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RESUMO

SILVA, Cleber Rodrigues. Desenvolvimento de Mecanismos Estratégicos para
Gestado dos Tributos de Competéncia da Prefeitura Municipal de Queluz — Sé&o
Paulo. 2013. 59f. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica Municipal).
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Medianeira, 2013.

Esta pesquisa apresenta abordagem tedrico-conceitual sobre a necessidade do
Planejamento Estratégico no contexto da Administracdo Publica Municipal com
enfoque arrecadatério de tributos na cidade de Queluz, Estado de S&o Paulo.
Aponta caminhos tedricos e praticos para o desenvolvimento de politicas publicas de
forma estratégica, voltadas para uma melhor arrecadacao tributaria. Discute as
diretrizes da Administracdo Publica no sentido de oferecer suporte para tomada de
decisdes em rotinas de diversos setores ligados as receitas de natureza derivada.
Informa em quais acles estratégicas a Administracdo Publica Municipal poderia se
pautar para obter resultados consistentes do ponto de vista do atendimento das
demandas publicas em médio e longo prazo. Discorre sobre a proposta de
Desenvolvimento de Mecanismos Estratégicos para Gestdo dos Tributos de
Competéncia daquele 6rgdo em estudo. Reforca a necessidade da Prefeitura de
Queluz adotar a¢des de cunho mais duradouro e sustentavel para dar respostas as
demandas sociais locais. Aponta para o0 posicionamento da mesma, frente as
dissonancias estratégicas, taticas e operacionais que ocorrem durante a
arrecadacdo das suas receitas proprias. Busca, por meio de pesquisa bibliografica
exploratéria, elementos norteadores para fundamentacdo. Acompanha resultados
importantes do ponto de vista estratégico, como: Diagndstico Setorial, Mapas
Estratégicos, Programas de Ac¢éo Estratégica e Quadro de Comunicacao Estratégica
Organizacional. Deixa alicercada a ideia de que o Planejamento Estratégico é ponto
vital para as empresas do Primeiro Setor no que tange a eficiéncia, eficacia e
efetividade e deixa caminhos abertos para renovacdo de estudos correlatos sobre o
tema proposto.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Stakholders. Desempenho

Organizacional.



ABSTRACT

SILVA , Cleber Rodrigues . Mechanisms for Development of Strategic Management
of Taxes Competence of the City of Delhi - S&o Paulo. 2013. 59f. Monograph
(Specialization in Municipal Public Management). Federal Technological University of
Parana , Mediatrix, 2013.

This research presents theoretical and conceptual approach on the need for strategic
planning in the context of Municipal Public Administration with focus on revenue
collection of taxes in the city of Queluz, State of Sao Paulo. Theoretical and practical
points for the development of public policy strategically, aimed to better tax collection
paths . Discusses the guidelines of the Public Administration to provide support for
decision-making routines of various sectors related to revenue derived from nature.
Reports in which the strategic Municipal Public Administration actions would be
guided to get consistent results from the point of view of meeting the public demands
in the medium and long term. Discusses the proposed Strategic Development
Mechanisms for Management of Taxes Competence of that organ under study.
Reinforces the need to take action Prefecture Queluz more lasting and sustainable
slant to provide answers to local social demands. Points to the same position , facing
the strategic , tactical and operational dissonances that occur during the collection of
their own revenues. Search through exploratory literature, guiding elements for
reasoning . Accompanies important results of the strategic point of view, such as:
Diagnostic Industry, Strategy Maps, Strategic Action Programmes and Organisational
Framework for Strategic Communication. Let grounded the idea that strategic
planning is vital for companies of First Sector regarding the efficiency, efficacy and
effectiveness, and leaves open for renewal of related papers on the theme paths
point.

Keywords : Strategic Planning . Stakholders . Arrangement performance
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1. INTRODUCAO

O tema proposto aborda uma visdo sobre o papel da Administragdo Publica
Municipal frente as Politicas Publicas mais prementes, com olhar mais apurado para
o planejamento estratégico e suas particularidades dentro da esfera da arrecadacao

de tributos municipais.

A Administragdo Puablica Municipal tem recebido a nobre incumbéncia de ser
0 agente de Poder do Estado que de forma muito direta acaba por assumir grande
demanda da sociedade local, sendo seu papel decisivo na conducdo da vida da
sociedade, uma vez que gere Politicas Publicas focadas no desenvolvimento local

no seu sentido mais amplo.

O Estado entdo na condicdo de Poder Publico local precisa de recursos para
suprir, por meio de Politicas Publicas, essas demandas locais, e o faz também por
meio da arrecadacdo municipal dentro de suas competéncias constitucionais, dai a

importancia da receita prépria assim chamada nos municipios.

Mesmo assim, ndo basta somente auferir receita, ou seja, arrecadar;
importante também é gerenciar essa arrecadacdo de forma sistémica e estratégica,
com fulcro no atendimento imediato e principalmente futuro das necessidades
sociais, é onde a estratégia entra como fundamento indispensavel para uma boa
gestdo, € o foco da acdo estratégia, colocando o planejamento como ferramenta

fundamental:

Para uma mesma situacdo-problema podemos construir diferentes
explicagbes ou diagnosticos validos. Cada ator social te a sua visédo da
realidade, dos resultados que deve e pode alcancar e da acdo que deve
empreender. (DAGNINO, 2009, p. 100)
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Para o autor, essa atividade da Gestdo é considerada de extrema
complexidade e demanda uso de metodologias para, depois de verificadas as
possibilidades diagnosticas, o gestor possa tomar a decisdo que julgar mais

adequada para o cenario analisado.

Para tanto, a melhor escolha de mecanismos estratégicos de mensuracao e
controle arrecadatorios perfaz um portfélio capaz de promover a Gestao Publica

Municipal condi¢des de realizar ac6es publicas mais consistentes e sustentaveis.



Olhando para a arrecadacao dos tributos municipais da Prefeitura Municipal
de Queluz Estado de S&o Paulo, percebe-se uma deficiéncia muito abrangente no
sentido de organizar as atividades de arrecadacao de forma estratégica, ligando os
objetivos e metas de setor com aqueles descritos nos Planos, Diretrizes e Leis
Municipais. Alias, os dispositivos de planejamento elaborados no municipio em tela
pouco focam a questao dos tributos em si.

Ademais, os Poderes locais constituidos, de forma muito simpléria, realcam a
necessidade de estabelecer um didlogo mais aprofundado sobre o papel da

arrecadacdo no desenvolvimento municipal de longo prazo.

Por isso, esse estudo visa a apontar caminhos estratégicos de mensuracao e

controle das receitas advindas da arrecadacao deste ente foco da pesquisa.

1.1. Problema

Em face da constatacdo da auséncia de acdes sustentaveis e inexisténcia de
mecanismos funcionais como medidores de desempenho, tanto da gestdo como da
operacionalidade da atividade arrecadatoria municipal, torna-se premente a
adequacao dos meios e fins de auferir receita em um ambiente com perspectivas

planejadas.

A premissa de uma arrecadacdo mais dinamica e pautada em Politicas
Publicas propde responder ao seguinte questionamento: Qual o posicionamento que
o Poder Publico Municipal adotara face as dissonéncias estratégicas, taticas e
operacionais na obtencdo de receitas provenientes dos tributos de sua competéncia

constitucional.

1.2. Justificativa
Ao analisar o sistema arrecadatério municipal verifica-se que ndo ha uma

correlacéo estratégica entre as Politicas Publicas municipais e aquele procedimento.

Uma vez que o Poder Publico municipal precisa adotar acfes de cunho
sustentavel e de carater mais duradouro, buscando dar respostas sociais adequadas
as demandas da municipalidade, todavia tem feito somente quando provocado pela

sociedade com suas demandas imediatas e pontuais.



Ainda a municipalidade tem enfrentando grande dificuldade em encontrar um
modelo de Gestdo Publica Municipal com perspectivas planejadas estrategicamente

para atendimento das demandas sociais.

Por outra via, o Poder Publico Municipal tem-se mostrado ineficiente em
encontrar solucdes estratégicas para conformidade politica e cumprimento de sua
missao, o que torna a Gestdo dos recursos uma atividade cada vez mais

desafiadora.

Entédo implantar plataformas de gerenciamento estratégico correlacionando a
arrecadacdo municipal as expectativas de investimento publico é crucial para o

desenvolvimento do municipio.

1.3 Objetivo Geral

v" Propor Sistema de Gestao Estratégica na arrecadacao Publica Municipal.

1.3.1. Objetivos Especificos

v Uniformizar procedimentos arrecadatérios;

v’ ldentificar formas de dinamizar a arrecadacao dos tributos municipais;

v" Propor procedimentos de mensuracgao e controle dos tributos municipais;
v’ ldentificar rotinas de intervencao estratégica para tomada de deciséo.

1.4 Delimitacdo do Tema

Esta Pesquisa sera desenvolvida na cidade de Queluz, Estado de Sao Paulo,
tendo como base informagOes oriundas da base de dados da instituicdo em tela,
apontando a evolugcdo da arrecadacdo dos tributos de competéncia municipal ao
longo dos ultimos cinco anos, que regem os intervalos de decadéncia e prescricdo
para fins tributarios, assim como de outras fontes pertinentes que apresentem
fidedignidade suficiente para embasar o estudo.

A Prefeitura Municipal de Queluz tem sua sede a Rua Prudente de Moraes,
n° 100, centro, na cidade de Queluz, Sao Paulo.

Possui em sua estrutura organizacional dez secretarias, a saber: Educagéo,
Saude, Administracdo, Esporte e Lazer, Agricultura, Desenvolvimento, Financas,

Obras, Promocéo Social, Cultura e Turismo.
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Este ente da federacdo tem a responsabilidade de gerenciar as demandas
sociais de uma populacdo de aproximadamente 11.309 habitantes, distribuidos em
uma area geografica de 249,89 Kmz.

O tema a ser estudado focara no desempenho da arrecadacdo municipal e

relevara aspectos operacionais do Setor de Cadastro e Tributagdo do ente federado.

1.5 Metologia
A metodologia utilizada é a pesquisa bibliografica exploratoria e deste modo
serdo utilizados varios recursos para consulta, como: livros, artigos, jornais, revistas

e internet, para a fundamentacgéo do trabalho.

Desta forma este projeto de pesquisa terd a estrutura organizada da maneira
que segue: Na fundamentacdo teorica trataremos em subtépicos dos temas As
Receitas Tributarias Municipais no Ordenamento Juridico, As Espécies Tributarias
de Competéncia dos municipios, O Planejamento Estratégico nas Corporacoes
Publicas, Aplicacdo de Plataformas Estratégicas na Arrecadacdo da Prefeitura

Municipal de Queluz, Implantacéo das Ac¢des Descritas nos Programas de Acao.

A abordagem dessa pesquisa procurard um enfoque no desenvolvimento de
mecanismos estratégicos, melhorando o desempenho da arrecadacédo publica
municipal, dentro da sua competéncia constitucional relativa aos tributos em

espécie.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo abordara aspectos importantes relacionados as Politicas
Publicas e a arrecadacdo municipal de competéncia especifica do ente federado em
estudo, dentro do planejamento estratégico, bem como a perspectiva de
aprimoramento institucional por meio de ferramentas estratégicas, dando um
panorama do papel da Administragdo Publica Municipal frente aos desafios
institucionais advindos da legislacdo e de demandas sociais prementes, de médio e
longo prazo, com foco em resultados mais detalhados e consistentes da atuacao do
Estado no ambito local.

Ainda, é de bom tom destacar que a pesquisa enfatizard o assunto
planejamento, voltada ao posicionamento estratégico, dentro das perspectivas da
administracdo Publica Municipal.

Para melhor dispor desse propédsito, nesse tépico serdo usados
conhecimentos de obras importantes como: Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil, Lei Federal n°® 5172/1966 (Cddigo Tributario Nacional), Lei Federal n°
4.320/1964, Lei Complementar Federal n® 101/2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal) e Lei 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacao), para haver embasamento
técnico suficiente na descri¢do dos tributos e da responsabilidade do ente federado
na arrecadacdo e na boa aplicacdo dos recursos; Abrantes (Gestdo Tributaria),
Coellho (O Publico e o Privado na Gestdo Publica), Mintzberg e Quinn (O Processo
da Estratégia), Costa (Gestdo Estratégica), Tachizawa e Rezende (Estratégia
Empresarial. Tendéncias e Desafios), Salles (Gestdo Democrética e Participativa),
Dagnino (Planejamento Estratégico Governamental), Kaplan e Norton (A Estratégia
em Acdo: Balanced Scorecard), para aprofundar conceitos importantes ligados a
estratégia organizacional e de como aplica-los no Primeiro Setor.

N&o sera objeto de analise estabelecer rotinas definitivas ou acdes absolutas
por parte do poder publico ou da sociedade local sobre o tema proposto, mas sim
buscar um olhar mais critico acerca da necessidade de injetar o assunto

Planejamento Estratégico como cultura organizacional no &mbito da arrecadacéao.
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2.1. AS RECEITAS TRIBUTARIAS MUNICIPAIS NO ORDENAMENTO
JURIDICO

Para falar do tema arrecadacao municipal de receitas provenientes de tributos
municipais, ndo se pode deixar de lado o ordenamento juridico, e este, de ser bem
contextualizado para melhor entendermos a configuragcdo tributaria conhecida
atualmente para este ente federado.

E mister ressaltar que o propdsito aqui ndo é demonstrar o tributo municipal
dentro dos ditames simplesmente do ordenamento juridico, mas também da oética da
necessidade de se realizar a contraprestacéo estatal por meio de receita advinda do
patrimdnio do particular.

A de se pensar que no Brasil o tributo desde a sua origem tem carater
obrigatorio, ou seja, compulsorio, como denota Abrantes (2010, p. 17), dando uma
caracteristica desse tipo de receita que Ihe é propria, a saber: O Estado, em sua
atribuicdo maxima de Poder de Império, impde aos seus administrados a obrigacao
do pagamento do tributo, sempre que 0s mesmos se virem enquadrados nas
condicBes e ditames estabelecidos para o aperfeicoamento dessa obrigacao.

Ndo ha liberdade por parte dos sujeitos Ativo (Estado) e Passivo
(Contribuinte), para a escolha do recebimento e pagamento do tributo; havendo
aperfeicoamento do previsto na ordem juridica, ambos deverdo cumprir com seus
deveres e obrigacdes.

Importante descrever o que dispde a Lei Federal 4.320/1964 acerca dos

tributos e suas particularidades:

Tributo é a receita derivada, instituida pelas entidades de direito publico,
compreendendo 0s impostos, as taxas e contribuicdes, nos termos da
Constituic@o e das leis vigentes em matéria financeira, destinando-se o seu
produto ao custeio de atividades gerais ou especificas exercidas por essas
entidades. (BRASIL, Lei Federal n°® 4320, 1964, Art. 9)

Como se verifica, a Lei que estabelece normas gerais de direito financeiro
define os tributos em espécies, informando que os mesmos tém por finalidade Unica
de custear, ou seja, garantir a implantacdo, desenvolvimento e manutencdo das
atividades do Estado.

A prépria Constituicdo Federal de 1.988, no seu artigo 3°, Inciso |, estabelece
0s objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil, a saber: “Construir

uma sociedade livre, justa e solidaria”.
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E como o Estado poderia alcancar tdo importante e complexa misséo, se néo
auferisse receita para tamanha demanda?

Significa dizer que o0 mesmo, uma vez que ndo tem finalidade de geracao de
lucros, aborda a sociedade com o tributo, que € receita derivada, pois vem do
patrimonio do particular e, assim, forma o patrimonio estatal.

Parece que o legislador encontrou no tributo a forma mais préxima do
interesse publico para beneficio daquilo que é do povo, do contribuinte, ou seja, da
rés publica, tipica do regime republicano.

No mesmo entendimento em 1966 foi editada a Lei Federal n® 5.172, a qual
no seu artigo 3° dispde: “Tributo é toda prestagao pecuniaria compulsoria...”.

N&o se pode negar que o legislador procurou, ao estabelecer regras gerais de
direito tributario, dar énfase entre outras coisas o aspecto obrigatorio do pagamento
do tributo.

Também, na Constituicdo Federal de 1.988 encontramos a relacdo
inseparavel do tema receitas estatais e os tributos em espécie.

A Carta Magna no seu artigo 70 prevé a fiscalizagdo por parte do Congresso
Nacional, mediante controle externo e pelo Sistema de controle interno de cada
Poder.

Entdo, com a Constituicdo Federal de 1.988, o tema tributos passou a
envolver os entes competentes em arrecadar e 0s competentes por fiscalizar a
arrecadacdo em termos de prestacao contas. Isso se deu em virtude da importancia
dos tributos para a atividade estatal na consecugéo dos seus objetivos.

Contudo, em um contexto mais recente, a Carta Maior do pais estabeleceu os
tributos de competéncia de cada ente federado e especificamente para o0s

municipios, o qual é o foco na pesquisa, conforme segue:

Il - instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia, bem como aplicar
suas rendas, sem prejuizo da obrigatoriedade de prestar contas e publicar
balancetes nos prazos fixados em lei. (BRASIL, 1988, Art. 30)

O Legislador Constituinte procurou dar autonomia financeira para 0s
municipios instituirem e arrecadarem os tributos de sua competéncia. Logo, cada
municipio devera instituir (criar) e arrecadar aqueles tributos que o proprio legislador
mencionara no texto constitucional.

Significa enfatizar que s6 podera criar e arrecadar os tributos que receber

delegacédo por meio do texto da constituicao.
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Interessante € que ndo hé& obrigatoriedade de criar e por consequéncia
arrecadar tais tributos; em tese poder-se-ia até nem mesmo crid-los, porém todo
municipio se vale dessa prerrogativa para usar como instrumento de auferimento de
receitas; como a arrecadacédo € direta do contribuinte, da-se o nome de receitas
proprias.

Alias, o clamor pela arrecadacao eficiente em termos técnicos e legais passou
a ter olhar mais atento com o advindo da Lei Complementar Federal n°® 101/2000,

como dispde:

Art. 11. Constituem requisitos essenciais da responsabilidade na gestéo
fiscal a instituicdo, previsdo e efetiva arrecadacdo de todos os tributos da
competéncia constitucional do ente da Federagdo. Paragrafo Unico. E
vedada a realizagdo de transferéncias voluntarias para o ente que nédo
observe o disposto no caput, no que se refere aos impostos. (Brasil, Lei
Federal n® 101, 2000, Art. 11)

Preocupado com a Gestdo, o legislador complementar editou a Lei de
Responsabilidade Fiscal, citada acima, deixando clara a preocupacdo com uma
Administracdo, digo Gestédo, Fiscal eficiente, enfatizando o encargo que se suporta
quando da renuncia de receitas.

Ainda, quando o ente federado nao observa disposto no que tange aos
impostos, o mesmo fica impedido de receber transferéncias voluntarias, isso porque
0s impostos séo tributos de natureza ndo-vinculada, ou seja, seu pagamento pelo
contribuinte independe de uma contraprestacdo do Estado, basta que o sujeito
passivo pratique o Fato Gerador.

Sao tributos com aplicacdo estatal muito flexivel e imediata, servem para
atender de forma mais dindmica as necessidades da sociedade.

Acompanhando essa discussdo, podemos anotar o que diz a Constituicao

Federal:

Art. 156. Compete aos Municipios instituir impostos sobre: | - propriedade
predial e territorial urbana; Il - transmissao inter vivos, a qualquer titulo, por
ato oneroso, de bens imoéveis, por natureza ou acessao fisica, e de direitos
reais sobre imdveis, exceto os de garantia, bem como cesséo de direitos a
sua aquisicdo; Ill - servicos de qualquer natureza, ndo compreendidos no
art. 155, Il, definidos em lei complementar. (BRASIL, 1988, Art. 156)

Esses artigos apresentam, no campo constitucional, quais sdo os tributos que
0S municipios podem instituir e arrecadar, a saber: Impostos, Taxas e Contribuicdo
de Melhoria e estabelece em quais condi¢cdes serdo instituidos, além de suas

particularidades gerais.
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Essa prerrogativa € reforga no texto constitucional quando relata; “Art. 145. A
Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios poderdo instituir os seguintes
tributos: | - impostos; Il - taxas, [...]; lll - contribuicdo de melhoria, decorrente de
obras publicas”. Brasil (1988, Art. 145)

Quer dizer que 0s municipios, muito embora sejam agraciados por
autonomias administrativa, legislativa e financeira previstas nos Artigos 18, 29 e 30
da Constituicdo Federal de 1.988, ficam adstritos as previsdes constitucionais e
complementares acerca de gerirem de forma eficiente as receitas provenientes dos

tributos.

Nota-se que a Carta Maior ndo cria tributos, mas da autonomia delegada para
que cada ente federado, e entre eles os municipios, para criarem e arrecadarem
seus tributos, diz o que fazer, porém ndo diz como fazer, deixa a cargo de cada ente
federado, dentro de normativas complementares em nivel Federal e de normativas

ordinarias nas competéncias do referido ente da federacao.

Na verdade o como fazer esta previsto na Lei Ordinaria Federal n® 5.172, a

qual tem carater Complementar, quando diz:

Art. 9° E vedado & Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios:
| - instituir ou majorar tributos sem que a lei o estabeleca, ressalvado,
guanto a majoracao, o disposto nos artigos 21, 26 e 65;

Il - cobrar imposto sobre o patriménio e a renda com base em lei posterior a
data inicial do exercicio financeiro a que corresponda;

Il - estabelecer limitagdes ao trafego, no territério nacional, de pessoas ou
mercadorias, por meio de tributos interestaduais ou intermunicipais;

IV - cobrar imposto sobre:

a) o patrimdnio, a renda ou 0s servi¢os uns dos outros;

b) templos de qualquer culto;

¢) o patriménio, a renda ou servigos dos partidos politicos, inclusive suas
fundacgbes, das entidades sindicais dos trabalhadores, das instituicdes de
educacdo e de assisténcia social, sem fins lucrativos, observados os
requisitos fixados na Secéo |l deste Capitulo;

d) papel destinado exclusivamente a impressao de jornais, periédicos e
livros.

§ 1° O disposto no inciso IV ndo exclui a atribui¢do, por lei, as entidades
nele referidas, da condicdo de responsaveis pelos tributos que Ihes caiba
reter na fonte, e ndo as dispensa da pratica de atos, previstos em lei,
assecuratdrios do cumprimento de obrigacdes tributarias por terceiros.

§ 2° O disposto na alinea a do inciso IV aplica-se, exclusivamente, aos
servicos proprios das pessoas juridicas de direito publico a que se refere
este artigo, e inerentes aos seus objetivos. (BRASIL, Lei Federal n® 5.172,
1966, Art. 9)
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Embora a citacdo seja longa, é importante, pois suas palavras traduzem os
conceitos da Lei que estabelece as Normas Gerais de Direito Tributario, com

detalhes muito melhores que qualquer parafrase.

Nela podemos identificar quais tributos podem ser criados e majorados e qual
o instrumento municipal adequado para essa finalidade, ou seja, a Lei e somente ela

podera fazé-lo.

No mesmo norte, podemos lancar mao dos conhecimentos dispostos pelo
conceituado autor Sabbag (2011, p. 62): “o principio da legalidade tributaria € [...], de
modo genérico, no art. 5°, Il, da atual Carta Magna, sob a disposicao “Ninguém é

obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa senao em virtude de lei”.

O renomado autor estabelece uma relacdo temporal sobre a questao tributaria
e a legalidade, dentro dos ditames constitucionais, fazendo referéncia ao artigo 5° da
Lei Maior, dentro do Titulo Il — Dos Direitos e Garantias Fundamentais. Dando uma
dimenséo tdo importante da reserva legal acerca dos tributos, sendo essa legalidade
clausula pétrea, ou seja, inalteravel, justamente para preservar os Direitos e Deveres
Individuais e Coletivos.

Vale se fazer alusdo a Carta Maior, trazendo a tona o principio da legalidade,
como prevé: “A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade [...] e eficiéncia...”. Brasil (1988, Art. 37).

Nota-se que o principio da legalidade é de suma importancia para a
Administracdo Publica, ficando a mesma condenada a agir somente conforme o
previsto em Lei.

A Administracdo Publica s6 poderéa fazer aquilo que a Lei assim o determinar,
poder vinculado, e ainda nos casos de analise de oportunidade e conveniéncia, nao
poderd avocar o poder discricionario para tratar de temas tributarios, sendo o
mesmo, sempre quando discutido, submetido a reserva legal.

Outro principio apontado foi o da eficiéncia que ndo sera explorado com mais
rigor nesse momento, porém de suma importdncia para a atuacdo da Gestédo

Publica.



17

2.1.1. AS ESPECIES TRIBUTARIAS DE COMPETENCIA DOS MUNICIPIOS

Nesse subtdpico, discuti-se o tema tributos sob o comando dos mais variados
regramentos juridicos.

Todavia, € necessario focalizar os tributos e seus comandos do ponto de vista
dos municipios, isso porque o tema € deveras muito abrangente e 0 que acrescenta
efetivamente ao projeto em analise é a tributacdo local, a saber, os tributos de
competéncia municipal.

Para tanto, iremos agora discorrer sobre essas espécies tributarias para
melhor contextualiza-las no estudo em pauta.

Facamos agora uma exposicdo dos tributos devidos aos municipios segundo
as disposicoes regulamentares em vigor:

Quadro Demonstrativo dos Tributos Municipais:

TRIBUTO NOMEN JURIS NORMA
IPTU Imposto sobre a propriedade predial e territorial urbana CF, Art. 156, |
ITBI Imposto sobre a transmissao “inter-vivos”, a qualquer titulo | CF, Art. 156, Il

por ato aneroso de bens imdéveis

ISSQN Imposto sobre servigos de qualquer natureza CF, Art. 156, llI
TAXAS Em razéo do poder de policia CF, Art. 145, |I
TAXAS Por servicos prestados ou colocados a disposicao do | CF, Art. 145, 1l

contribuinte

CONTRIBUICAO | Em decorréncia de obra publica e valorizag&o imobiliaria CF, Art. 145, lll

Quadro 1 — Quadro Demonstrativo dos Tributos Municipais
Fonte: Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (1988, p. 409-421)

Muito embora o proprio Codigo Tributario Nacional aborde os tributos
municipais, nesse momento, prefere-se elenca-los sob o cunho Constitucional, para
em seguida comenta-los, observemos:

Art. 156. Compete aos Municipios instituir imposto sobre:

| — propriedade predial e territorial urbana.

E um imposto que recai sobre a propriedade (imovel) do particular, cuja
localizacdo (elemento espacial) esteja dentro do perimetro urbano do municipio,
tendo seu langcamento sempre no dia 1° de janeiro de cada ano (elemento temporal).

O Suijeito Passivo é aquele que tem a propriedade, dominio util ou a posse do

imoével urbano.
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A Base de Calculo do tributo em tela é o valor venal do imével, sendo esta
reajustada anualmente pelos indices oficiais de correcdo monetaria.

A Aliquota devera ser progressiva, observando que a Lei municipal definira o
critério de progressividade.

Il — Imposto sobre a transmissao “inter-vivos”, a qualquer titulo por ato
aneroso de bens imoveis.

E um imposto que tem como fato gerador a transmissdo inter-vivos, a
qualquer titulo, por ato oneroso, de bens imoveis, por natureza ou acessao fisica, e
de direitos reais sobre iméveis, exceto os de garantia, bem como cessédo de direitos
a sua aquisicao.

O Sujeito Passivo pode ser tanto o transmitente como o adquirente, conforme
dispuser a Lei municipal, de acordo com o Art. 42 da Lei Federal n°® 5.172/1966.

A Base de Calculo do tributo em tela € o valor venal dos bens imoveis
transmitidos ou direitos reais cedidos.

A Aliguota devera ser proporcional, procurando respeitar a capacidade
tributaria do contribuinte.

lIl — Servigos de qualquer natureza.

E um imposto que tem como fato gerador a prestacio de servicos, exceto
agueles previstos no Art. 155, Il, da Carta Republicana, ou seja, aqueles que
configuram o Imposto Sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servicos, de
competéncia estadual.

Antigamente havia uma grande problematica acerca da tributacdo desse
imposto, especificamente quanto a incidéncia tributéria, aliquotas e até mesmo
sobre os servicos em si, gerando uma concorréncia absurda entre municipios na
hora de definir a quem pertencia 0 mesmo (guerra fiscal), prejudicando o Sistema
Tributario como um todo.

Em 2003, foi editada a Lei Complementar Federal n° 116/2003, que
estabeleceu regras gerais sobre o imposto e definiu temas importantes como o local
de incidéncia e os servicos que poderiam ser tributados, além de outros aspectos
relevantes, sendo a lista de servicos da referida Lei considerada como taxativa, ou
seja, 0s municipios nao tém liberdade para criarem outras hipoteses de incidéncia.

O Sujeito Passivo € o prestador do servico, sendo que a lei municipal podera
atribuir ao tomador a responsabilidade pelo recolhimento.
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A Base de Calculo de calculo é preco do servigo, admitindo-se em casos
especiais a deducédo para sua composicao.

As Aliguotas séo variaveis e podem ser de dois a cinco por cento, conforme a
Lei Complementar Federal n°® 116/2003 e a Emenda Constitucional n® 37/2002.

Art. 145. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios poderdo
instituir os seguintes tributos:

Il — taxas, em razdo do exercicio regular do poder de policia ou pela
utilizacao, efetiva ou potencial, de servigcos publicos especificos e divisiveis,
prestados ao contribuinte ou postos a sua disposicao.

O fato gerador das taxas pode acontecer em duas situacoes distintas:

a) Em razdo do exercicio regular do poder de policia, ou seja, a
Administracdo Publica nas suas funcdoes de fiscalizacdo (policia
administrativa);

b) Quando um servico € prestado pela Administracdo Publica, ou
colocado a disposi¢do do contribuinte para 0 seu uso; Servico esse que
devera ser especifico e divisivel.

Cabe ressaltar que a base de calculo das taxas ndo poder ser idénticas as

dos impostos e suas aliquotas deverao ser progressivo-proporcionais.

Art. 145. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios poderédo
instituir os seguintes tributos:

Il = contribuicdo de melhoria, decorrente de obras publicas.

Essa contribuicdo serd devida sempre que uma obra publica for realizada e
dessa realizacao ocorra valorizagdo imobiliaria em favor do contribuinte, ou seja, do
proprietario do bem imével. Embora a ConstituicAo Federal ndo mencione a
valorizagdo imobiliaria, essa foi contemplada no Cédigo Tributario Nacional.

Cabe aqui um comentario importante acerca desses tributos municipais e
suas particularidades:

a) Os impostos sao tributos ndo-vinculados, ou seja, ndo ha vinculo de
atividade estatal com a obrigagcdo do pagamento dos mesmos, basta
gue o sujeito passivo tenha praticado o fato gerador. Nesse sentido, o
municipio ndo se vé obrigado a aplicar o valor arrecadado de IPTU de
uma quadra em um bairro qualquer, por exemplo, para reparacdo de
guias e calcadas em frente aos iméveis tributados respectivos.
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b) As taxas por sua vez sao tributos vinculados, ou seja, obrigatoriamente
o estado devera prestar/oferecer uma contraprestacdo para cobranca
da mesma. Assim sendo, a cobranca da taxa de coleta de lixo
domiciliar, por exemplo, somente sera devida em um municipio se o
mesmo efetuar, ou colocar a disposi¢do do contribuinte, o recolhimento
do lixo gerado por imovel, ou seja, servico especifico (Coleta de Lixo) e
divisivel (pode ser mensurado para cada contribuinte);

c) As contribuicdes de melhoria sdo espécies tributarias que estdo caindo
em desuso no ambito municipal, isso em decorréncia das suas
particularidades de realizacdo, ou seja, obra publica e que gere
valorizac&o imobilidria. E para sua realizacdo, o poder publico devera,
obrigatoriamente, seguir um ritual que a prépria Lei estabelece, como:
Fixacao prévia de memorial descritivo de projeto; orcamento do custo
da obra; determinacdo da parcela do custo da obra a ser financiada
pela contribuicdo; delimitacdo da zona beneficiada e determinacédo do
fator de absorcéo do beneficio. Além disso, dar-se-4 um prazo minimo
de trinta dias para impugnacdo por qualquer interessado com a
regulamentagao do processo administrativo de instrugédo e julgamento
da impugnacéo.

Como se observa, € uma espécie tributaria que exige do poder publico
organizacao, planejamento, comprometimento e dedicacao dos agentes envolvidos.

Disponibiliza & populagdo oportunidade de acompanhamento da obra e
consequentemente questionamento do tributo em tela, ou seja, torna-se uma
atividade trabalhosa e transparente, tudo que a maioria dos gestores publicos evitam
pelas mais variadas justificativas.

Asfaltar uma avenida €& mais facil por meio de convénio liberado por
transferéncias voluntarias, sem cobranca de contribuicdo; pois gera menos
acompanhamento popular, e como ninguém pagara com contribuicdo alguma,
diminui os desgastes politicos.

N&o se quer dizer que outra forma de realizacdo de obra publica ndo seja
perfeitamente legitima, legal e necessaria, todavia, parece que aquela realizada,
com o custo rateado entre os beneficiarios, perfaz uma atividade estatal mais

proxima da democracia, pois permite maior participacao popular.
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Essas sdo as consideracdes sobre as espécies de tributos municipais,
conhecimentos de grande valia para proporcionar base no prosseguimento desta

pesquisa.

2.2. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS CORPORACOES PUBLICAS

Até o momento, aspectos importantes sobre o tema proposto com o intuito de
balizar, por meio de conceitos e definicbes técnicas, o entendimento do assunto,
bem como promover uma visdo adequada das variaveis ligadas a Gestdo Publica
municipal no que diz respeito a arrecadagéo foram foco no estudo.

Para conseguir o atendimento dos interesses-macro e micro da sociedade, 0
Gestor Publico tem que lidar com infinitas demandas suscetiveis de intervencdes
das mais variadas procedéncias.

Todavia, ha de se ter em mente que o Poder Publico, em qualquer esfera,
seja ela Federal, Estadual, Distrital ou Municipal tem a tarefa de desenvolver acbes
gue visem em sentido finalistico o interesse publico, e esse é indisponivel.

Nisto discorre de forma consistente nos seus apontamentos o dileto autor
Coelho (2009):

O Estado pode agir unilateralmente por que ele - somente ele — age no
interesse publico, atuando os demais agentes privados — licita e legalmente
— na defesa de seus interesses privados. (COELHO, 2009, p. 32)

Enfatiza o autor que na relacdo Estado e sociedade, prevalece o interesse da
sociedade, vale dizer interesse publico, ainda que legitimos os de cunho privado.

E o que verificamos quando o Poder Publico celebra contratos com os
particulares, ou exerce o seu poder de policia nas a¢cdes que disciplinam o interesse
individual frente ao interesse coletivo na sociedade civil.

Coelho (2009, p. 61) aborda a profundidade sobre a importancia deste Poder
da Administracdo Publica na aplicacdo de seus atos, quando mostra que a mesma
disciplina abusos de individuos e grupos na sociedade civil, chamando a atencdo
para o fato de somente poder agir conforme a Lei assim determinar.

Porém, para que o agente publico municipal, no caso desta pesquisa, possa
desempenhar suas funcdes e desenvolver acbes para atendimento do interesse
social, 0 mesmo ndo pode se esquecer de que as demandas da sociedade — saude,
educacdo, infraestrutura, transporte, lazer, desenvolvimento social, cultura,

saneamento basico, emprego, qualidade de vida, entre outras - requerem
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atendimentos que geram despesas, que por muitas vezes ficam dificeis e até
mesmo impossiveis de suportar.

Entdo como comecar a pensar nas formas de suprir tamanha demanda
social? Deve-se comecar pensando de forma estratégica, isso por que tera um
quadriénio para atender de forma satisfatoria o interesse publico, traduzido em
necessidades diversas da sociedade, a qual se tem mostrado cada vez mais
participativa no jogo socio-politico governamental.

E o que é estratégia? Para que serve?

Para sanar a essas indagacdes, vamos buscar auxilio nos conceitos

explicitados dos autores Mintzberg e Quinn (1998), sobre o tema:

O padréo ou plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de
acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagédo para
uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas as mudangas no ambiente antecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.
(MINTZBERG e QUIINN, 1998, p. 20)

Ao gue parece uma boa estratégia € aquela que se preocupa em ordenar
(organizar) e alocar (direcionar) recursos da organizagdo com uma postura focada
em corrigir suas falhas internas e potencializar suas qualidades competitivas, dentro
de planos, politicas e sequéncia de ac¢des, com metas e objetivos bem definidos e
alinhados a visao organizacional.

Serve para que a organizacao caminhe em dire¢éo a visao que planeja para o
futuro, € enxergar como estard em médio e longo prazo, por meio de planos e
acOes, fortalecendo sua misséo organizacional frente aos diversos stakholders.

A missdo empresarial tem como objetivo definir a razdo de ser da
organizacdo, o porqué de ser da empresa e por que ela existe, conforme discorre
Tachizawa e Rezende (2002, p. 39-40), a missdo define a razdo de ser da
organizacdo e qual a funcéo social exercida por ela. E o motivo da existéncia da
empresa é o que estabelece a identidade empresarial, com suas filosofias e politicas
de trabalho, a qual deve ser alvo de disseminacdo e constante avaliacao.

A visdo compreende o desejo da gestdo empresarial em ter uma organizagao
diferente daquela que tem no cenario atual, é enxerga-la, projeta-la ao longo do
espaco e tempo, sdo objetivos maiores para a organizacao, € o que ela quer ser no

futuro.
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Os valores correspondem ao modo como a organizacao enfrenta o seu dia-a-
dia nas suas mais variadas rotinas € o seu comportamento empresarial, como define
Costa (2007, p. 38): “Os valores sao caracteristicas, virtudes, qualidades da
organizacdo que podem ser objeto de avaliacdo, como se estivessem em uma
escala, gradacao entre as avaliagcbes externas.”

Consoante a esse apontamento, os valores expressam a personalidade da
organizacao, da forma com a mesma age segundo suas crencas.

E os gestores publicos precisam empregar mais esforcos em entender essas
premissas estratégicas; na verdade € a concepcao estratégica das empresas, a
saber: missao, visao e valores.

Nesse cenario aparece uma iniciativa importantissima para a Gestao Publica
Municipal, o Planejamento Estratégico.

Segundo Kaplan (1997, p. 257): “O processo de planejamento estratégico —
entendido como a definicdo de planos, metas e iniciativas estratégicas de longo
prazo”. Isso significa que o mesmo envolve uma série de rotinas previamente
identificadas, tabuladas e projetadas para serem executadas ao longo de um
cronograma focado nos resultados esperados.

Discorre ainda o autor que o processo de planejamento estratégico deve estar
vinculado ao de orcamentacdo, precisando 0s gestores em geral ter a mesma
dedicacdo para que haja correlacédo entre os mesmos, Kaplan (1997, p. 257).

Na pesquisa informada por Costa (2007, p. 17), o planejamento estratégico e
a formulacdo da missdo e visdo empresariais ocupam a primeira ou segunda
posicdo quando da aplicacao de ferramentas para gerenciamento nas organizagoes
ao redor do mundo.

Acrescenta que essa preocupacdo dos gestores com o0 tema em epigrafe
permeia no fato de que as empresas enfrentam constantes mudangas nos cenarios
econdmicos, mercadoldgicos, sociais, politicos e tecnologicos, levando os mesmos a
se dedicarem ao assunto do planejamento estratégico.

No setor publico esse descompasso entre 0 planejamento estratégico e o
orcamento deve ser diminuido ao maximo, iSso por que esse Setor sO podera
realizar despesas que estejam previamente previstas, com indicacdo das receitas
correspondentes, sendo que qualquer alteracdo desta perspectiva devera
obrigatoriamente passar pela apreciagéo do legislativo para aprovacao.
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E como se d& esse desenvolvimento estratégico no setor publico? Por meio
de pecas de planejamento e execucdo orcamentaria, as quais sao: PPA (Plano
Plurianual), LDO (Lei de Diretrizes Or¢camentarias) e LOA (Lei Or¢camentaria Anual).

Conforme Salles (2010, p. 83-86), o Plano Plurianual é uma Lei que
estabelece os Planos, ao seja, as a¢cfes de governo previstas para o quadriénio
proximo, sempre do segundo ano do mandato atual até o primeiro ano do mandato
seguinte. O objetivo € garantir a continuidade das acdes planejadas para as mais
diversas areas de governo, a saber: saude, educacao, infraestrutura, transporte,
lazer, desenvolvimento social, cultura, saneamento basico, emprego, qualidade de
vida, entre outras.

Cabe uma observacéo sobre a continuidade dessas a¢des, em muitos casos,
os gestores municipais elaboram muito obscuramente seus PPA’s, os quais se
tornam impraticaveis ao longo dos quatro anos.

Os gestores que assumem 0 mandato seguinte ndo observam com afinco o
gue ja foi estabelecido, até por que estdo anestesiados com a elaboracdo dos seus
préprios planos, leis e demandas urgentes que surgem em inicio de mandato,
surgindo uma interrupc¢ao, ruptura do Plano anterior.

Esse comentario € somente uma andlise pontual inserida nesse projeto de
pesquisa, ndo comportando entendimento absoluto para resolucdo do conflito, até
por que nao é o foco do estudo.

A Lei de Diretrizes Orcamentarias, como 0 nome ja sugere, serve para
estabelecer as metas e as prioridades, orientar a elaboracdo da LOA, alterar a
legislacéo tributaria e estabelecer a politica de aplicacdo das agéncias financeiras de
fomento.

E uma Lei que faz uma mediac&o entre o que foi estabelecido no PPA e o que
devera ser previsto na LOA, para um alinhamento nas acdes do poder publico
municipal.

Por fim, a LOA é e Lei que ira prever as receitas e despesas correspondentes
dentro do orgamento.

Desse contexto, aprendemos que planejar é alinhar elementos conhecidos a
outros identificados com o fim de tracar planos para alcance de metas e satisfacao

de objetivos, sempre no caminho da satisfacéo do interesse almejado.
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Consiste em adotar uma agenda que consiga agrupar as possiveis variaveis-
chave, dentro de um cenario atual, e coordena-las de forma a alcangar um cenario
futuro.

O Planejamento Estratégico, ainda tem-se mostrado muito timido na agenda
dos Gestores PuUblicos municipais, isso por que a mesma fica submetida
exaustivamente em questdes politicas pontuais, ndo permitindo uma atencdo no
planejamento de forma mais enérgica, muito embora esse faca parte da politica,
conforme registra Salles (2010, p. 67): “[...] o planejamento tem também um carater
politico [...]"

Entdo politica e planejamento andam juntos na vida da sociedade e na
agenda dos Gestores Publicos municipais nas suas acfes de governo, de forma
perceptivel ou ndo.

Sobre essa critica, especificamente ao Planejamento Estratégico
Governamental, apontamos as palavras do seleto escritor Dagnino (2009, p. 27):
“Podemos dizer que o contexto brasileiro atual € adverso a adocédo do Planejamento
Estratégico Governamental como um instrumento de gestéo publica.”

E demasiadamente arriscado generalizar esse posicionamento ou mesmo té-
lo como absoluto, muito embora had um respeito peculiar nos escritos do autor,
ademais a Administracdo Publica ao longo das ultimas décadas vem evoluindo em
conceitos e técnicas administrativas em sua gestdo, porém ainda de forma muito

lenta.

2.3 APLICACAO DE PLATAFORMAS ESTRATEGICAS NA ARRECADACAO
DA PREFEITURA DE QUELUZ

A pesquisa realizada até aqui tem sido reforcada em conceitos que orbitam
sempre ao redor do tema central Planejamento Estratégico e sua aplicacdo a Gestao
Publica Municipal.

Os ensinamentos extraidos, apreciados e discutidos tém contribuido
fortemente para consolidar a necessidade de se realizar planejamento na esfera
estatal, com enfoque mais detalhado, consistente e efetivo.

O viés macro nesse subtopico € demonstrar como desenvolver mecanismos

hY

estratégicos voltados a Gestdo Pudblica Municipal, por meio de ferramentas
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estratégicas, as quais sdo aplicaveis ao corporativo privado ou publico para
gerenciamento da decisao dos gestores.

O que infere nesse contexto é a necessidade de mudar a cultura do gestor,
dando ao mesmo a possibilidade de visualizar uma alternativa comportamental para
a organizacdo, modificando as politicas e filosofias organizacionais.

Destaca-se a finalidade da Administragdo Tributaria na ética do renomado
autor Sabbag (2011):

De fato, se a administracao tributaria € fundamental para a consecucdo do
fim a que visa o Poder Publico em seu mister tributacional, de retirada
compulsoéria de valores daqueles que ocupam o polo passivo da relagédo
juridico-tributaria, hdo de existir garantias de uma salutar arrecadacao, que
tangencie () os procedimentos fiscalizatérios adequados, (lI) a cobranga
judicial dos importes tributarios inscritos em divida ativa e, (lll) finalmente,
as medidas de controle e verificagdo da regularidade fiscal do contribuinte.
(SABBAG, 2011, p. 907)

No cerne da gestdo da arrecadacdo dos tributos municipais esta a atuacéo da
Administracdo Tributéaria, a qual, segundo inferéncia didatica do autor, tem finalidade
irrevogavel de extrair dos particulares valores (tributos), dentro da relagéo
estabelecida na Lei, e para tanto ird valer-se de procedimentos adequados,
cobranca de valores e medidas de controle e verificagcdo da regularidade fiscal do
contribuinte.

Aparecem, entdo, figuras proprias do comportamento gerencial ligado ao
Planejamento, como: procedimentos, controle e verificagcéo.

Ainda, é extremamente conveniente suscitar palavras de Kaplan (1997, p. 21):
‘o que nao é medido ndo é gerenciado”. Pode-se verificar que o controle e a
verificacdo sdo elementos fundamentais para uma boa gestdo, pois possibilitam
acOes antecipadas preventivas e corretivas em rotinas que podem ser
potencializadas, mantidas ou até mesmo eliminadas do contexto organizacional.

E premente que as Administracdo Publica Municipal, diante das exigéncias
sociais por uma Gestdao mais democratica/participativa, elaborem e desenvolvam
suas decisdes governamentais respaldadas em mecanismos ou plataformas de
gerenciamento que elevem o grau de mapeamento das estratégias, traduzidas em
acOes eficientes, eficazes e efetivas.

Diante do enfoque dado a pesquisa e das particularidades que a Gestéo
Estratégica requer para conseguir resultados consistentes, desvinculados de

processos aleatérios e sim de rotinas e comportamentos planejados, cabe agora
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desenvolver conceitos e apontar elementos importantes para o estudo em pauta do
ponto de vista de diagnostico, planejamento estratégico e implantacdo das
estratégias.

O Balanced Scorecard — BSC é a ferramenta, plataforma, metodologia,
blassola estratégica, se € que podemos chama-la assim, a qual iremos
estudar/discutir, com olhar para o formato municipal de gerenciamento na
arrecadacdo municipal e suas implicacbes estratégicas, sempre preferindo
aperfeicoar conceitos, abstendo-se de introduzi-los em nossa agenda como
absolutos, e sim como importantes para constru¢cao de nosso proposito.

Nas palavras de Costa (2007, p. 360), a ferramenta de Gestdo Estratégica
citada acima comecou a ser estudada e desenvolvida em meados de 1990. Informa
o0 autor que os idealizadores da mesma, Robert S. Kaplan e David Norton,
acreditavam que o0s métodos de avaliacgdo de desempenho aplicado nas
organizacfes aquela época estavam se tornando obsoletos e ineficazes.

Ent&o surgiu em 1992 o primeiro artigo do género com Titulo: The Balanced
Scorecard — measures that drive performance, na Revista Harvard Business Review
(HBR), onde demonstraram o conceito de painel de indicadores.

Acrescenta que a necessidade de acompanhamento por meio de uma
avaliacdo mais ampla, a qual ndo somente tivesse base em indicadores financeiros
para medir o desempenho organizacional.

E como funciona o modelo de scorecard e de que forma sua aplicacdo
poderia oferecer maior e melhor desempenho no acompanhamento dos mais
diversos indicadores dentro das organizacdes?

Como esse modelo poderia auxiliar na boa gestédo das organizac¢des publicas
municipais.

A resposta pode ser percebida nos dizeres do renomado autor Costa (2007):

O modelo BSC ¢é fundamentado nas relagdes de causa e efeito entre os
varios indicadores de cada enfoque, o que permite uma integragdo completa
entre os indicadores qualitativos e 0s quantitativos. Isso fornece um
equilibrio na mensuracdo de desempenho estratégico, permitido correcdes
mais precisas para eventuais desvios no processo de implementacdo dos
planos estratégicos, transformando a estratégia em ac¢éo. (COSTA, 2007, p.
361)
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Afirma o autor que o modelo em tela € importante, pois fornece subsidios
estratégicos pautados em relacdes de causa e efeito entre diversos indicadores de
desempenho.

Entdo as acfes, ou planos de acdo, sdo desenvolvidas de forma a garantir
que os diversos objetivos e indicadores conversem entre si, dentro de uma
perspectiva integrada e equilibrada, permitindo, inclusive, intervencdes ao longo da
implementacéo dos planos estratégicos.

Com isso, as organizacoes passam a efetuar a gestdo das estratégias por
meio de um modelo ou método de controle de ac¢des, medindo o desempenho dos
indicadores estabelecidos.

Para enfrentar as disparidades estratégicas encontradas no seu dia-a-dia,
toda organizacdo e até mesmos setores precisam definir muito bem qual o seu
papel, a sua razao de existéncia (missdo), suas perspectivas para o futuro frente ao
cenario em que se encontram (visdo) e quais sao seus principios e valores, 0s quais
deverdo observar durante sua trajetoria organizacional, € que chamamos de
concepcao estratégica.

Entdo, diante do foco desta pesquisa e da necessidade de adequacédo
estratégica, apresenta-se uma proposta concepcédo estratégica do setor em tela, de
forma genérica, conforme o que segue:

e Missdo: Aplicar a Legislacdo Tributaria Municipal de forma a garantir
tanto ao Setor Publico como ao contribuinte arrecadacao efetiva;

e Visdo: Reestruturar a arrecadacdo dos tributos municipais,
proporcionando qualidade nos procedimentos e alcance das metas
fiscais;

e Valores: Responsabilidade Social, lisura e isonomia no tratamento.

Elaborada esta etapa de fortalecimento estratégico do Setor em pauta, para
avancar na linha de pesquisa desse projeto, € preciso que se tenha um cenério bem
definido de como é a atuacdo dos setores responséveis pela arrecadagdo dos
tributos municipais e qual sua ligacdo com as diretrizes estratégicas da organizacéo

em analise. Para tanto, recorremos aos ensinamentos de Costa (2007):

Em estratégia, o diagnéstico empresarial é [...], um processo formal e
estruturado que procura avaliar a existéncia e a adequacao das estratégias
vigentes na organizacdo relativamente ao andamento de transformacdes
para a construcao do seu futuro. (COSTA, 2007, p. 53)
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De antemdo percebe-se que o diagndstico tem dimensdes metodoldgicas,
educativas e elucidativas, buscando oferecer ao gestor uma fotografia da empresa
no cenario atual, com o foco de projeta-la para um cenario futuro.

E no diagndstico que os sonhos e pesadelos do gestor ficam mais patentes,
pois é nele que se observa com veracidade qual a situagdo que realmente a mesma
se encontra.

Por isso, diagnosticar com clareza e fidedignidade é imprescindivel para que
a adocdo de estratégias organizacionais esteja alinhada a missdo e a visédo
empresarial.

Contudo, o diagnéstico permite conhecer os pontos fracos e fortes da
organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas iminentes. Auxilia na
elaboracdo de estratégias genéricas, as quais podem ser divididas em estratégias
pontuais, e essas, em planos bem definidos, mensuraveis e concretos.

O Setor de Cadastro e Tributacdo apresenta a seguinte projecdo atual,
conforme Apéndice A.

Essa configuracdo foi identificada por meio de diagndstico, onde os pontos
fortes e pontos fracos, oportunidades e ameacas foram mapeadas; para que se
chegasse a um cenario, ou seja, um retrato do momento atual daquele Setor, para
entdo, estrategicamente, propor melhorias para se chegar num cenéario futuro.

Cabe ressaltar que segundo Costa (2007, p. 53), um bom diagndstico precisa
aferir elementos importantes como portfélio de produtos e servigos, flexibilidade em
relacdo as mudancas, o grau de vulnerabilidade em relacdo as ameacas, a sua
capacitacdo para implantar mudancas necessarias, disponibilidade de recursos
estratégicos, a sua estrutura de poder e lideranga, entre outros.

Conforme analise do diagnostico, procura-se atender as seguintes Iniciativas
Estratégicas, alinhadas aos objetivos Geral e Especificos do trabalho em pauta,
descritas nos Apéndices de B a E:

e Iniciativa Estratégica: Melhorar as rotinas arrecadatorias com foco na
aplicacao correta da legislagdo municipal e outras correlatas;
e Iniciativa Estratégica: Promover maior interagéo entre os setores envolvidos

na arrecadacao;
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e Iniciativa Estratégica: Estabelecer medidores de rotinas e acfes dos setores
colaborativos da arrecadacao;
e |Iniciativa Estratégica: Desenvolver ag¢lGes voltadas a avaliacdo do

planejamento estratégico.

Com a definicdo das Iniciativas Estratégicas seria possivel desenvolver o
Balanced Scorecard para cada uma, visando ao atendimento do Objetivo Geral e
Objetivos Especificos.

Cabe ressaltar nesse momento que essas Iniciativas tém como fundamento a
obtencdo de resultados de médio e longo prazo e certamente variam diante da

visdo/traducédo de cada gestao.

2.3.1 IMPLANTACAO DAS ACOES DESCRITAS NOS PROGRAMAS DE ACAO

Quando se fala em planejamento estratégico ou gestdo estratégica, fica a
expectativa de se observar como 0s programas, planos e projetos previstos de forma
estratégica serdo implementados e quais comportamentos organizacionais essas
acOes despertardo na cupula estratégica, na camada tatica e, por fim, nos
colaboradores distribuidos no nivel operacional das empresas, especialmente
quando estudamos as organiza¢des publicas.

Alids, o comportamento dos gestores publicos, com o advento da Lei
Complementar Federal n°® 101/2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal, tem sofrido
severas mudancas, simplesmente pelas consequéncias desastrosas que 0 néao
cumprimento deste comando poderdo implicar ao gestor durante e p6s-governo.

A lei citada acima, no seu Art. 50, § 3° determina que haja avaliagdo e
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, por parte da
Administragéo Publica, utilizando-se sistema de custos.

Entdo, a preocupacéao do legislador complementar, nesse caso, foi de apontar
para o comportamento do gestor publico em ndo se omitir na missao de promover o
gerenciamento dos elementos que compdem a maquina publica, a saber:
orgamento, financeiro e patrimonio.

Nessa pesquisa, portanto, através das Iniciativas Estratégicas selecionadas,
iremos apresentar 0s seus respectivos Programas e a possivel forma de

implantagc&o, com previséo dos resultados esperados.
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A fase de implementagao, todavia, encontra barreiras criadas pelos sistemas
tradicionais de gerenciamento, conforme discorre Kaplan e Norton (2007, p. 199): “A
incoeréncia entre formulacdo e a implementacdo da estratégia € causada por
barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais [...]".

Desdobram essas barreiras em: Visfes e estratégias nao executaveis;
Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos;
Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos a longo e curto prazos e
feedback tatico ndo estratégico.

Com isso, para promover a implementacédo dentro de moldes adequados do
ponto de vista da gestdo estratégica, foi elaborada um proposta de implementacéo
das Iniciativas Estratégicas, buscando sanar as dificuldades acima mencionadas,
devendo ser discutida com equipe gestora antes de qualquer aplicacdo das
estratégias, tal proposta de acompanhamento estd descrita no Quadro de
Comunicacdao Estratégica Organizacional — Apéndice F.

O objetivo maior dessa comunicacao € justamente o acompanhamento pré e
pés-estratégico, através dos atores sociais descritos e demais stakholders,
permitindo flexibilizacdo, tatica e operacional, em virtude das demandas sociais
serem pontuais, urgentes e, as vezes, inadiaveis.

Entdo fatores sociais causados por intempéries, catastrofes e movimentos
sociais tdo intensos nos ultimos dias poderiam causar ruptura nos Programas de
Acdo, se nao houvesse possibilidade de adequacdes das acdes aos eventos
econdmicos, sociais, os de forca maior, 0os imprevisiveis e até mesmo aqueles que
escaparam da Otica inicial do Planejamento Estratégico.

Com isso chega-se ao fim do escopo tedrico para estudo, analise, debate e
aprendizado sobre o Planejamento Estratégico Municipal e a aplicacdo de
mecanismos que acompanham essa premissa, cujos resultados previstos serao

abordados em outro momento.
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3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para este trabalho € a pesquisa bibliogréfica, onde
se procurou buscar nas mais variadas fontes, como livros, artigos, internet, subsidios
norteadores embasamento da proposta estudada.

Com esses elementos adquiridos por fonte de pesquisa em autores
renomados e em legislacdes especificas para os municipios, apoiadas em outras
correlatas, ainda que em esfera Federal ou Estadual, foi possivel elaborar um
Estudo de Caso no Setor de Arrecadacao da Prefeitura Municipal de Queluz, Estado

de Sao Paulo.
3.1. Instrumento e Processo de Coleta de Dados

Nesta pesquisa foram coletados dados em fontes bibliograficas para abordar
a dindmica da Administracdo Publica, com foco na Administracdo Publica Municipal
no tocante a arrecadacado de tributos e suas implicagbes no atendimento de
demandas sociais, apoiadas por planejamento estratégico.

Em sua totalidade, os dados foram obtidos por meio de canais de acesso
publico do ente federado em estudo, garantidos pela Lei de Acesso a informacéo —
Lei n° 12527/2011, além daqueles que a propria literatura ou fontes diversas

disponibilizam.

Essa forma de coleta pareceu mais adequada tendo em vista a complexidade
do tema ora proposto, instituicdo ora objeto de estudo e das implicacbes restritivas
impostas por lei para aquisicdo de informacdes estratégicas, taticas e operacionais

dentro da Administracao Publica.

3.2. Tabulacéo e Analise

Apbs a coleta dos dados, a preocupacédo para a analise voltou para o aspecto
da legislagéo e de ferramentas de gestéo.

Nesse particular, comandos que advém da propria lei tiveram que ser
obrigatoriamente observados, como os ligados ao PPA, a LDO e a LOA, bem como
outros Ndo menos importantes, como as instru¢cdes normativas contidas na Lei
Complementar Federal n® 101/2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal.

Para a gestdo, do ponto de vista organizacional, conceitos de ferramentas

como o diagnostico empresarial e o Balanced Scorecard influenciaram e
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sustentaram a proposta, com vista na andlise de dados e desenvolvimento da
pesquisa.

Com isso, pode-se desenvolver um diagnostico do Setor e estudo e propor
acOes estratégicas, como: Mapas Estratégicos, Programas de Acdo Estratégica e

Quadro de Comunicagao Estratégica.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao iniciar a apresentacao dos resultados dessa pesquisa, cabe ressaltar que
a mesma foi fundamentada no posicionamento de variados autores e em
informacdes obtidas por meio de acesso publico.

Com relacao ao Objetivo Geral o qual € o norteador de todo desenvolvimento
do projeto, verifica-se que as etapas descritas no Quadro de Comunicacao
Estratégica Organizacional - Apéndice F sdo suficientes para promover uma
distribuicdo de acBes em niveis Estratégico, Téatico e Operacional, com participacédo
da sociedade; gerando Relatérios de acompanhamento em termos de ajuste,
objetivos e metas e avaliacdo dos programas.

Todavia, optou-se por abordar as demandas do ponto de vista estratégico, ou
seja, apontar caminhos, de forma orientada, por meio de plataforma de
gerenciamento estratégico, Balanced Scorecard.

Com a aplicacdo do mesmo, é possivel, dentro de uma sistematica de
atuacdo, promover elementos importantes para resolucdo das questbes ora
propostas no projeto, no sentido de sistematizar as acoes da empresa.

Ao alinhar as necessidades da organizacdo com o foco estratégico da
mesma, conseguiu-se desenvolver um cronograma de atuacao que, ao aplicado,
pode contribuir eficazmente para na resolucdo de questdes pontuais e aquelas que
necessitam de tratamento de prazo mais elevado.

Até por que a reorganizacdo do Setor em termos de layout, por exemplo, é
elemento contemplado nas acdes estratégicas que na sua aplicacdo depende da
atuacao de outros profissionais que seriam envolvidos nas ac¢des planejadas, o que
a torna uma ag¢ao com prazo mais elevado.

Esse Quadro de Comunicacdo ajudara ao gestor a empreender esforcos no
sentido de apontar direcbes de seus liderados para a melhor atuacéo e por fim
alcance mais efetivos dos resultados operacionais da organizacao.
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Do ponto de vista dos Objetivos Especificos, ao se estabelecer a correlacao
com o Objetivo Geral e os mesmos, foi possivel ao criar um fluxo decisoério que
providenciasse imediata ligacdo entre a demanda estratégica geral e as demandas
estratégicas mais especificas.

Deu-se, quando da aplicacdo da ferramenta estratégica; com ela estabelece-
se uma estrutura linear que pode ser gerenciada pelo gestor publico, com foco na
realizacdo das acfes necessarias ao desenvolvimento estratégico-organizacional.

Como por exemplo, vé-se que as fases de desenvolvimento da estratégia, se
desdobram em outras acfes estratégicas, que por suas vezes, sdao desmembradas
em planos e atividades mais elaboradas, norteadas pela atuacao decisoria do gestor
gue planeja, juntamente com a equipe que coordena.

E possivel esquematizar a atuacdo estratégica, dentro do Balanced Scorecard

desenvolvido e as variaveis que orbitam essa plataforma, consoante o que segue:

Quadro 2 — Correlacdo entre Objetivos Geral e Especificos no Balanced Scorecard:

Uniformizar procedimentos
arrecadatorios

Identificar formas de
dinamizar a arrecadacéo dos
tributos municipais

Propor procedimentos de

mensuragédo e controle dos

Iniciativas Estratégicas

tributos municipais

Identificar rotinas de

\4
Objetivos Estratégicos
\V4
Indicadores Estratégicos
Metas Estratégicas
/ Programas de Acéo \

intervencao estratégica para

Propor Sistema de Gestédo Estratégica Municipal
Perspectivas Estratégicas
\V4

tomada de decisédo

Quadro 2 - Correlagéo entre Objetivos Geral e Especificos no Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007)

O Quadro 2 demonstra como a plataforma de gestdo estratégica se comporta
ao longo do desenvolvimento das variadas fases do Mapa Estratégico.

A Gestéo das fases propostas sO pode ter aperfeicoamento quando todas séo
elaboradas, avaliadas e satisfeitas, ou seja, as Perspectivas, as Iniciativas, o0s

Objetivos, os Indicadores, as Metas e, por fim, os Programas de Acao, precisam se
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relacionar e serem executados dentro das propostas estabelecidas para cada
Objetivo Especifico, reforcando o Objetivo Principal.

Na verdade o que se procura demonstrar nesse Quadro, é que existe uma
correlacdo que ndo pode ser quebrada, mas pode ser alterada. Essa correlacao
consiste no caminho que a Gestdo deverd percorrer para alcancar seus Objetivos
Especificos, ou seja, uma vez estabelecidas as Iniciativas Estratégicas com seus
objetivos, indicadores e metas estratégicas, faz-se uma ligacdo entre esses e 0s
Objetivos Especificos da pesquisa.

Com isso, para cada Objetivo Especifico da Pesquisa teremos um Mapa
Estratégico, com o seu respectivo Programa de Ac¢ao.

Entdo cada Programa de Acéo procura conter acfes distribuidas ligadas as
Iniciativas Estratégicas correspondentes e as mesmas estdo elaboradas para
atendimento dos Objetivos Especificos da pesquisa. Os Programas de Ac¢éo sdo o
elo dindmico que reforca os objetivos Especificos, conforme os Apéndices de B a E.

Outro fator importante da Gestéao Estratégica na otica da arrecadacao publica
municipal € a melhoria no aspecto do controle operacional, uma vez que ndo havia

estabelecimento do mesmo de forma sistematica e planejada.
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SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Ao se realizar o estudo do comportamento de instituicdes publicas municipais
acerca do planejamento estratégico, dentro da perspectiva da Gestao, nota-se que
avancos significativos podem ser alcancados no sentido de promover adequacdes
na estrutura das instituicdes do primeiro setor.

Por isso, € importante observar as possibilidades gerenciais que as
ferramentas de desenvolvimento estratégico podem incutir na operacdo de acoes
publicas, efetuada pelos profissionais em nivel estratégico, tatico e operacional.

Contudo o tema em epigrafe é deveras muito vasto, deixando a possibilidade
de se buscar conhecimento técnico e conceitual acerca da dindmica das
organizacdes publicas, especificamente dos entes federados na esfera municipal.

Ademais, € de suma importancia que se faca a busca por novas aplicacfes
de ferramentas estratégicas, apoiadas em provocacfes e questionamentos acerca
de como se pode fazer com que o papel do Estado, no atendimento das demandas
sociais, seja abordado do ponto de vista das obrigacdes legislativas e regimentais,
como também do ponto de vista do gerenciamento organizacional.

Para tanto, € preciso que 0 gestor publico saiba como essa dinamica se
desenvolve, quais as implicacdes que a Administracdo Publica apresenta na sua
estrutura e dos meios que se pode lancar mao para alinhar realmente o interesse
publico com o perfil do gerenciamento estratégico.

E notério que o conhecimento técnico ou gerencial do Planejamento
Estratégico na o6tica da Administracdo Publica, para essa pesquisa, satisfaz os
objetivos ora expostos na pesquisa, todavia € imprescindivel que a discusséo sobre
o foco do estudo seja ampliada, para que a atuacdo do Estado local possa

acompanhar as variagbes e mudancas constantes da sociedade brasileira.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As empresas do primeiro setor vém, ao longo do desenvolvimento da Gestéo
Plblica no pais, apresentado um sensivel aperfeicoamento das rotinas de
gerenciamento nas camadas organizacionais, dentro niveis cada vez mais definidos
estrategicamente.

Isso porque as organizagfes publicas sofrem impacto social muito forte no
sentido de apresentarem suas propostas ndo somente tendo como ponteiro a
legislacdo, mas também a Gestéao.

Na pesquisa, demonstraram-se o0s efeitos de novos conceitos na Gestédo e
Planejamento Estratégicos, focando a Administracdo Publica local como
mantenedora e fomentadora de mudancas sociais importantes, apoiados em
mecanismos de gerenciamento estratégico e suas aplicacbes na gestdo publica do

municipio.

Contribuindo sobremaneira para a confrontacdo técnico-conceitual foram
obtidas informac6es riquissimas, por meio de consulta a varios autores renomados,
atendendo ao Objetivo Geral desta pesquisa, ou seja, Propor sistema de gestéo

estratégica na arrecadacao publica municipal.

Esse Objetivo foi contemplado com a Elaboracdo do Quadro de Comunicacéao
Estratégica, o qual define sistematicamente as acdes pré, durante e pos implantacéo
do projeto, delineando para varios stakholders tarefas dentro de um cronograma

avaliativo.

Da mesma forma, os Objetivos Especificos: uniformizar procedimentos
arrecadatorios, identificar formas de dinamizar a arrecadacdo dos tributos
municipais, Propor procedimentos de mensuracgao e controle dos tributos municipais
e Identificar rotinas de intervencédo estratégica para tomada de decisédo tiveram seu
atendimento, através de subsidios tedricos focados na perspectiva do planejamento

estratégico organizacional.

Esses foram abordados por meio dos seus respectivos Mapas Estratégicos e
Programas de Ac¢ao, os quais procuraram nortear acdes no sentido de desenvolver
filosofia e politica de trabalho fundamentada em rotinas estrategicamente

elaboradas.
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Foram identificados também mecanismos importantes ao aperfeicoamento do
Planejamento Estratégico, através do estudo dos bindémios Estado/Sociedade e

Técnicallegislacao.

E de extrema valia que as organiza¢bes publicas possam dispor de
mecanismos aperfeicoados para a tomada de decisdo; isso ndo afasta a
possibilidade das mesmas de reverem e avaliarem seus proprios planos, a fim de

satisfazer os interesses da organizagdo com os da sociedade civil.

Isso pode ser alcancado através do envolvimento de todos os stakholders,
percebendo como cada um pode contribuir de forma efetiva para a boa gestao

publica.

A partir do recorte tematico descrito: Desenvolvimento de Mecanismos
Estratégicos na Gestdo dos Tributos de Competéncia da Prefeitura Municipal de
Queluz - Sao Paulo, outras pesquisas podem ser abordadas, uma vez que as
corporagdes publicas, impulsionadas pelas constantes mudancgas sociais ao longo
das décadas, precisam aumentar seu potencial corporativo e agenciador do
interesse publico em busca de melhores resultados, e podem fazé-lo por meio do

gerenciamento estratégico.

No caso especifico da Prefeitura Municipal de Queluz o que se pbéde verificar
€ que muito embora os objetivos da pesquisa tenham sido formulados, ainda h&a
muito que se pensar em termos de planejamento estratégico, visto que a demanda
do municipio em termos de arrecadacdo estratégica é demasiadamente complexa

€m seus contornos.

Isso por que as raizes da organizagdo municipal que foram crescendo ao
longo dos anos, néo tiveram seu fortalecimento em perspectivas estratégicas para o
gerenciamento da maquina publica, muito menos do setor responsavel por arrecadar
tributos: Pouco investimento or¢camentério, financeiro, técnico (recursos humanos) e

politicos.

Todavia, recentemente, ha uma forte tendéncia macro-regional de
implantacdo de agendas estratégicas para melhoria dos servigos publicos locais nas
mais diversas regides do Estado de Sao Paulo, é o caso, por exemplo, da Regiao

Metropolitana, cuja participacédo de Queluz tem sido muito regular.



39

Contudo, para que o Setor foco do projeto de pesquisa possa realmente
aprimorar sua cultura organizacional dentro do campo estratégico, é indispensavel
gue as instancias maiores do Executivo e demais Poderes comecem urgentemente
a pensar em mudancas significativas em toda as sua estrutura organizacional,

dando énfase maior ao planejamento estratégico.

Contudo, em que pesem as limitagbes da pesquisa, tem-se a virtude de
apontar o caminho para futuros pesquisadores da area de Gestdo Publica e/ou
profissionais que tenham interesse na pauta estudada, enfatizando que os
conteldos expostos ndo esgotam a pesquisa sobre o tema proposto; todavia séo
elementos encorajadores na busca de outros métodos capazes de suprir tao

importante demanda sécio-corporativa do primeiro setor.

Considera-se urgente que se desenvolva e implante mecanismos
estratégicos, juntamente com comandos legislativos aperfeicoados, para o
fortalecimento da estrutura administrativa desta Prefeitura e do Setor de
arrecadacdo dos tributos municipais, com fulcro na melhoria da prestacdo dos

servigos publicos locais sob a égide da Gestao.
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APENDICE A - DIAGNOSTICO DO SETOR DE CADASTRO E TRIBUTACAO

Razao Social: Prefeitura Municipal de Queluz — Séo Paulo

CNPJ: 46.670.931/0001-46 e-mail: queluz@pm.sp.gov.br

Site: www.queluz.sp.gov.br

Endereco: Rua Prudente de Moraes, 100- centro — Queluz - SP

CEP: 12.800-000 Cidade: Queluz Fone/Fax: (12)-31479025
Atividade Principal: Més/Ano Fundacéao:
Administracdo Publica em Geral Capital Social: R$

CNAE: 84.11-6-00 Em 23/12/1974

Responsavel pelo Orgéo: Ana Bela Costa Torino — Prefeita Municipal

|.1- Setor de Atividade:

1 ( ) Industria 4 (X) Servico (privado/publico/ONG)
2 () Comércio 5 ( ) Agropecuaria
3 () Industria/Comércio 6 ( ) Artesanato

|.2- Setor Analisado — Responsavel e Integrantes:
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Setor de Cadastro e Tributagéo.

Nome Cargo
José Gomes de Araujo Junior Chefe de Cadastro e Tributacao
Cleber Rodrigues da Silva Fiscal de Tributos
Naia Natsumi Yamamoto Fiscal de Posturas
Dionisio de Araujo Auxiliar de Cadastro

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:

.3 — Experiéncia da empresa:
1.( )Menosdelano 2.( )Delabanos 3.( )De6al0anos

4. (X) Acima de 10 anos
|.4 — Breve Resumo historico:

Empresa do Primeiro Setor, ente federado da Administracédo Direta Municipal.

1.5 - Instrumentos Gerenciais utilizados pelo Setor:

(X) Cadastro de clientes Ineficiente

(X) Cadastro de Fornecedores Inexistente

(X) Controle de caixa (diario), sem rotina definida

(X) Escrituracdo contébil na prépria empresa, por pessoal qualificado
(X) O Setor utilizada software de gestao Operacional, porém ineficiente
(X) O Setor néo faz analise econémica financeira mensalmente

(X) O Setor ndo tem controle rigido sobre os custos da empresa

(X) O Setor ndo tem fluxograma de todos os trabalhos executados pelos
colaboradores

(X) O Setor ndo tem um organograma gerencial
(X) O Setor ndo tem um Sistema de Gestao Estratégica
(X) O Setor ndo tem um controle de estoque e néo faz inventario mensalmente

(X) Os colaboradores nao tém as responsabilidades definidas

[.6 - Nivel de Informatizacao:
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(X) Suporte as decisbes (Banco de dados, Fluxo de Caixa, Demonstrativo de
Resultados, Ponto de Equilibrio, etc.), ineficiente

(X) O suporte de Tl da parte contabil, fiscal e trabalhista é terceirizada

Il - Administracao Geral e Planejamento:

(X) Falta de conhecimento estratégico do negdcio

(X) Falta do habito do planejamento estratégico

(X) Nao hé estabelecimento/cumprimento de objetivos e metas

(X) Limitacdes na definicdo do negdcio

(X) Indefinicdo da misséo do setor

(X) Indefinicdo dos principios basicos do setor

(X) Indefinicdo da visdo estratégica do setor

(X) Indefinicdo do publico-alvo a ser explorado

(X) Falta de dimensionamento e definicdo dos nichos de mercado do setor
(X) Centralizacdo excessiva de comando

(X) Sistema/fluxo de informagdes inadequado

(X) Insuficiéncia de informacdes do desempenho global do setor

(X) Controles administrativos adotados incipientes e/ou inexistentes

(X) Controles contabeis incipientes e/ou inexistentes

(X) Falta de Balancete ou balan¢co mensal

(X) Nao ha controle efetivo de despesas fixas e variaveis bem como custos
(X) Nao tem controle sobre a contabilidade do setor

(X) Nao recebe visita do Supervisor pelo menos 1 vez por més

(X) A contabilidade é executada dentro da empresa por profissional habilitado,
porém em outro setor

II. 1 — Administracdo dos Recursos humanos:
(X) Falta de participagéo/envolvimento do pessoal no planejamento

(X) Processo de “Provisdo de Recursos Humanos” inadequado e/ou inexistente, tais
como: recrutamento, selecéo e integracdo de novos funcionarios
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(X) Processo de “Desenvolvimento de Recursos Humanos” inadequado e/ou
inexistente, tais como: diagnostico de necessidades de treinamento, elaboracdo e
implementacéo de programas de treinamentos diversos e reciclagem dos recursos
humanos para o desempenho das fungdes

(X) Plano/politica de Cargos e Salarios inadequada/inexistente
(X) Nao ha medicao de desempenho/produtividade dos funcionarios

(X) Nao ha medicéao do nivel de satisfacdo e envolvimento do pessoal no trabalho
em geral;

(X) Preocupacédo com as condicdes fisicas e ambientais de higiene e seguranca do
trabalho, inadequadas e/ou deficientes

(X) Planos e sistematicas de Beneficios Sociais, inadequados e/ou inexistentes

(X) Planos e sistematicas de Avaliagdo de Desempenho dos Recursos Humanos,
inadequados e/ou inexistentes

(X) Auséncia de programas de estagiarios e “trainees”
(X) Avaliacéo e diagnostico do clima organizacional inexistentes e/ou inadequados

(X) Rotinas de administracdo de pessoal inexistente ou realizada por profissionais
nao habilitados

(X) Os colaboradores quase nunca tém cursos de capacitacdo e motivacao

II. 2 - Administracdo de Materiais/Logistica:

(X) Falta de programacao das compras
(X) Ma organizac¢éo do depdésito e/ou inadequado
(X) Controle de estoques inexistente/incipiente

(X) Perdas de materiais em funcgéo de falta de controles de qualidade, validade e
Armazenagem

(X) Falta de cadastro de materiais utilizados

(X) Inexisténcia de veiculos proprios para execucao das atividades do setor

II. 3 - Administracao Financeira:

(X) Nao ha controle de recebimento de valores tributarios
(X) Inadimpléncia fiscal e/ou tributaria pelo contribuinte
(X) Controles financeiros ineficientes e/ou inexistentes

(X) Falta de controle de custos e despesas
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(X) Insuficiéncia do sistema de cobrancas

(X) Fluxo de caixa ineficiente e/ou inexistente

II. 4 — Administracdo dos Processos de Prestacéo de Servico:

(X) Inexisténcia de projeto dos servicos oferecidos ao cliente

(X) Padronizacao e niveis de tolerancia dos servi¢os inadequada/inexistente

(X) Descrigao documentada dos processos internos do setor inadequada/inexistente
(X) Tarefas/atividades distribuidas de inadequada/inexistente

(X) Tarefas/atividades distribuidas de forma informal/verbal

(X) Nao utiliza metodologia de solucéo de problemas

(X) Nao utiliza padrdes de desempenho

(X) Planejamento e controle de prestacao dos servigios inexistente/inadequado

(X) Inexisténcia de rotinas de fiscalizagé@o periddicas detalhadas e descritas

(X) Inexisténcia de Convénio entre outros entes federados para melhoria na
fiscalizacdo/arrecadacao

(X) Legislacbes Municipais dasatualizadas e conflitantes

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO:

II. 5 — Participag&o popular no desenvolvimento e mudancgas na arrecadagao:
(X) Baixo envolvimento da sociedade em politicas de cunho tributario

(X) Inexisténcia de acbes para concientizacdo da populacdo sobre aspectos
tributarios

(X) Falta de medidas efetivas de colaboracdo entre setores da arrecadacgéo e
sociedade civil

Il. 6 — Relacdo de 6rgaos externos com procedimentos da arrecadacgao:

(X) Baixa cooperacao entre Poderes para elaboracdo de politicas de arrecadacao
tributaria

(X) Falta de parceria entre entes da federagdo para aprimoramento de
procedimentos arrecadatorios

(X) Interferéncia de legislacéo federal nas rotinas de arrecadacao municipal
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Ill. — Necessidades Bésicas por area:

1.5 - Instrumentos Gerenciais utilizados pelo Setor:
Estabelecer controle de Cadastro de Clientes

Estabelecer controle e Cadastro de fornecedores

Proceder o controle de caixa diario do setor

Transferir a contabilidade para o setor contabil

Reestruturar procedimentos, repassando as rotinas novas ao suporte de TI
Implantar indicadores de mensuragao financeira durante o més
Mapear os custos operacionais do setor

Aplicar fluxograma dos processos internos

Elaborar fluxograma do setor

Ajustar as rotinas do setor com um plano estratégico definido
Aferir o estoque do setor pelo menos uma vez no semestre

Elaborar um manual descritivo dos processos do setor

1.6 - Nivel de Informatizacéo:
Implantar rotinas de mensuracao econémico-financeira no setor

Exigir maior rapidez e eficiéncia no atendimento do suporte de Tl

Il - Administragao Geral e Planejamento:

Promover aperfeicoamento sobre os procedimentos estratégicos pertinentes ao
setor

Educar os integrantes do setor sobre a necessidade do planejamento
Demonstrar quais objetivos e metas trardo os resultados esperados

Definir claramente qual o papel do setor frete aos interesses da organizacéo
Definir e disseminar a missédo do setor

Definir e disseminar os principios basicos do setor

Definir e disseminar a visdo estratégica do setor

Estabelecer qual o publico-alvo a ser abordado

Procurar atender a nichos de mercado bem-definidos
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Promover ajuste setorial, descentralizando procedimentos e comandos
Trabalhar o aspecto da comunicagéo setorial e procedimental

Descrever claramente quais sao as informacdes necessarias e o fluxo das mesmas
dentro da cadeia decisoéria e operacional

Reestruturar os procedimentos administrativos
Delegar procedimentos contabeis ao setor de contabilidade
Delegar a elaboragao de balancete e/ou balangco mensal ao setor de contabilidade

Efetuar relatério detalhado do custo efetivo com as despesas fixas e variaveis do
setor

Delegar a contabilidade ao setor competente

Solicitar/exigir a presenca de supervisor no acompanhamento das rotinas do setor
semanalmente

II. 1 — Administracdo dos Recursos humanos:

Promover encontros de planejamento e avaliagdo com participacdo dos integrantes
do setor

Acompanhar junto ao RH, o desenvolvimento e aplicacdo de procedimentos que
assegurem um bom recrutamento, uma selecdo de acordo com cargos e funcdes
bem-definidas e treinamento para integracao

Solicitar do RH, programa de treinamento bimestral dos colaboradores do setor

Elaborar Plano de Cargos e Salarios junto com o setor de RH, para aplicacao futura
Implantar plano de mensuracdo e medicdo de produtividade das acbes dos
colaboradores do setor

Implantar plano de mensuracdo e medi¢cdo do nivel de satisfagcdo e envolvimento
pessoal com as demandas do setor

Promover readequacéo do layout do setor

Acionar 0 so setores de saude do trabalho e seguranca para efetuarem acdes
preventivas e corretivas para evitar agravos funcionais

Contemplar dentro do plano de cargos e salarios os beneficios oriundos da vida
profissional

Efetuar a avaliacdo de desempenho periddica de todos os colaboradores do setor:
nivel estratégico, tatico e operacional

Implantar programa de contratacdo de estagiarios para apoiar o setor em rotinas de
baixa complexidade
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Efetuar pesquisa de clima organizacional para todos os integrantes do setor

Atuar junto ao RH para melhor definir acbes de gerenciamento dos recursos
humanos

Aplicar cursos de capacitagdo por segmento de acdes para os colaboradores

Il. 2 - Administragdo de Materiais/Logistica:

Efetuar planejamento anual de compras
Criacdo de deposito exclusivo para uso do setor
Implantar ferramenta de controle de estoque

Implantar ferramenta de qualidade para diminuicdo do desperdicio e melhor
aplicacao dos materiais
Elaborar rol detalhado de materiais utilizados no setor com caracteristicas e custo

Solicitar aquisicéo de veiculo préprio para uso do setor

II. 3—Administracdo Financeira:

Elaborar controle diario de recebimento de valores tributarios
Elaborar controle diario de inadimpléncia de contribuintes
Elaborar diariamente controles financeiros

Elaborar diariamente controle de custos e despesas
Elaborar diariamente controle de cobrancas

Elaborar fluxo de caixa diario

II. 4 — Administracao dos Processos de Prestagcéo de Servico:

Levantar rol dos servigos oferecidos e daqueles potenciais para implantacao

Elaborar documento descrevendo o0s servicos com o0s respectivos niveis de
padronizacao

Documentar os processos internos do setor, por meio de Manual de Procedimentos
Reorganizar o setor, delimitando os cargos, funcdes/atribuicdes e respectivas tarefas

Desenvolver organograma do setor, distribuindo as atividades de forma
descentralizada.

Aplicar método de resolucdo de problemas/conflitos
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Elaborar plano estratégico para mnsuracao e controle de rotinas operacionais
Promover cronograma de rotina de fiscalizacdo detalhadando projecdes e resultados
Firmar convénio entre outras secretarias para melhorar a arrecadacao

Elaborar atualizacdo das legislacdes especificas acerca dos tributos municipais

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO:

II. 5 — Participag&o popular no desenvolvimento e mudancgas na arrecadagao:

Desenvolver acdes voltadas a permitir maior partiucipacdo da sociedade na
elaboracao e aplicacdo de procedimentos tributarios

Promover divulgagéo periddica de procedimentos arrecadatorios

Reservar tempo dos diversos setores para atendimento da sociedade em questbes
tributarias

Il. 6 — Relagdo de 6rgdos externos com procedimentos da arrecadagao:

Criar meios eficientes de relacionamento ente poderes para gerenciamento das
acOes de cunho tributario

Buscar entre 6rgaos da Unido, Estado e de outros Municipios parceria para melhor
arrecadacao

Criar portfélio adequado para utilizacdo em procedimentos de arrecadacdao municipal

IV. — Resultados Esperados com a Implantacdo das Recomendacgdes:

Com a implantacdo das medidas acima descritas, busca-se de forma geral alcancar
0S objetivos abaixo estabelecidos, os quais ja fazem parte do desenvolvimento do
projeto:

Objetivo Geral:
v" Propor Sistema de Gestéo Estratégica na arrecadacao Publica Municipal.

Objetivos Especificos:

Uniformizar procedimentos arrecadatorios;

v

v’ ldentificar formas de dinamizar a arrecadacgéo dos tributos municipais;

v Propor procedimentos de mensuracgéo e controle dos tributos municipais;
v

Identificar rotinas de intervencédo estratégica para tomada de deciséo.
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Visao Estratégica: Reestruturar a arrecadacao dos tributos municipais, proporcionando qualidade nos procedimentos e alcance das metas fiscais.
Objetivo Geral: Propor sistema de gestéo estratégica na arrecadacéo publica municipal
Objetivo Especifico: Uniformizar procedimentos arrecadatoérios
Iniciativa Estratégica: Melhorar as rotinas arrecadatérias com foco na aplicacdo correta da legislacdo municipal e outras correlatas

BALANCED .
SCOREDCARD MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS PROGRAMA DE ACAO
Aumentar o nivel de arrecadac¢ao | Flutuacdo Real de valores | Primeiro Ano: Superar o
. de tributos municipais. arrecadados (Diferenca | indice de correcao
ECONOMICA E ORCA- entre o valor arrecadado e | inflacionaria; Programa de Agédo A

MENTARIA o valor orcadg). Segundo ao Quarto Ano: —>
ﬁ Dobro do indice de
correcdo inflacionéria.
Incentivar a participagdo popular | Ndmero de convoca- | Trés convocagdes anuais
na elaboracdo e aplicacdo das | ¢Besl/intervencdes da | com membros da | Programa de Acéo A
SOCIEDADE rotinas de arrecaﬁac;éo. sociedade geﬁal. sociedade em geral. >
Remodelar o Layout do Setor e | Mudanca do layout atual; Uma mudanca anual de
redefinir procedimentos internos. | Mapeamento dos | layout; Programa de Acéo A
PROCESSOS . . o
procedimentos internos. Uma avaliacdo semestral =——>
INTERNOS ;
de procedimentos
internos.
Redistribuir tarefas e promover | Nomero de treinamentos e | Dois treinamentos por

APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

capacitacao dos recursos
humanos para rotinas de
arrecadacao.

capacitacfes dos

recursos humanos.

semestre;
Duas capacitagGes por
semestre.

Programa de Acéo A

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 252-253)
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Iniciativa Estratégica: Melhorar as rotinas arrecadatorias com foco na aplicagdo correta da legislagdo municipal e outras correlatas

OBJETIVOS PARA QUE QUEM ONDE QUANDO COMO
Para conseguir e Desenvolvendo Plano de Fiscalizagao de Industria e Comércios;
. resgatar com maior . . Efetuando a Fiscalizagdo e reenquadramento dos contribuintes;
:#?Czrg:raoo nivel dgg eficiéncia  creditos 'Frlriskg:l?:os de ggtdoarstro dg Semestralmente. | ©  Fazendo lancamentos de fatos geradores dos dltimos cinco anos;
tributos r(r;wnicipais. tributarios e realizar municipais. Tributagéo. " | « Efetuando Cobranca Amigavel da Divida Ativa Tributaria;
volume maior de e Efetuando Cobranca Judicial de Divida Ativa Tributéaria, evitando a
langamentos. prescricgo.

e  Prefeitura Municipal — Marcando audiéncia publica entre chefia do
Setor e sociedade civil para debate de temas proprios dos tributos
municipais;

. Obs: Os temas serdo recebidos por meio de questionario preenchido

Para oportunizar ao _ pelos.colaboradores e Pes_quisa de Sat_isfagéo de Contribui_nte f~eita
. - ~ oo Prefeitura, por site e por 0800 (Servico de Relacionamento com o Cidadao -
Incentivar a participagdo | publico-alvo Camara SERC);
PO e oo | SOTOES s | ChefedoSetor, | Municpale | Bimestramente. |+ Camara Muniipal - Encaminhando achefia o Setor para as sesstes
arrecadago. com o Fisco Azsouagoes ordlna_rlas e extrao_rdlnarlas com portfol|o_ de assuntos relac_lo_nados
Municipal. e Bairro. aos _trlput_os, relacionando os temas mais debatidos e solicitando
providéncias;

e AssociacBes de Bairro — Uma vez ao més reunir-se com lideres de
bairro para recebimento de reclamacgdes/criticas e sugestdes,
apresentando medidas preventivas, corretivas e efetivas dotadas no
més anterior.

Para reorganizar o . Elaborando o rol de fun¢B8es dos colaboradores de forma bem-
setor, dando maior definida;
desempenho e Elaborando rol de atividades ligadas as fungdes de cada
operacional e | Chefe de Setor, colaborador;
; Escriturario, Recesso e ' N .
Remodelar o Layout do | melhor atendimento Fiscal d Setor de o - | d e Verificando a presenca e auséncia de equipamentos/ferramentas de
Setor e redefinir | ao publico-alvo. Tlrisbcl?tos z Cadastro e Sgt%rramona ° trabalho;
procedimentos internos. Fiscal de Tributac&o. (Dezembro) e Solicitando ao Setor de Planejamento e Obras que elabore Projeto de
Posturas. layout que atenda maior distribuicdo das tarefas e garanta
atendimento mais favoravel ao contribuinte;

e O Projeto de layout passara por discussdo par aprovacao pelos
colaboradores do Setor.

Redistribuir  tarefas e Para}_ desepvo'lver o _ . l\{a _Sede - Promovendo curso de trein_amer_]to por profissionaﬂs
promover  capacitagio habilidades tecnlca_\s Profissionais Na Sede do ) Na Sede: tecnlpos ligados aos procedimentos de fiscalizagdo e arrecadacéo
dos recursos humanos € comportamentais | contratados _ Setor e Fora da Bimestralmente. em nivel aprofundado. _ _

para rotinas de inerentes a acgao de | para esse fim Sede Fora da Sede: | o Fora_da Sed_e_- Promovendo benchmarking entre serv_ldor~es de
arrecadago. arrecadacao. especifico. Semestralmente. prefeituras vizinhas e contratando Cursos de capacitagdo de

instituicdes especializadas em temas ligados a arrecadagao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 252-253)



APENDICE C - MAPA ESTRATEGICO 02
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Visao Estratégica: Reestruturar a arrecadacao dos tributos municipais, proporcionando qualidade nos procedimentos e alcance das metas fiscais.
Objetivo Geral: Propor sistema de gestéo estratégica na arrecadacédo publica municipal
Objetivo Especifico: Identificar formas de dinamizar a arrecadacéo dos tributos municipais
Iniciativa Estratégica: Promover maior interacéo entre os setores envolvidos na arrecadacao

BALANCED -
SCOREDCARD MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR META PROGRAMA DE ACAO

ECONC)MICA E
ORCAMENTARIA

Aumentar os investimentos nos
setores de arrecadacdo dos

tributos municipﬁs.

Aporte de valores orgcados
e repassados aos setores

envolvidos. ﬁ

Aumento de 10% de

investimentos.

Programa de Acéo B
| ——

Divulgar em tempo real as a¢cfes | Nivel de divulgacdo das | Efetivagdo de 100% da
dos setores colaborativos na | acles. divulgacdo das acles | Programade Acéo B
SOCIEDADE arrecadacéao. operacionais e ——>
H estratégicas.
Criar mecanismo de feedback | Nivel de | Alcance de 100% de
PROCESSOS entre setores colaborativos. compartilhamento de | interacdo setorial. Programa de Ac¢édo B
INTERNOS —

|

acdes entre Sﬁtores.

APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

Estabelecer rotina de interacéo
entre setores;

Promover interacdo dos setores
com o0s objetivos propostos no
PPA.

NUmero de reunides entre
chefes e colaboradores de
setores;

NUumero de reunides entre
setores e o chefe maior do
executivo.

Uma reunido entre chefes
e colaboradores de
setores a cada bimestre;
Uma reunido mensal com
o chefe do executivo.

Programa de Acéo B
b —

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p.

252-253)



Iniciativa Estratégica:

Promover maior interacdo entre os setores envolvidos na arrecadagao

PROGRAMA DE ACAO B

54

OBJETIVOS PARA QUE QUEM ONDE QUANDO COMO
Para conseguir . Desenvolvendo Plano de Fiscalizagdo de Industria e Comércios;
Aumentar o nivel de re_sgfltar_ com [ngior Fiscal de | setor de e Efetuando a Fiscalizag&do e reenquadramento d'os_ contri_buintes;
arrecadago dos ef_lmer}c_la cred!tos Tributos Cadastro e | semestraimente. | ® Fazendo langcamentos de_ fatos geradqres d_os ult_lmos cinco anos;
tributos municipais. tributarios e realizar municipais. Tributaco. e Efetuando Cobranca Amigéavel da Divida Ativa Tributaria;
volume maior de . Efetuando Cobrancga Judicial de Divida Ativa Tributaria, evitando a
langamentos. prescricéo.

e  Prefeitura Municipal — Marcando audiéncia publica entre chefia do
Setor e sociedade civil para debate de temas proprios dos tributos
municipais;

e Obs: Os temas serao recebidos por meio de questionario preenchido

Para oportunizar ao Prefeitura pelos'colaboradores e Pes_quisa de Sat_isfagéo de Contribui_nte f~eita
Incentivar a participagdo | publico-alvo Municipal, g%rRél)te @ por 0800 (Servico de Relacionamento com o Cidaddo -
ggﬁg;%;gad:éa?(%ﬁgzod: ggtr:gilf;esa relaggg Chefe do Setor. Ml(J:r?iTi?:)r:I e Bimestralmente. | e Céma're} Municipal — E_nc,a_minhando a che_fia do Setor para as _sessﬁes
arrecadaco. com o Fisco Associacdes ordlna_rlas e extrao_rdlnarlas com portfol|o_ de assuntos relac‘lolnados
Municipal. de Bairro. aos _trlbut_os, relacionando os temas mais debatidos e solicitando

providéncias;

e Associacdes de Bairro — Uma vez ao més reunir-se com lideres de
bairro para recebimento de reclamacgdes/criticas e sugestdes,
apresentando medidas preventivas, corretivas e efetivas adotadas no
més anterior.

e Elaborando o rol de fungdes e atividades dos colaboradores de

Para reorganizar o | Chefe de Setor, forma bem-definida; A .
setor. dando maior | Escriturario Recesso e Verificando a presenca e auséncia de equipamentos/ferramentas de
Remodelar o Layout do d ' . ’ Setor de . trabalho;
Setor e redefinir esempenho F|_sca| de Cadastro e Operacional  do e Solicitando ao Setor de Planej to e Ob lab Projeto d
. . operacional e | Tributos e . ~ Setor anejamento e Jbras que elabore Frojeto de
procedimentos internos. melhor atendimento | Fiscal de Tributac&o. (Dezembro) layout que atenda maior distribuicdo das tarefas e garanta
ao pablico-alvo. Posturas. atendimento mais favoravel ao contribuinte;

e O Projeto de layout passara por discussdo para aprovagdo pelos
colaboradores do Setor.

Redistribuir tarefas e | Para  desenvolver . . * —N,a _Sede - Promovendo curso de ”Ei”?‘me’.‘m por profissionaﬁis
promover  capacitacio | habilidades técnicas Profissionais Na Sede do ) Na Sede: tecnlpos ligados aos procedimentos de fiscalizagdo e arrecadacéo
; contratados Bimestralmente. em nivel aprofundado.
dos recursos humanos | e comportamentais fi Setor e Fora da = da Sede: F da Sede — P do benchi K t id d
para rotinas de | inerentes a acdo de para esse fim | o ora da Sede: | o ora da Sede romovendo benchimarck entre servidores de
arrecadago. arrecadago. especifico. Semestralmente. prefeituras vizinhas e contratando Cursos de capacitacdo de

instituicdes especializadas em temas ligados a arrecadagao.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 252-253)
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Viséo Estratégica: Reestruturar a arrecadacéo dos tributos municipais, proporcionando qualidade nos procedimentos e alcance das metas fiscais.
Objetivo Geral: Propor Sistema de gestéo estratégica na arrecadacao publica municipal

Objetivo Especifico: Propor procedimentos de mensuracédo e controle dos tributos municipais
Iniciativa Estratégica: Estabelecer medidores de rotinas e acdes dos setores colaborativos da arrecadacéo

BALANCED -
SCOREDCARD MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR META PROGRAMA DE ACAO
Promover aperfeicoamento do Alcance de 95% do
. controle financeiro de | Flutuacéo das entradas de | controle financeiro efetivo | Programa de Acéo C
ECONOMICA E arrecadacéo dos tfibutos. aportes arregadatorios; no primeiro ano. ">
ORCAMENTARIA Flutuacdo do|montante de Alcance de 100% de
Divida Ativa Rjibutéria. controle nos anos
seguintes.
. . . - Uma publicacdo de ~
Dispor, por meio de site oficial, , . ~ - ey sBe==r~ma de Acdo C
SOCIEDADE relatérios estatist|fos de tributos Numgr_o de pe .I|cagoes de reIAatorlo estatistico por
; relatérios emiljidas. més - Relatdério
arrecadados por gzriodo.
detalhado.
PROCESSOS Ir:élttirnags 30 ii?gpvotla\élm::"nt;rar?gé NUumero filtros | Um  filtro/medidor  por s===crsmade Agdo C
INTERNOS ~ ' implantados g|utilizados. rotina estabelecedida.
por funcéo.
Designar servidores | Nomero de intervencgdes . ——~ ~
APRENDIZADO E especializados para efetuarem | técnicas dos B:?V?zgglrr?;rxﬁ ;gn;grrljg ade Agdo C
DESENVOLVIMENTO | controle financeiro da | colaboradores P i
~ S Federal n° 101/2000.
arrecadacao. especializados.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p.

252-253)
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PROGRAMA DE ACAO C

Iniciativa Estratégica: Estabelecer medidores de rotinas e acdes dos setores colaborativos da arrecadacdo

OBJETIVOS PARA QUE QUEM ONDE QUANDO COMO
Promover Para garantir que os Setor de Implantagéo de Software de Controle de A¢gdes Financeiras;
aperfeicoamento do | controles Cadastro e _ . ~
controle financeiro de | financeiros sejam Cr;egir(]jt(;(i‘ertor Tributacao e Bimestralmente. Ef(?;lriigde?etﬁ/\gag:gda:s r?]gtage::t?vl?lg/égfmo das Acdes frente ao
arrecadagédo dos | efetivamente ' Setor de P :
tributos. realizados. Contabilidade.
Dicoor. bor meio de site Para que o cidad&o A(t)l:gillnz:r(i;:p E;s;fjoitm?n.lzagao de link especifico para a tributag@o no site oficial da
spor, p > tenha informacdes Técnico do ' ereitura, . ~ . . -
oficial, relatérios | . rapidas e Setor de Setor de Mensal e Ordinaria: Envio de rol de agdes operacionais e estratégicas da
estatisticos de tributos acessiveis sobre Publicacdes Comunicacgéo. Atuallzz_a(;faq . trlbutag_,ao. Criacdo de‘ recolhlmen_to de IPTL.J’ ISSQN e TAXAS via
arrgcadados POr | ~csuntos Oficiais. Extraordinaria: portal, inclusive para tributos inscritos em Divida Ativa.
periodo. tribULAriOS. Conforme Extraordinéria: Conforme requisigéo do Setor.
solicitagéo.
Para se ter Mapeando as rotinas realizadas como: Fiscalizagdo de tributos,
Filtrar © | claramente uais Fiscalizagdo de Posturas, Cadastro de Contribuintes e Gestdo da
desenvolvimento das | e recisarﬂl ser Setor de Primeiros 30 dias Divida Ativa Tributaria.
rotinas do setor, mantidaps Chefe do Setor. Cadastro e da implantagéo Criando descritivo das rotinas com grafico e fluxograma de
desmembrando por ' Tributagao. do BSC. processo.
o melhoradas ou - -
fungéo. cessadas Efetuando avaliagdo de desempenho das atividades e de
) profissionais.
Desianar servidores Solicitar da contadoria relatérios técnicos detalhados da realidade
es egcializados ara Para obter relatérios financeira do Setor de Cadastro e tributagdo, com comparativos da
efeptuarem contF;oIe técnicos apurando a Contador Setor de Bimestralmente evolugéo da arrecadagao municipal dos ultimos cinco anos.
financeiro da realidade financeira ' Contabilidade. ' Solicitar da contadoria que aponte os niveis de sazonalidade da
= do Setor. arrecadacdo, as disparidades entre orgamento e receita efetivamente
arrecadagéo.
arrecadada.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 252-253)
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Visao Estratégica: Reestruturar a arrecadacao dos tributos municipais, proporcionando qualidade nos procedimentos e alcance das metas fiscais.
Objetivo Geral: Propor Sistema de gestéo estratégica na arrecadagéo publica municipal
Objetivo Especifico: Identificar rotinas de intervencao estratégica para tomada de decisao
Iniciativa Estratégica: Desenvolver acfes voltadas a avaliacdo do planejamento estratégico

BALANCED -
SCOREDCARD MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR META PROGRAMA DE ACAO
Aumentar o] aporte de .
x . Percentual de receitas o x
ECONOMICA E :Irirrfr?:r?]?a%?gyestr aétr?cvc()ES o recebidas menos 0 égrrr?egrt; éodeaom/:‘rio%rg :>Programade Ao D
ORCAMENTARIA gico. percentual e receitas ante?ior & P
previstas. '
Reunir membros da sociedade Numero de reunioes | peio menos uma reunigo Programa de Acéo D
. ~ ~ efetivamente realizadas
SOCIEDADE para delineacé de acbes semestral com membros =—>
- com 0s membros | ;
estratégicas. ) interessados.
interessados.
. . o ~
PROCESSOS Delinear estrateglcamen,tg cada Rol de rotinas/e ou Alc_ance de 1OQ/9 das | Programa de Acdo D
INTERNOS tatica e rotinas/ e ou atividades ———>

rotina/ou atividade
operacional. ﬁ

atividades ofT[ecidas.

oferecidas.

APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

Criar rotina de planejamento
estratégico.

Numero de rotinas com
formatacéo
estrategicamente

planejada.

Criacdo de uma rotina
planejada para
segmento de prestacéo de

servigo.

cada |

Programa de Acéo D

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p.

252-253)



PROGRAMA DE ACAO D

Iniciativa Estratégica: Desenvolver acdes voltadas a avaliagdo do planejamento estratégico

58

OBJETIVOS PARA QUE QUEM ONDE QUANDO COMO
Elaborando Avaliagdo Diagndstica detalhada da evolugdo dos
o Gabinete do Programas de Acdo, apontando discrepancias e adotando medidas
A ¢ te d Para potencializar a Chefe do Executivo preventivas, corretivas e efetivas para saneamento das
umentar o aporte € | arrecadacao dentro Executivo, Municipal . inconformidades e potencializagcdo das conformidades.
arrecadacédo, através do de limit Chefe de S pal. Bimestralmente
alinhamento estratégico. elimites efe de Setor
estratégicos. e Assessoria.
Chefe do Recebimento de apontamentos de Chefias, Representantes dos
. - Executivo e Poderes e Lideres da sociedade civil sobre a evolugdo dos
Reu_nlr membros  da Pgr_a propiciar Chefe de Setor, Gabinete do Programas de A¢ao de Agéo.
sociedade para | participacdo social Representantes Executivo Bimestralmente
delineacdo de aclbes nas decisdes P S
P s dos Poderes e Municipal.
estratégicas. estratégicas. "
Lideres da
sociedade civil.
Para organizar as Chefe do Setor ficara responsavel por apresentar um mapeamento
Delinear rotir?as/ou Setor de das rotinas desenvolvidas, com suas conformidades e
estrategicamente  cada o Cadastro e . desconformidades em relagdo aos Programas de Ag&o.
] L e atividades do Setor Chefe de Setor. . = Bimestralmente
rotina/ou atividade tética de f Tributagao.
e operacional etorma
' estratégica.
Para permitir que os Cada Chefe de Setor e colaborador dos Setores envolvidos
Criar rotina de colaboradores Chefes de Setor Setor de elaborardo suas criticas operacionais em confronto aos objetivos e
. desenvolvam . metas estabelecidas nos Programas de Acéo.
planejamento politicas de e Cadastro e Bimestralmente
estratégico. planejamento colaboradores. Tributagao.
estratégico.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 252-253)



APENDICE F — QUADRO DE COMUNICACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Comunicacdao das Iniciativas Estratégicas

Niveis »
N Dialogo . : . i .
Relacionais o Relatérios de ajustes Revisdo de Objetivos e Metas Avaliacdo dos Programas
Estratégico
do BSC
. Antes: 12 Quinzena - )
Estratégico ] ] Bimestralmente Semestralmente Anualmente
Depois: Bimestralmente
" Antes: 12 Quinzena - )
Tatico ) ) Bimestralmente Semestralmente Semestralmente
Depois: Bimestralmente
) Antes: 12 Quinzena - _
Operacional ] ] Mensalmente Bimestralmente Semestralmente
Depois: Bimestralmente
) Antes: 1% Quinzena - )
Sociedade ) ) Quadrimestral mente Semestralmente Semestralmente
Depois: Bimestralmente

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007, p. 216)




