos, o

universo e carteira de contribuintes, a forga de trabalho em fiscais/dia, as diretrizes,
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0s roteiros basicos, as metas atividades, a capacitacdo requerida e os indicadores
especificos. Como no BSC a Subsecretaria tenta institucionalizar sua estratégia em

todos os niveis da organizagao.

Em relacdo aos clientes da Subsecretaria, que no caso estudado sdo o0s
contribuintes do ICMS, a abordagem ocorre nas duas frentes estratégicas: na gestao
da receita - por meio do controle fiscal, e na gestdo do atendimento - pela melhoria
dos servicos prestados. Nos dois contextos, o modelo de gestdo abrange os
processos que cuidam do relacionamento da SRE com seus contribuintes. Nos dois
casos, as acdes desenvolvidas visam produzir melhores resultados financeiros,

direta ou indiretamente.

Na perspectiva dos processos internos, a SRE utiliza a negociagéo interna com seus
gerentes para o estabelecimento e definicdo da operacionalizagdo de seus objetivos
institucionais, mediante os Acordos Gerenciais de Trabalho e os Acordos de
Trabalho. Nestes acordos séo definidas as linhas de a¢c6es a serem desenvolvidas,
momento em que ocorre a transposicao dos objetivos financeiros em metas

atividades, nos niveis gerenciais e de execuc¢ao.

Em relacdo a perspectiva de aprendizado e crescimento, o GERE apresenta, de
forma mais clara, a abordagem que o modelo da SRE faz sobre o capital intangivel,
ao retratar o Subsistema de Gestdo — que apresenta relacdo com o capital
organizacional, e o Subsistema de Informacdo — relacionado ao capital da
informacdo. Ainda, dentre as dez linhas estratégicas do GERE, cabe destacar a que
cuida do capital humano, voltada para o aprimoramento do nivel profissional técnico

e gerencial da Receita Estadual, mediante: a) capacitagdo; b) formagéo
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técnica/gerencial avancada; c) aprimoramento do banco de talentos/potencial; d)

Implementacgéo de plano de incentivos para formacao profissional.

Os pressupostos do BSC que tratam da relacdo de causa e efeito, da integracéo
entre as areas e os individuos a estratégia, da estratégia ser tarefa de toda a
organizacdo, do processo continuo com avaliagbes permanentes e cultura
organizacional que estimule o aprendizado estratégico, bem como a conducdo do
processo pela alta administracdo, podem ser encontrados no modelo de gestdo da
SRE por meio do encadeamento que se estabelece no processo de desdobramento
das metas financeiras em metas atividades, até o nivel da execugdo, em que 0s

servidores desenvolvem suas atividades a partir das acdes definidas nos Acordos

para a obtencdo dos resultados esperados.

No PAFE, esses pressupostos podem ser detectados nas diretrizes institucionais,
sendo expresso na diretriz geral que “as atividades de fiscalizacdo devem estar
orientadas para as metas estabelecidas no PAFE”. A partir desta diretriz, os
principios inscritos no PAFE englobam o0s conceitos: objetividade;
instrumentalizagéo; interacdo; integracdo; responsabilidade; exeqtiibilidade; unidade;
flexibilidade; motivagcdo e; capacitagcdo. Consolidando esta nocdo, o GERE
apresenta dentre suas linhas estratégicas a orientacdo estratégica da SRE para
resultados de receita, em que todos os esforcos devem estar voltados para os

objetivos institucionais.

Também consta no PAFE que o incremento das receitas serd buscado mediante:

.. a) a articulagdo sinérgica das funcdes tributarias representadas pelas
unidades da SRE (fiscalizagéo, tributacdo, arrecadacao e crédito tributério)
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em torno do conceito amplo de acdo fiscal; b) a otimizagdo das
potencialidades fazendarias adquiridas e acumuladas pelas unidades e
corpo técnico-gerencial e; c) a concentracdo e mobilizacdo das acgdes,
mediante o desdobramento das diretrizes, objetivos e metas nos diversos
niveis da SRE.

Segundo o PAFE, a participacdo da alta administracdo da Subsecretaria da Receita
ocorre nos processos de fixagdo das metas financeiras e dos Acordos de Trabalho,
bem como nos processos que cuidam do acompanhamento e avaliacdo de
resultados. Pela sistematica adotada no modelo, por meio de reunibes gerenciais
bimestrais nas Regionais, as unidades centralizadas acompanham e avaliam os
resultados junto as unidades de execucdo. Na SRE, trimestralmente sdo realizadas
reunides gerenciais que contam com a participacdo do Subsecretario da Receita
para a avaliacdo dos resultados e, sendo o caso, o0 estabelecimento de acdes

corretivas.

Quanto ao mapa estratégico, que permite a visualizacdo dos objetivos, iniciativas,
metas e indicadores, o documento que consolida o Plano Anual do Fisco Estadual —
PAFE apresenta, de forma estatica, parte do conteddo do que seria retratado no

mapa estratégico.

Ao apresentar o conteudo do Subsistema de Informacdes, o0 GERE apresenta
relacdo de sistemas e, dentre outros, faz mengcdo ao “sistema de planejamento e
controle”, que abrange indicadores de desempenho. Contudo, dentre as linhas
estratégicas que estabelece, encontra-se registrado que o fortalecimento das
fungBes de tributagdo/politica tributaria, arrecadacéo, fiscalizacéo e crédito tributario
ocorrera, dentre outras medidas, por meio da implementacdo de indicadores de
desempenho integrados, verificando-se o grau de interdependéncia dos processos e

resultados.
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Dessa forma, considerando que o PAFE é documento que apresenta, de forma
estanque, os objetivos, as iniciativas e metas das estratégias da Receita, bem como
a necessidade de implementacdo de indicadores que possibilitem verificar a
interdependéncia de processos e resultados, depreende-se que ainda ndo existem
instrumentos ou ferramentas especificas na SRE que permitam a visdo global da

implementacao estratégica, nos moldes do mapa estratégico postulado pelo BSC.

Conforme se verifica, nos termos em que é apresentado nos documentos que o
consolida (e que foram objeto de andlise na presente pesquisa), 0 modelo de gestéo
adotado pela Subsecretaria da Receita apresenta elementos que, de forma geral,

indicam sua compatibilidade com o Balanced scorecard.

Discussao dos resultados das entrevistas

Na perspectiva pratica, a verificacdo da consonancia do sistema de gestdo adotado
pela Subsecretaria da Receita com o0 modelo do BSC foi possivel mediante a analise
dos resultados das entrevistas, nas quais os respondentes abordaram aspectos da
implantacdo desse modelo, ou seja, como estd ocorrendo, de fato, essa

implantacéo.

Com as entrevistas era esperado conhecer a visdo dos entrevistados sobre o
modelo de gestdo adotado pela SRE, mas considerando os conceitos contidos nos
pressupostos do BSC. Cabe destacar, conforme ja mencionado na apresentacdo da
organizacdo (capitulo 4), que a SRE teve o0 proposito de absorver esses

pressupostos no desenvolvimento do modelo de gestdo que adotou.
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Inicialmente, é importante destacar que, de modo geral, os resultados das
entrevistas indicam que o modelo de gestdo descrito no PDAF, PAFE e GERE foi
implantado na Subsecretaria da Receita Estadual. Em varias respostas o0s
entrevistados descrevem como ocorrem, na pratica, os processos do modelo de
gestdo, mencionando, principalmente, os Acordos celebrados internamente (Metas,

Gerenciais de Trabalho e Trabalho).

Todos os entrevistados concordaram que o Acordo Estadual de Metas, por meio do
gual é definida a meta financeira global de ICMS, com todos o0s seus
desdobramentos, reflete a perspectiva financeira do BSC. Os resultados financeiros

obtidos com a execucéo do planejamento sdo acompanhados e avaliados.

A perspectiva “clientes” do BSC foi abordada pelos entrevistados sob 2 enfoques,
gestdo do atendimento ao contribuinte e gestdo da receita (controle fiscal). Os
contribuintes do ICMS séao clientes, no momento em que devem cumprir obrigacdes
definidas pela legislacao fiscal e, para isso, demandam a SRE por servi¢cos. A SRE
deve disponibilizar os servicos com qualidade e rapidez. Esta qualidade favorece o

aumento do recolhimento espontaneo.

Ao mesmo tempo esse contribuinte é responsavel por recolher aos cofres do Estado
o ICMS, que ja esta embutido no preco de venda de seus produtos. Neste momento,
a presenca fiscal pode inibir a sonegacdo. Como disse um entrevistado, a presenca
do fisco é inversamente proporcional a satisfagdo do contribuinte com a
Subsecretaria. A propria cultura da Subsecretaria preserva essa relacao conflituosa

fisco x contribuinte, aspecto confirmado por algumas entrevistas.
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Depreende-se das respostas que a grande dificuldade para a SRE é melhorar o
atendimento sem perder o controle fiscal. As entrevistas abordaram muito os
processos internos que podem levar a um bom atendimento ou a um bom controle
fiscal. Mas ndo ressaltaram nenhum processo de mensuragdo na perspectiva do
cliente. Cabe ressaltar que no PAFE/2006 encontra-se o registro de uma pesquisa
de satisfagcéo realizada junto aos usudrios dos servigos da SEF/MG, mas nenhum

entrevistado fez mencao a esta pesquisa.

No que se refere a relagcdo com o contribuinte a partir do controle fiscal, verifica-se
que, apesar de estarem bem delineadas as acfes programadas, ndo existem
processos que cuidem de estabelecer as cadeias de valor para estas acoOes, de
forma a permitir a identificacdo de qual o impacto gerado nos contribuintes com o

exercicio do controle fiscal.

Depreende-se das entrevistas que, o fato de a SRE estar conseguindo atingir as
metas financeiras estabelecidas constitui fator indicativo de estar satisfatorio o

controle fiscal exercido por meio das a¢gdes programadas.

No entanto, considerando o que prescreve o BSC para a perspectiva clientes, pode-
se afirmar que, apesar de existirem processos bem estruturados que cuidam desta

perspectiva na SRE, estes ndo estdo plenamente estruturados nos moldes do BSC.

Ainda, cabe destacar que, nessa perspectiva, a SRE atua em trés enfoques
distintos: da politica tributaria, do controle fiscal e do atendimento. Apesar de nao ser
identificada, na pratica, a consonancia com os moldes do BSC na gestdo da SRE no

relacionameto com seus clientes, ainda que se considere o carater compulsorio na
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relacdo dos contribuintes com a administracdo tributaria, depreende-se dos
resultados obtidos na pesquisa que o que falta para que essa consonancia ocorra é
a construcdo da cadeia de valor, que interligue a perspectiva do aprendizado e
crescimento, dos processos internos, mostrando a mensuracdo do impacto na

perspectiva clientes.

Na perspectiva dos processos internos pode-se dizer que a SRE sabe onde quer
chegar e procura estabelecer a forma de alcangar seus objetivos. Tanto em relacéo
ao atendimento ao contribuinte quanto ao controle fiscal, as agbes a serem
desenvolvidas sdo programadas e executadas a partir do desdobramento das metas

financeiras em metas atividades.

De forma semelhante ao que ocorre em relacdo aos clientes, na perspectiva dos
processos internos, pela falta de uma cadeia de valor que permita maior clareza
entre 0s processos internos e os resultados obtidos, bem como pela inexisténcia de
um adequado sistema de avaliacdo, ainda ndo se pode dizer que estes processos

criem uma cadeia de valor, nos moldes do BSC.

A perspectiva da aprendizagem e crescimento € fundamental para um sistema
alicercado no BSC. Pelas entrevistas verifica-se que neste aspecto pode-se detectar
a maior distancia entre 0 modelo de gestdo da receita e os postulados do BSC. Em
razao da estrutura organizacional, toda a gestdo dos ativos intangiveis encontra-se
fora do ambito da Receita. Ainda que as unidades responsaveis pela gestao destes
ativos tenham o objetivo de atender as demandas das areas fins da SEF/MG, que é
o0 caso da Receita, a falta de conhecimento e de integracdo com a estratégia da SRE

constituem fatores que dificultam a plena utilizacdo dos recursos originarios dos
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capitais humano, informacional e organizacional para a consecucdo dos objetivos
institucionais. Tal fato é determinante para se afirmar que a SRE ndo esta em

conformidade com o pressuposto do BSC, no que se refere aos ativos intangiveis.

No tocante as relacdes de causa e efeito, 0s entrevistados percebem sua ocorréncia
no sistema de gestdo da SRE, sendo enfatizado que as agOes desenvolvidas na
SRE interferem nos resultados financeiros. Percebe-se uma incoeréncia com as
respostas anteriores referentes as perspectivas, uma vez que 0S pProcessos nao
estdo terminados e que 0s recursos intangiveis ndo estdo em prontiddo conforme o

BSC.

Pela documentacdo da organizacdo fica evidente que a partir de 2003, inicio da
implementacdo do modelo atual, os resultados financeiros atingidos, principalmente
em 2004, 2005 e inicio de 2006, foram muito positivos. Esses resultados podem ter

interferido nas respostas sobre as relacdes de causa e efeito.

Fica evidente pela documentacdo analisada e pelas entrevistas que o modelo da
SRE esta em implementacéo, por isso a medida que os programas de fiscalizagédo
comecam a ser executados os resultados aparecem, muitas vezes sem que todos 0s
processos internos programados acontecam, 0 que pode constituir motivo para que,

ainda, ndo seja possivel vincular, com preciséo, as causas aos efeitos.

No que se refere ao mapa estratégico, com as informagfes disponiveis e com as
entrevistas verifica-se que a Subsecretaria da Receita ndo tem um mapa estratégico,
apesar de ser possivel para cada projeto/programa determinar metas, indicadores e

as iniciativas ou planos de agéo.
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De acordo com a documentacdo analisada e pelas informacfes das entrevistas,
pode-se afirmar que as iniciativas (planos de acdo) da SRE ainda estdo no nivel de
rotina de negocios, enquanto as iniciativas estratégicas que compdem um mapa
estratégico consistem em conjuntos de atividades a parte destinados a alcancar
objetivos estratégicos especificos. Registre-se que pelas entrevistas consegue-se
definir claramente os dois temas estratégicos da organizacao que sdo: atendimento

ao contribuinte e controle fiscal.

Em relacdo ao alinhamento estratégico, a divergéncia de entendimento entre os
entrevistados faz ressaltar um aspecto importante: o modelo de gestao, tal como foi
estruturado, apresenta um encadeamento logico que reflete o alinhamento em torno
dos objetivos institucionais, de forma a mobilizar os esforgos internos para a
consecucao destes objetivos, considerando que 0s processos sao estruturados a

partir de uma meta global que passa por desdobramentos até o nivel operacional.

Contudo, em outra perspectiva de analise, alguns entrevistados reconhecem que
apesar desta coeréncia l6gica do modelo, na pratica, ainda ndo se conseguiu fazer
com que a estratégia da receita tenha visibilidade suficiente para ser conhecida e
compreendida por todos na organizacdo, ainda que a execucdo das atividades
decorra de uma programacao feita a partir do desdobramento da estratégica. Ainda,
mencionam a falta de alinhamento a estratégia por parte das unidades responsaveis

pelos ativos intangiveis, o que ja foi abordado acima.

Das entrevistas pode-se verificar que ainda néo foi implantada na SRE uma cultura
calcada no aprendizado estratégico. Uma entrevistada percebe que mesmo na

administragdo superior ainda ndo ocorre uma efetiva compreensdao da gestéo
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estratégica; entende que 0s processos ainda se encontram articulados mais em nivel

operacional.

Também, pode-se observar que na perspectiva estratégica o foco principal localiza-
se nos resultados financeiros, mas considerando a gestdo de todos os processos
estratégicos, e apesar da participagcdo do corpo gerencial nestes processos,
percebe-se que os entrevistados sinalizam a falta de uma compreenséo clara para
uma atuacdo estratégica em nivel gerencial, o que distancia o sistema de gestédo

implantado na SRE do modelo preconizado pelo BSC.

Outro aspecto que distancia as praticas de gestdo da Receita do modelo proposto
pelo BSC refere-se aos indicadores utilizados. Alguns entrevistados abordam a
necessidade de aprimoramento dos indicadores utilizados para a verificagdo dos
resultados. Conforme destaca um entrevistado, além de ndo serem satisfatorios, os
indicadores permitem apenas a afericdo do cumprimento ou ndo de determinada
meta, mas ndo tém o poder de apontar para a necessidade de discusséo e revisao

da estratégia.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo teve por objetivo geral conhecer as praticas de gestdo
estratégica desenvolvidas pela administracdo tributaria de Minas Gerais e verificar
se estas praticas estdo em consonancia com 0s pressupostos do Balanced

scorecard.

Para tanto, a partir do estudo teérico do BSC, de onde se extrairam os elementos
essenciais que fundamentam sua concepcado de gestéo estratégica, e do estudo do
sistema gerencial na administracdo publica e administracdo tributéria, buscou-se
conhecer o sistema de gestdo adotado na Subsecretaria da Receita Estadual, tanto
em sua concepcdo tedrica quanto empiricamente, mediante analise documental e
entrevistas. Com os dados coletados e pelas andlises realizadas foi possivel

alcancar o objetivo proposto.

A andlise documental evidenciou que a SRE estd adotando um sistema de gestdo
fundamentado no alinhamento estratégico, que estrutura os processos internos de
planejamento, gestdo, execucdo e acompanhamento focalizando o cumprimento dos
objetivos institucionais, desdobrados nos diferentes niveis da organizacédo, e que

considera as atividades de todos os servidores (dos quadros gerencial e técnico).

Assim, na vertente tedrica, do confronto dos resultados encontrados na analise
documental com os pressupostos béasicos do BSC, foi possivel identificar que,

conceitualmente, o modelo de gestdo da Subsecretaria da Receita apresenta
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semelhancas com o0 BSC, uma vez que o modelo apresentou elementos que indicam

sua consonancia com os pressupostos do sistema Balanced scorecard.

Considerando o objetivo da pesquisa, buscou-se verificar se na pratica existe
consonancia desse modelo com o BSC. Com a analise dos resultados obtidos nas

entrevistas procurou-se identificar a resposta para essa questao.

Assim, a verificacdo da vertente empirica da implantagcdo do modelo de gestdo da
SRE foi feita a partir dos resultados das entrevistas. Constatou-se que 0S processos
propostos no modelo vém sendo implantados, principalmente os relativos aos
acordos celebrados internamente e o acompanhamento dos resultados tomando por

referéncia as metas financeiras estabelecidas.

Apesar de o modelo de gestdo da SRE abranger elementos que seriam
correspondentes as quatro perspectivas do BSC - financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, conforme discutido no capitulo anterior,
constatou-se que, na pratica, a implementacdo do modelo esta ocorrendo sem que
se consiga, efetivamente, estabelecer as cadeias de valor associadas as
perspectivas, considerando as relacdes de causa e efeito, o que gera dificuldades na
construgcdo de indicadores de desempenho e tendéncia eficientes, bem como na

elaboracdo do mapa estratégico.

No mesmo sentido, ndo se tem obtido éxito no alinhamento estratégico; apesar de
0S processos se estruturarem considerando este alinhamento, falta uma linha de
comunicacdo entre os diversos niveis da organizacdo, que proporcione a

compreensao dos objetivos estratégicos e do aprendizado estratégico, de forma a se



136

obter, de fato, o envolvimento de todos os servidores. Ha indicativos de até mesmo
em nivel gerencial ainda faltar uma compreensdao clara para uma atuacéo

estratégica.

Ainda, evidenciou-se que 0 aspecto em que mais se sobressai a diferenga entre o
sistema do BSC e as praticas de gestdo da SRE, refere-se ao tratamento dos ativos
intangiveis, que abrangem os capitais humano, informacional e organizacional. Os
recursos destes ativos sdo fundamentais, uma vez que correspondem ao
conhecimento que a organizacdo dispde para agregar valor a execucdo da
estratégia e, para tanto, devem estar alinhados com 0s processos internos criticos
gue criam valor. Neste aspecto, merece destaque a falta de articulagdo entre os
processos de gestdo da Subsecretaria da Receita e a gestao dos ativos intangiveis,

0 que ficou evidenciado pelos resultados das entrevistas.

No caso estudado, constatou-se que ainda ndo se atingiram o alinhamento e a
integracdo em relacdo a prontiddo do capital humano e a disponibilidade do capital
informacional necessarios para a realizacdo dos processos internos e consecugao
dos objetivos estratégicos. Considerando que na administracao tributéria as pessoas
e 0s sistemas informacionais constituem 0s seus principais recursos, esta falta de
alinhamento e integracdo pode estar comprometendo a efetividade do sistema de

gestado adotado pela SRE.

Ainda, em relagcdo ao capital organizacional, verificou-se que na SRE ainda néo se
conseguiu dar efetiva visibilidade aos objetivos estratégicos em todos os niveis da
organizacdo, ficando comprometida a capacidade da organizacdo de mobilizar e

sustentar o processo de mudancga imprescindivel para executar a estratégia.
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Os resultados encontrados na pesquisa evidenciaram que a SRE ainda né&o
conseguiu direcionar seus processos de gestdo no sentido de se promover uma
efetiva mudanca na cultura da organizacdo, de forma a criar a percepcdo da
necessidade de que, em todos o0s niveis, as areas e os individuos estejam alinhados

com a estratégia da Subsecretaria.

Pelo exposto acima, com o0s resultados obtidos na pesquisa concluiu-se que a
Subsecretaria da Receita Estadual desenvolveu um modelo de gestdo que contém
elementos tedricos que apresentam semelhanca com o0s pressupostos basicos do
BSC, mas, na pratica, constatou-se que o modelo ndo estd em consonancia com o

BSC.

Cabe destacar que, embora ndo constituisse objetivo da presente pesquisa,
mediante as consideracdes contidas nas respostas dos entrevistados em relacdo as
praticas de gestdo da SRE pbOde-se constatar que o BSC apresenta os elementos
gue complementariam o modelo adotado, uma vez que todas as dificuldades e
deficiéncias na implantacdo, mencionadas pelos respondentes, poderiam ser
solucionadas pelo sistema do BSC. Neste sentido, sugere-se que a Subsecretaria da
Receita Estadual faca uma estudo de viabilidade de implantacdo do modelo

completo de BSC para a gestao de sua estratégia.

Implicacbes da pesquisa

Os resultados da dissertacdo trazem contribuicbes tanto para a academia quanto

para a organizagcao pesquisada.
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Na vertente académica, do estudo da literatura constatou-se a falta de trabalhos a
respeito do tema pesquisado aplicado as administracdes publicas e, em particular,

as administracdes tributérias.

Assim, a presente dissertacdo possibilita disponibilizar conhecimento sobre o
sistema de gestdo adotado pela administracao tributaria do Estado de Minas Gerais.
Nesse aspecto, cabe destacar que o estudo abrange a andlise pratica de um
sistema de gestdo estratégica de uma administragao tributaria, em que fatores néao
financeiros também s&o considerados. Trata-se de um modelo inovador na area

tributaria, em consonancia com a abordagem gerencial no setor publico.

A dissertacdo também permite disponibilizar uma avaliagdo comparativa de um
sistema de gestdo adotado no setor publico com um modelo de gestdo com ampla

aceitacao e largamente utilizado na iniciativa privada — o Balanced scorecard.

Para a organizacdo pesquisada, os resultados encontrados evidenciaram que o
modelo de gestdo estratégica proposto pelo BSC oferece vantagens em relacdo ao
atualmente adotado, uma vez que as deficiéncias e dificuldades relatadas pelos
entrevistados podem ser supridas pela metodologia e ferramental oferecidos pelo

BSC.

Por fim, importa mencionar a possibilidade real de uso deste estudo na organizagao

pesquisada e em outras administracdes tributarias congéneres.
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LimitacGes da pesquisa

Também merece destaque mencionar as limitacdes do presente trabalho.
Considerando que a pesquisa foi de tipo exploratério e estudo de caso, que
apresentam pouco poder de generalizagdo, os resultados encontrados ficam mais
delimitados ao contexto da organizagdo pesquisada — a Secretaria de Estado de

Fazenda e, mais especificamente, a Subsecretaria da Receita Estadual.

Ainda, o autor da pesquisa € servidor da Secretaria de Estado de Fazenda e, na
atual administracdo ocupa o cargo de Diretor da Superintendéncia de Fiscalizac&o
da Subsecretaria da Receita Estadual, unidade responséavel pelo planejamento e
gestdo da acdo fiscal no ambito da SRE. Na qualidade de Diretor da SUFIS, teve
participacdo ativa no desenvolvimento e conducdo do modelo de gestédo estratégica
implantado. Em decorréncia, deve-se considerar o possivel viés de tal fato na

realizacdo da pesquisa.

Por fim, enquanto limitacdo deve ser considerado o fato de as entrevistas terem sido
realizadas apenas com servidores que tém atuacdo direta na alta administracéo da
Subsecretaria, ocupantes de cargos diretivos ou de assessoria. No ultimo caso, 0s
servidores também tém participacdo ativa no desenvolvimento e implantacdo do

modelo de gestdo estratégica da Subsecretaria da Receita Estadual.

Sugestdes para pesquisas futuras

A realizacdo da pesquisa possibilitou a identificacdo de novas possibilidades para

estudos futuros. Considerando que o ICMS é gerido por todas as administracfes
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tributarias estaduais brasileiras, entende-se que o presente trabalho, em certa
medida, pode ser de interesse destas administracdes. Portanto, a pesquisa do
modelo de gestdo das demais administracdes tributarias dos estados federados,

considerando a aplicabilidade dos postulados do Balanced scorecard.

Também pode constituir objeto de pesquisa 0 estudo comparativo do modelo de
gestdo adotado pela Subsecretaria da Receita Estadual com os das demais

administragdes tributarias estaduais.

Como ultima sugestédo, identificamos a possibilidade de realizacdo de estudos em
outras Secretarias do Estado, visando identificar e caracterizar o modelo de gestéo
utilizado, bem como se o modelo é aderente aos fundamentos do sistema gerencial

no servigo publico e/ou do Balanced scorecard.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

INFORMACOES PREVIAS A ENTREVISTA

Essa entrevista tem por objetivo a coleta de dados para a pesquisa que venho
desenvolvendo para a dissertacdo do Curso de Mestrado Profissional em
Administracdo da Fundac&o Cultural Dr. Pedro Leopoldo, intitulada: “O Balanced
scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo: Um estudo de caso na administracéo

tributaria de Minas Gerais”.

Em vista da pergunta orientadora — “O Balanced scorecard pode ser utilizado com
efetividade como ferramenta de gestdo da estratégia da administragdo tributaria de

Minas Gerais?”

A partir da descricdo dos pressupostos basicos do BSC, gostaria que vocé
respondesse algumas questdes sobre a gestdo estratégica da administracéo

tributaria de Minas Gerais.

P.1 — Nos processos de gestao estratégica da receita de ICMS, vocé identifica algum
processo que corresponda a perspectiva financeira postulada pelo BSC? Em caso
afirmativo, quais sdo as principais caracteristicas desse processo e, ainda, ele

abrange indicadores de resultado?

P.2 — No caso da administracéo tributaria de Minas Gerais, como se caracterizam 0s
processos que tratam dos clientes da Subsecretaria da Receita Estadual (SRE),

mais especificamente, os contribuintes do ICMS?
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P.3 — Na perspectiva dos processos internos da organizacdo, o BSC aborda uma
cadeia de valor que abrange o processo de inovacao, 0S processos operacionais e
0s servicos de poés-venda, considerando aqueles que sdo mais criticos para a
realizagcdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas. No caso da gestdo da
administragdo tributaria de Minas Gerais, em vista dos objetivos tracados, existe um
processo (ou mais) que cuide da operacionalizacao da estratégia até a atuagéo junto

ao contribuinte do ICMS, e quais as suas caracteristicas?

P.4 — Na perspectiva do aprendizado e crescimento, que trata dos ativos intangiveis
essenciais a implementacdo da estratégia, como se da a gestdo desses ativos na
SEF/MG e como ocorre a integracdo com 0s objetivos estratégicos estabelecidos

pela administracéo tributaria?

P.5 — Segundo alguns autores, pela metodologia do BSC é possivel estabelecer
uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos das perspectivas apresentadas nos
pressupostos 1, 2, 3 e 4 acima. Significa dizer que os objetivos estabelecidos para a
perspectiva de aprendizado e conhecimento tém uma relacdo de causa e efeito com
0s objetivos da perspectiva dos processos internos, que por sua vez tem relagcéo
com o0s objetivos da perspectiva dos clientes, etc. Analisando o0s processos de
gestdo da receita de ICMS, vocé identifica que os objetivos estratégicos da SRE se
interigam em relacdes de causa e efeito, conforme prescrito pelo BSC? Em caso

afirmativo, de que forma?

P.6 — Considerando o mapa estratégico proposto pelo BSC, na gestdo da
administragéo tributaria pela SRE existe algum instrumento que descreva claramente

a estratégia (seus objetivos, iniciativas, metas e indicadores) e que mostre como as
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funcbes se interigam com os objetivos da organizacdo? Existe também algum
instrumento e/ou ferramenta que permita o acompanhamento dos resultados

alcancados?

P.7 — Vocé considera que existe alinhamento em torno da estratégia nas acoes
praticadas pela SRE, considerando a integracdo entre as &reas funcionais /

individuos e a estratégia organizacional? Como isso ocorre?

P.8 — No modelo de gestdo adotado pela SRE, a estratégia € desdobrada até os

niveis operacionais da organizacao? De que forma?

P.9 — Na gestdo estratégica da SRE, vocé identifica a existéncia de um processo
continuo dentro da organizacdo, envolvendo avaliacdes permanentes, criagdo de
uma cultura organizacional voltada para o aprendizado estratégico, bem como a
criacdo de sistemas de informac¢des que possibilitem a avaliagdo de performance?

Sendo o caso, por meio de quais processos e/ou ferramentas?

P.10 — Na gestao estratégica da receita de ICMS, existe participacdo efetiva da alta
administragcdo da SRE, desde as definicbes dos objetivos estratégicos até o

acompanhamento e avaliagao dos resultados?

P.11 — De modo geral, vocé considera que a SRE dispbde de ferramenta de gestao
gue possibilite 0 mapeamento global da visdo e da estratégia da organizacdo, de
forma que os gerentes, nos diversos niveis, possam visualizar com clareza o0s

objetivos e as medidas de desempenho, organizados por critérios como: financeiro,
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clientes, processos internos e recursos de infra-estrutura? Como vocé avalia a

importancia de uma ferramenta desse tipo para a SRE?

P.12 — Dentro do que foi questionado e respondido, o que mais vocé gostaria de

considerar ou acrescentar?

P.13 — Como vocé avalia a efetividade das a¢Oes desenvolvidas na SRE, dentro dos

aspectos abordados?
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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
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