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Resumo

Objetivo: Este artigo relata o processo participativo e interativo da elaboragdo do Planejamento Estratégico da Secretaria Especial da
Receita Federal do Brasil (RFB) para o triénio 2021/2023. Realidade Investigada: Tal processo foi desenvolvido em um contexto de
necessidade de definicdo de um novo Planejamento Estratégico para a instituicéo, apds a prorrogacdo da vigéncia e iminéncia da
conclusdo do ciclo anterior. Resultados: Partindo da descri¢éo do contexto investigado, o artigo apresenta os métodos, técnicas e
ferramentas de planejamento estratégico utilizados, os fatores conjunturaisinfluentes, bem como os resultados obtidos, favorecidos pela
participacdo da alta gestdo da RFB e das demais partes interessadas internas e externas. Tal nivel de engajamento foi alcangado pela
utilizagdo de uma metodologia participativa, que permitiu o envolvimento do corpo funcional e dos vérios niveis gerenciais da
organizagdo. Contribui¢des: O artigo constitui um registro das contribui¢cdes da experiéncia participativa e interativa analisada,
destacando os seus pontos fortes e amelhorar, o qual podera ser incorporado ao repositorio de conhecimentos sobre o planejamento
estratégico na Instituicdo, servindo de subsidio para futuras atividades de elaboracdo da sua estratégia. Dentre os pontos a aprimorar,
destacam-se a participagéo das partes interessadas externas, e a vinculagdo entre os objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas.

Palavr as-chave: planegjamento estratégico; administragdo plblica brasileira; metodologia participativa
Abstract

Objective: This article reports the participative and interactive process of preparing the Strategic Planning of the Special Secretariat of
the Federal Revenue of Brazil (RFB) for the period 2021/2023. Investigated Reality: This process was developed under the need to
define a new Strategic Planning for the institution, after the extension of the term and imminent completion of the previous cycle.
Results: Starting from the description of the investigated context, the article presents the strategic planning methods, techniques and
tools used, the influential conjunctural factors, and the results obtained, favored by the participation of RFB's senior management and
other internal and external interested parties. This level of engagement was achieved by using a participatory methodology, which
allowed the involvement of the staff and RFB’s various management levels. Contributions: The article constitutes a record of the
contributions of the participative and interactive experience analyzed, highlighting its strengths and areas for improvement, which can
be incorporated into the repository of knowledge about strategic planning in the Institution, serving as a subsidy for future activities of
elaboration of its strategy. Among the points to be improved, it can be highlighted the participation of external stakeholders, and the
link between objectives, indicators and strategic initiatives.
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PLANO ESTRATEGICO 2021/2023 DA RECEITA FEDERAL: UMA EXPERIENCIA
PARTICIPATIVA E INTERATIVA

INTRODUCAO

Em julho de 2020, com o objetivo de promover pgrécdo, comunicacao,
transparéncia e engajamento, a gestao da SecrBsperial da Receita Federal do Brasil
(RFB) conclamou seus servidores a participarem ldaoeacdo da nova estratégia da
Instituicdo, com o langcamento nacional do projétorinulacdo do Planejamento Estratégico
2021/2023: O Futuro em Nossas Maos", que contobbéamcom a participacdo de partes
interessadas externas, como entidades parceiremaigce internacionais e representantes da
sociedade civil.

Os trabalhos subsequentes, que envolveram enqeetesnarios, dindmicas em
grupos, oficinas e encontros deliberativos, todmiiais devido a emergéncia de saude
publica da pandemia de Covid-19, tiveram a duralgiginte semanas e resultaram no atual
Mapa Estratégico da RFB e na Portaria RFB n. 5.8é&9 de dezembro de 2020 (Brasil,
2020b), que aprova o Plano Estratégico Institudipaea o periodo de 2021 a 2023.

Este artigo tem por objetivo relatar o processotigpativo e interativo de
elaboracdo da atual estratégia da RFB, sendo ta@swle uma pesquisa documental (Gil,
2008) que examina e interpreta 0s registros prddsziao longo do Projeto, a luz do
referencial tedrico pertinente ao tema “Adminisii@e Estratégia nas Organizacfes” e de um
conjunto de guias e normativas sobre governangir&éygia organizacional no setor publico
brasileiro.

O trabalho evidencia o esforco participativo que@estituiu em uma experiéncia de
aprendizagem organizacional, tanto em seus acquasto nos pontos em que melhores
resultados poderiam ter sido alcancados. Ao detallacondicbes em que o processo foi
realizado, suas etapas, os desafios enfrentadesrneios utilizados para supera-los, além de
seus resultados, este estudo pode contribuir pagareflexdo a respeito da concepc¢éo de uma
estratégia institucional que seja significativagpnrdos os integrantes de uma organizacao e
que cumpra seu propésito de orientar as acdesvaslgtara o atingimento dos objetivos e
para a realizacdo dos marcos da instituicao.

CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Para Mintzberget al (2007, p. 24) uma das formas de definir estratégiomo "um
curso de acdo conscientemente pretendido”. Segumdatores, essa definicdo indica que a
estratégia € o ponto de partida para a implementdgé acdes que levardo a organizagcdo a
atingir seus objetivos. Ja o Decreto n. 9.203 ([{Bra817), designa estratégia como "definicdo
de diretrizes, objetivos, planos e acdes, alémritierios de priorizacdo e alinhamento entre
organizacoes e partes interessadas" com vistakauwca dos resultados pretendidos. Nessa
perspectiva, a elaboracdo prévia da estratégiaaef@malizacdo em um plano, com o
envolvimento das partes interessadas, é fundamaartaldirecionar a alocacéo de recursos e
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para orientar a tomada de decisbes em toda auigébtt que ambiciona obter resultados
satisfatorios.

Na RFB, a elaboracdo da estratégia teve como niaicial 0 ano de 2001, quando
foram estabelecidos os primeiros indicadores déige&ntdo, em 2002, foram fixados os
marcos de referéncia para o planejamento institatiopela primeira vez, tendo sido
definidos a missao, os valores e a visao de fudarmstituicdo. Para o quadriénio 2008-2011,
com o uso ddalanced Scorecar(BSC) (Kaplan & Norton, 1996), foi elaborado o primeiro
mapa estratégico da RFB, que procurou explicitardesafios previstos e 0s objetivos
estratégicos, que deveriam ser atingidos por meimidiativas prioritarias. No planejamento
para o quadriénio de 2012-2015, além do BSC, foizala a prospeccdo de cenarios
(Schwartz, 2000) e, além disso, foi elaborada aef@ade Valor (Porter, 1985), com a
definicdo dos macroprocessos e seus processofpprac

J& no ciclo estratégico de 2016-2019, também cosoalo BSC, além dos estudos de
cenarios prospectivos que originaram a definiciardecenario de referéncia para a RFB, o
planejamento teve por base uma pesquisa sobre genmda Instituicdo, sua atuacéo no
comércio exterior, seu atendimento, além da cukutla clima organizacionais. Isso resultou
em uma matriz de diagndstico organizacional segonaodelo SWOT (Gurel & Tat, 2017),
com um conjunto de forcas, fraquezas, oportunidadeseacas, que foram entdo submetidas
a avaliacdo dos servidores, que selecionaram asidades da RFB para o proximo
quadriénio. Foi com base nessas prioridades que&a e 0s objetivos estratégicos foram
definidos. Essa foi a primeira experiéncia de eladfo participativa do plano estratégico da
RFB.

O Plano Estratégico entdo vigente na Instituicéipresso na Portaria RFB n. 1.749,
de 28 de dezembro de 2016 (Brasil, 2016), tinh&nd@ até o final do ano de 2019. As
primeiras discussfes sobre a avaliacdo daquelendoda e elaboracdo da nova estratégia
iniciaram em outubro de 2018. Contudo, a referldharacdo ndo havia sido concluida até o
final de 2019. Assim, aquele Plano foi mantido parano de 2020 pela Portaria RFB n.
2.246, de 26 de dezembro de 2019 (Brasil, 2019b).

DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

No inicio da formulagéo do Planejamento Estratéga®1/2023 da RFB, a Instituicdo
contava com um conjunto de avaliacdes realizad#® taterna como externamente entre
2018 e 2020, tais comoTome Release Studla Administracdo Aduaneira, os Relatérios de
Governanca Corporativa do Tribunal de Contas da&dJ(TCU) e da Corregedoria-Geral da
Unido (CGU), os relatérios da Ouvidoria da RFB,disgnosticos das competéncias e o
relatorio da gestdo de riscos da Instituicdo, aénRelatorio Executivdoing Businesslo
Banco Mundial (World Bank, 2019) Podendo também ser definidas como analises do
ambiente interno, essas avaliacdes organizacipnagsciam um diagnostico essencial para a
elaboracdo do planejamento estratégico (Brasil9@D&o fornecer informacdes necessarias
para a tomada de decisfes na busca do aprimoram@miouo dos processos e resultados
institucionais.

No contexto avaliado, alguns fatores reforcavanee@essidade de definicdo de uma
nova estratégia institucional, entre eles: a corimgdele da estrutura, das responsabilidades e
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do processo de tomada de decisdo da InstituicaoeshigcOes crescentes e constantes nos
recursos humanos e materiais disponiveis paraaasagies; e a perspectiva de mudancas nas
formas de organizacdo do trabalho e do atendimprdstado aos usuarios dos servigos,
possibilitadas pelas tecnologias da informa¢édo eotaunicacdo. Além disso, os 6rgados de
controle do Governo Federal passaram a demanddromgbvernanca nas instituicdes
publicas, respondendo a demandas sociais por refi@d&ncia institucional, com melhores
resultados e reducdo de custos, do que é exempldiGacédo anual do indice Geral de
Governanca (IGG) pelo Tribunal de Contas da Unfaol).

Entdo, em julho de 2020, o projeto "Formulacdo danéjamento Estratégico
2021/2023: O Futuro em Nossas Maos" foi iniciadoelAboracdo da estratégia de uma
instituicdo € um processo de “"criagcdo de alteraat®y tomada de decisdo sobre o que € a
organizacdo, o que ela faz, e porque ela faz" {(Br2820, p. 10). Assim, 0 objetivo do
Projeto era formalizar um plano adequado a readiddd RFB, que promovesse maior
visibilidade dos objetivos institucionais e um hamento mais intenso das decisbes e agdes
institucionais, 0 que, por sua vez, estabelecergeséncia para maior engajamento do corpo
funcional, melhorias na governanca e no desempesto, 0 aumento da qualidade dos
servicos e das solucdes entregues a sociedade.

A equipe de coordenacéo do Projeto foi formadarimagra metade de julho de 2020,
ao encargo da Coordenacao-Geral de Planejamengani@acao e Avaliacdo Institucional
(Copav), unidade central de assessoramento diretaraeculada ao Gabinete da RFB. Por
confiar que o capital humano da Instituicdo estawadtura da tarefa e por acreditar que essa
poderia ser uma oportunidade de aprendizado erag#g institucional — e também devido a
restricdes orcamentarias — a coordenacao do Prdgeidiu ndo contratar servigcos externos
de consultoria especializada.

Como referenciais para a conducdo do Projeto, tfliwado um conjunto de guias e
normativas sobre governanca e estratégia no sétwicp, entre eles: o Guia Técnico de
Gestéo Estratégica (Brasil, 2019a); o Guia da iPalile Governanca Publica do Governo
Federal (Brasil, 2018); o Decreto n. 9.203 (Bra2d,17), que dispde sobre a politica de
governanca da Administragdo Publica Federal dierttgrquica e fundacional; e a Instrucéo
Normativa ME/ SEDGG/SEGES n. 24 (Brasil, 2020a)e glispbe sobre a elaboracéo,
avaliacdo e revisdo do planejamento estratégidduci®nal dos 6rgdos e das entidades da
Administracdo Publica Federal integrantes do Siatede Organizacdo e Inovacao
Institucional do Governo Federal (SIORG).

N&o obstante o modelo a ser adotado no Plano égittatso ter sido definido ao final
dos trabalhos, ideias preliminares foram extratd&sses documentos, bem como de formatos
adotados por administracdes tributérias e aduande@autros paises e por outras instituicbes
publicas nacionais, além de moldes anterioresljaados pela RFB. A decisédo de adotar uma
abordagem participativa e interativa para a conulul® Projeto foi tomada logo no inicio.
Para promover o engajamento do corpo funcionaboadenacédo estabeleceu a comunicacéo
e a receptividade como prioridades. Para tal, upags especifico foi criado na intranet
institucional para, ao longo dos trabalhos, codsolia divulgacdo de informacbes e
estabelecer um canal para receber contribuicoepidguer servidor da Instituicdo. Foram
formadas as equipes iniciais que, sob a coordendgaBrojeto, seriam responsaveis por
diferentes processos, tais como comunicacao, elghorde formularios, e coleta e tratamento
dos dados. Um cronograma de vinte semanas foi edstatio, com o fim dos trabalhos
marcado para novembro de 2020.
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INTERVENCAO REALIZADA

A primeira etapa da formulagéo do Planejamentoakesfico 2021/2023 da RFB, que
ocorreu de meados de julho ao final de agosto &9 26i a definicAo dos principais
elementos da "identidade estratégica da institli¢Boasil, 2020a), ou seja, dos marcos
estratégicos — misséo, visado, valores e princigomgestdo — da RFB. Essa elaboracédo foi
realizada em uma combinacdo de pesquisa docun{&ikal008), enquete virtual junto aos
servidores da Instituicdo, grupos focais (Edmuni#i899) nas superintendéndiase
deliberacdo da alta gestéao da Instituicao.

Na segunda etapa, em trés processos que ocorpaiaielamente, enquanto uma
equipe examinava 0s mapas estratégicos de admagdiets tributarias ao redor do mundo,
uma enquete virtual foi disponibilizada a todoses/idores da Instituicdo, com base em uma
pergunta aberta: "Que Receita Federal desejamosganta sociedade nos préximos anos?".
Simultaneamente, atividades de alinhamento coraterealizadas em cada uma das dez
superintendéncias da RFB preparavam equipes sedelzie pelos gestores regionais para, em
grupos focais, responder a mesma pergunta.

Os documentos internacionais, as 1.628 respobtatas na enquete e os relatos dos
grupos focais foram tratados por analise de contéAduiar & Ozella, 2013) que originou
uma nuvem de palavras que foi apresentada a Igattem um evento virtual. As palavras
dessa nuvem, um conjunto de conceitos-chave, fogatAo categorizadas segundo 0s
elementos que comporiam 0s marcos estratégicosamisvisdo e valores, conforme
definidos no Guia Técnico de Gestdo EstratégicagiBr2019a), além dos principios de
gestéao.

Na terceira etapa, para a definicdo dos valomsseprincipios de gestéo, as listas de
conceitos-chave resultantes da etapa anterior fafgesentadas em nova sondagem, em que
cada servidor poderia votar em trés conceitos ata categoria que, em sua opiniao, melhor
representariam a Instituicdo. Os sete conceitosada categoria mais votados pelos 2.403
participantes dessa sondagem foram entdo submetdosComité de Governanca
Institucionaf (CGI) da RFB, que escolheu, em reunido de deliidger@om regras proprias
0S quatro conceitos que compuseram o Plano Estrat2g21/2023 da RFB.

Ja os conceitos-chave agrupados na etapa amagarategorias da missao e da visédo
foram arranjados pela coordenacgéo do Projeto esedraluas para cada uma das categorias.
Do mesmo modo como ocorreu na definicdo dos valereks principios de gestdo, as
propostas foram submetidas ao CGl, que selecios@xpressdes da misséo e da visao que
passaram a integrar o Plano Estratégico 2021/2828stituicao.

A guarta etapa da Formulacdo do Planejamentotégita 2021/2023 foi orientada
pela definicdo dos marcos institucionais, bem camla elaboracdo de uma matriz SWOT
(Gurel & Tat, 2017) para a realidade de entdo dB.A¥eram entdo definidos os objetivos
estratégicos, de processos, e de pessoas e retagEDE0OMO Sseus respectivos indicadores,
metas e iniciativas estratégicas, como determinpéta Instrucdo Normativa ME/
SEDGG/SEGES n. 24 (Brasil, 2020a).

A matriz SWOT foi composta a partir da combinagéadiversos informes. Além das
avaliacdes organizacionais jA mencionadas, do @datde projetos estratégicos considerados
prioritarios pela alta gestdo da RF8 dos relatos dos grupos focais nas superinteiaénc
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quando da definicdo dos marcos estratégicos, fomsideradas as contribuicdes de diversas
partes interessadas externas, com a realizaca@ndmaios virtuais e consultas junto a
instituicbes parceiras nacionais e internaciona&sn como a representantes da sociedade
civil.

Stoner e Freeman (1995) definatakeholderstermo aqui traduzido como "partes
interessadas", como individuos ou grupos que paafetar ou ser afetados pela consecucéo
dos objetivos de uma organizacdo. Em uma perspeatnpla, € possivel afirmar que toda a
sociedade brasileira é impactada pela consecugobjetivos da RFB, dada a complexidade
e a relevancia das atividades da Instituicdo. Assimbora ndo fosse a época possivel realizar
uma consulta ampla a sociedade, como ja havia fsitto no passado, a consideracdo da
contribuicdo de diferentes grupos de partes indatEs externas enriqueceu o conteudo da
matriz SWOT elaborada e propiciou uma maior prodade do resultado final as
expectativas e interesses da sociedade, como pogpasFreeman e Reed (1983).

Os seminarids realizados em agosto de 2020, versaram sobreuliés aspectos dos
cenarios (Schwartz, 2000) prospectados por espagldos quadros da propria RFB, além
de representantes do ambiente universitario e dituigbes parceiras nacionais e
internacionais. Os temas abrangeram pacto soc@tadania, o papel da tributacdo na
sociedade, reforma tributaria, impactos da pandemi@ovid-19, cenario sociotecnolégico e
o futuro das aduanas. As apresentacdes foram gseattanscritas. Seu conteudo foi tratado
por analise de contetudo (Aguiar & Ozella, 2013peidbhmente organizado na matriz SWOT
(Gurel & Tat, 2017) sob as categorias forcas, fezga, oportunidades e ameacas.

As consultas junto a instituicdes parceiras nagga internacionais e a representantes
da sociedade civil consistiram em um questionamisstruturado (Lidke & André, 1986)
que foi enviado por correio eletronico aos pontwsais de cada uma das instituicdes. De
modo analogo ao dos seminarios, as 85 respostam®idambém foram tratadas por andlise
de conteudo e organizadas na matriz SWOT.

A partir do conteddo da matriz SWOT, a coordenadéoProjeto elaborou um
conjunto de cinco objetivos estratégicos que foratificados pelo CGI. Para Mintzbeeg al.
(2007), esses objetivos estabelecem metas queficpusti os esforcos pessoais e 0
comprometimento das pessoas da organizacdo. Aksu,diles devem garantir a consisténcia
das acdes de curto prazo ao mesmo tempo em quégrarmeinterpretacbes quando novas
oportunidades surgem. Foi nessa perspectiva, beno ¢ contexto delineado nas fases
anteriores, que foram estabelecidos os objetivtstégicos da Instituicdo, definidos na
Portaria RFB n. 5.078 (Brasil, 2020b) como "os Iteslos a serem entregues pela RFB a
sociedade para o cumprimento de sua missdo ermcalda sua visao de futuro".

Em sua quinta etapa, o trabalho foi dividido ens @ixos: a identificacdo dos riscos e
dos indicadores dos objetivos estratégicos, e laoedgdo de objetivos de processos e de
pessoas e recursos. No primeiro eixo, cada umidos objetivos estratégicos foi atribuido a
uma equipe formada por um dos cinco subsecretdaid®~B com os coordenadores-gerais a
ele vinculados. Essas equipes tiveram a respoitzd®l de identificar os trés principais
riscos a consecucao dos objetivos e também ddisanhare8 pertinentes. A identificacdo dos
riscos tinha como objetivo subsidiar o trabalhossgjente: ao identificar as possiveis
ameacas e o melhor tratamento para mitiga-las,qafes ofereceram indicios para a
elaboracdo dos processos necessarios a consemgabjdtivos. Quanto aos indicadores,
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esses eram 0sS elementos necessarios para 0 mawtiea dos objetivos ao longo da
execucao da estratégia.

Ja o segundo eixo, sob a responsabilidade de cewmgdpes formadas por
superintendentes e servidores por eles apontadosesponsavel por definir até quatro
objetivos de processbvs trés objetivos de pessoas e recdfsosra cada um dos objetivos
estratégicos, além de seus respectivos riscogaiiolies e metas e, por fim, as iniciativas
estratégicas correspondentes.

As atividades das equipes, realizadas em ofi¢@asgreen & Levinsen, 2017), foram
precedidos por reunides de alinhamento com a conagd® do Projeto, em que 0S marcos
institucionais ja definidos, a matriz SWOT e ospipais conceitos, documentos e diretrizes
relativos ao planejamento estratégico foram aptades e discutidos.

Segundo o Guia Técnico de Gestao Estratégica i(B2®l9a), a elaboracdo de
indicadores e metas para os objetivos estratégieoama instituicio comporta um forte
componente politico, pois implica decidir a respelbs aspectos a serem mensurados e da
medida do compromisso com a entrega de result&dss elaboracdo é, ao mesmo tempo,
uma tarefa técnica, que exige conhecimentos edigadias e informacdes precisas sobre a
organizacao. Foi por esse motivo que a coordendgdrojeto confiou essa tarefa a gestores
de alto nivel da RFB.

Na sexta e Ultima etapa do processo, a partirdaggas realizadas pelas equipes,
apresentadas em formuléarios préoprios e tratadasqoelrdenacdo do Projeto, foram tomadas
pelo CGI, em reunibes de deliberacdo como desaidima, as decisbes finais tanto dos
indicadores, metas e riscos dos objetivos esta@iggquanto dos doze objetivos de processos
e dos onze objetivos de pessoas e recursos quaiserap o Plano Estratégico da RFB, bem
como de seus indicadores, metas e iniciativas.

Em um evento virtual realizado no aniversario #Rle 2020, em 20 de novembro,
0s servidores da Instituicdo foram apresentadodMapa Estratégico 2021-2023 (Anexo
Unico), que combina marcos estratégicos (miss&goyivalores e principios de gestdo) e
grupos interligados de objetivos estratégicos, egssos, e de pessoas e recursos. Esse
infogréfico arrojado, que expressa de modo esquemat estratégia da RFB, resultou de
vinte semanas de intensa atividade participativdegativa, sob a equipe de coordenacdo do
projeto "Formulagdo do Planejamento EstratégicdlZI23: O Futuro em Nossas Maos" e
da deliberacédo final da gestdo colegiada que conwp&sGl da Instituicio. Em 31 de
dezembro, foi publicada em edicao extra do BoletnServico da Instituicdo a Portaria RFB
n. 5.078 (Brasil, 2020b), que aprovou o Plano Esgreo Institucional da Secretaria Especial
da Receita Federal do Brasil para o periodo de aGZR23.

E possivel afirmar que o alcance desse resulidmffuenciado por uma série de
fatores conjunturais, dentre 0s quais € importargecionar: a recém-realizada avaliagcao por
meio de diagndsticos nacionais e internacionaispros exiguos; e a realizacdo dos
trabalhos de modo remoto.

A elaboracédo da estratégia da RFB para o trié@Ri1/2023 se iniciara em 2018 e
havia evoluido lentamente até meados de 2020, quan@rojeto teve inicio. Como o
Gabinete da RFB havia estabelecido o més de deaeaiesse ano como o prazo final para a
entrega do produto desejado, o ritmo dos trabdlbidatenso e exigiu a atuacao simultanea
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das varias equipes. Ainda que 0s prazos restritas ceonograma condensado tivessem
demandado agilidade quase febril de todos os eidoslvao mesmo tempo promoveram a
integracdo e a sincronia necessarias para a rga@dize um projeto participativo e interativo.

A emergéncia de saude publica da pandemia de Qd&vidavia forcado a RFB a
abracar as tecnologias de comunicac¢dao virtuais,asequais nao teria sido possivel conduzir
os trabalhos do Projeto em tdo pouco tempo. O bsgatério de novas plataformas e
aplicativos de interacdo remota, entdo, se mostalinso na realizacdo de seminarios,
dindmicas, reunides e oficinas que uniam pessosardes pontos do Brasil e do exterior em
tempo real, com custos mais baixos e menor esfiwmggue 0s necessarios para a realizacao
de encontros presenciais.

CONCLUSAO E CONTRIBUICOES

A realizacao do projeto "Formulacdo do Planejamé&stratégico da RFB 2021/2023:
O Futuro em Nossas Maos" constitui uma experiéteiaprendizagem institucional valiosa,
tanto em seus acertos quanto nos aspectos quegmoder sido mais bem desenvolvidos.

Como principais acertos da experiéncia, € possipehtar o apoio ao Projeto pelo
Gabinete da RFB, a competéncia da equipe de cagéeno envolvimento da alta gestao da
RFB, a divisdo dos trabalhos em equipes, e a miegdoparticipativa e interativa que
permeou os trabalhos.

Em meados de 2020, o Gabinete da Secretaria Bbpidai RFB estabeleceu a
elaboracdo da nova estratégia da RFB como pri@idastitucional. Essa decisdo conferiu
visibilidade e forca ao Projeto, com a mobilizag@resséaria para obter o capital humano
necessario a sua execucao. Além disso, o Gabiaktiow a decisdo de conduzir o Projeto de
modo participativo e interativo. Efetivamente, Haf800) afirma que a responsabilidade
pela elaboracdo da estratégia ndo deve se limiapa@la de uma organizacdo, mas deve ser
distribuida, pois o compartiihamento das decisbesmjpe a inovacdo e eficacia nos
resultados.

A equipe que coordenou o Projeto foi selecionagla abinete da RFB ndo apenas
por seus integrantes ocuparem cargos estratégictisstituicdo, mas principalmente por sua
competéncia técnica e académica em estratégiaipagaomal. Os conhecimentos teoricos e
empiricos detidos pelos integrantes da coordentgdo determinantes na organizacao das
equipes, na atribuicdo de responsabilidades e mducéo participante do processo, 0 que se
configurou em um exercicio de melhores praticasntigs na area.

A alta gestdo da RFB, representada pelos integgada CGl, trabalhou ao longo de
todo o Projeto, ndo apenas na prestacdo de infoeaaelevantes e nas deliberagdes finais a
respeito dos elementos que comporiam o Mapa Egitatémas também na execucao de
tarefas, no papel de coordenadores participantesegaipes que definiram e esmiugcaram
objetivos, riscos, metas e indicadores nas etapasriediarias dos trabalhos.

Essas equipes se configuraram como times autogeqde atuaram simultanea e
integradamente sob a lideranca de gestores da &EBe conferiu representatividade aos
trabalhos e promoveu o engajamento dos integral@g®quipes e o interesse da Instituicdo
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no andamento do Projeto. Além disso, a distribud@® tarefas entre as equipes autogeridas
permitiu que o Projeto fosse conduzido nos pragbpigados.

Do lancamento do Projeto a apresentacdo do prdiuhal as atividades alternaram
contribuicbes diretas de todas as partes interassadernas e externas que desejaram
participar do processo, reunides de alinhamentoaitual nas equipes executoras e oficinas e
dindmicas de producéo de resultados parciais. Egsadologia participativa, baseada em
diversas consultas, e interativa, em movimentosdylares entre os diferentes atores,
contribuiu para a legitimidade do resultado.

Entre os pontos importantes que poderiam ter alonorados ao longo do processo
estdo o volume de dados gerados pelos informegnailicdo de partes interessadas
externas, e a conexao entre os diferentes tipasbpivos, bem como a precisdo de seus
desdobramentos.

Os elementos que compuseram os informes do Progtaliacbes organizacionais,
orientacbes e normativas internas e externas, ltagse seminarios, entre outros -
constituiram um volume de dados cujo tratamentdrédalhoso e resultou em uma matriz
SWOT complexa e multidimensional. Se por um ladegunda fase do Projeto foi subsidiada
por um material abrangente e rico, por outro ladtefnicdo de prioridades estratégicas foi
dificultada.

Quanto as partes interessadas externas, confagiraas pontos focais de instituices
nacionais e internacionais e representantes dadsm# civil, embora sua contribuicdo tenha
sido estimulada e possibilitada por questionariemisstruturados, essa pode ter sido
restringida por esse instrumento. E possivel qaeatticipacio tivesse sido mais abrangente
e significativa se Ihes fosse dada a oportunidadexgressar suas expectativas e percepcdes
com relacdo a atuacdo da RFB em entrevistas semiigatias (Lidke & André, 1986) ou em
grupos focais (Edmunds, 1999).

Por ultimo, o Planejamento Estratégico 2021/202REB pode nao ter estabelecido
vinculos precisos entre os grupos de objetivosatésficos, de processos, e de pessoas e
recursos. Além disso, seus desdobramentos em diwlEs e iniciativas estratégicas podem
ndo ser suficientes para orientar as decisdes imassas areas e nos diferentes niveis de
gestdo da RFB ou para permitir o acompanhamertargsico e disseminado da execucéo da
estratégia.

No presente ano de 2023, em que a RFB inicia boelgdo do novo Plano
Estratégico, que deve suceder o atual em 2024,aet¢g® pode ser (til, pois ndo apenas
descreve o percurso tracado em 2020, mas tambétmcaess desafios enfrentados e os
principais acertos e pontos de melhoria, bem cosnel@mentos conjunturais que podem ter
afetado o resultado obtido.

O desenho do Mapa Estratégico 2021/2023 da RAB,sems marcos institucionais e
conjuntos integrados de objetivos, representa wnaepc¢do contemporanea e vanguardista
do planejamento da Instituicdo. Como representagdoidentidade organizacional, o
documento talvez demande poucas melhorias. Os mastmatégicos parecem expressar de
modo tdo fidedigno a missdo, a visdo, os valores @rincipios de gestdo da RFB que
poderdo eventualmente ser mantidos em sua integea @ préximo ciclo estratégico da
Instituicao.
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No entanto, é possivel que mais atencdo pudessidte dada ao planejamento da
execucao da estratégia, por meio da identificacdis precisa de riscos, indicadores, metas,
processos e projetos correspondentes aos objetjuespudessem tanto guiar as decisdes
cotidianas na RFB quanto permitir o acompanhampetibdico dos resultados obtidos nas
diferentes areas da Instituicdo. A gestdo da égimtse configura em um conjunto de
procedimentos integrados que tem o propdsito dedlezir, monitorar e avaliar a execugao
de projetos, programas, atividades, ou acles, dasanobtencdo de eficiéncia, eficacia e
efetividade na producdo dos resultados desejadvasi(, 2020a). E a base dos sistemas de
gestao estratégica sédo os indicadores e metagm@sressenciais na afericdo do alcance e na
avaliacdo dos resultados expressos no Planejarstraiégico.

Uma outra definicdo de estratégia oferecida portaberget al (2007) a caracteriza
como um padrao, ou seja, um direcionador de corp@rntos que, ao se tornarem rotineiros,
adquirem consisténcia. Os autores afirmam que, Er@estratégia como plano e a estratégia
como padrdo possam ser independentes, o ideal §ugwdem estreita vinculacdo. Nessa
perspectiva, para que o Planejamento EstratégicRF cumpra sua funcdo de moldar
comportamentos, orientar a tomada de decisOes mitppea avaliacdo dos resultados, ele
necessita ainda configurar a transposicdo de unople gestdo, com o estabelecimento de
sélidos elementos de avaliacdo processual da ekedsestratégia institucional ao longo do
tempo.

1 A sigla SWOT (em inglésstrengths, weaknesses, opportunitiesireaty corresponde a
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, ogmigsnde andlise do ambiente interno e
externo de uma organizacdo para subsidiar a tom@dbecisdes estratégicas (Gurel & Tat,
2017).

2 O Relatorio ExecutivdDoing Businesspublicado pelo Banco Mundial, apresenta uma
sintese de iniciativas e resultados do GovernoilBiiasno que se refere a modernizacdo do
ambiente de negdcios, com base no Relaf@oing Businesspublicado pelo Banco Mundial.
Neste relatorio, o Brasil ocupava a posi¢éo 12dtrdel 90 paises.

3 Pelo Regimento Interno da Secretaria EspecialatziR Federal do Brasil, aprovado pela
Portaria RFB n. 284, de 27 de julho de 2020, atingfio conta com dez superintendéncias
regionais. Essas s&do unidades descentralizadas sueordinadas diretamente ao
Subsecretario-Geral, jurisdicionam as regides ifise que o pais esta dividido.

4 O Comité de Governanca Institucional (CGI) da R&®)forme determina o Decreto 9.203
(Brasil, 2017), € composto pelo: secretario espeqeelo subsecretario-geral, além dos cinco
subsecretarios e dez superintendentes da Instituica

® Nas reunides de deliberacdo da CGl, as regrasifgfd o quérum minimo para a realizacéo
das reunides foi de 10 (dez) membros, sendo uns deleessariamente o Presidente; (2) as
deliberacdes do CGI foram por maioria simples duss; observado que: (a) o voto de cada
um dos superintendentes teve peso 1 (um); (b)@d®tada um dos subsecretarios teve peso
2 (dois); (c) o secretério especial e 0 subsedoegi@ral tiveram poder de veto; e (d) o
presidente do CGI teve o voto de qualidade.



6 Os projetos estratégicos entdo considerados tarios foram: Integra, Integridade, Tax
Gap, GRC, Portal Unico, Redesim e Plano de A¢adIpiés.

7 O primeiro seminério virtual, realizado em 13 dgpsio pela plataforma Teams, teve
participantes externos e internos. José Garcezaf@hida Fundacdo Getulio Vargas (FGV)
apresentou o tema "O que devemos uns aos outsxs, fiacto social e cidadania”; Rodrigo
Mendes Leal, do Banco Nacional de DesenvolvimectmBmico e Social (BNDES) e Elaine
Coutinho Marcial da Faculdade Mackenzie falaranres86enarios pés-pandemia: Possiveis
impactos sociais e econdmicos no Brasil". Quansopatestrantes internos: Sandro de Vargas
Serpa falou sobre "Cenarios de trabalho em relagdpropostas de reforma tributaria®;
Juliano Brito da Justa Neves e Jodo Luis Brasil ddonapresentaram "Cenario socio-
tecnoldgico para os proximos anos”. O segundo seinirirtual, realizado em 18 de agosto,
contou com a participacdo de Ernani Argolo Chedckitbo, do Banco Mundial, que falou
sobre "Tendéncias e perspectivas para as aduands"lLeandro Paulsen, do TRF4, que
abordou "A tributagdo como instrumento da societiade

8 Conforme o Guia Técnico de Gestdo Estratégica (BIRA2019a), indicadores sdo
instrumentos que permitem observar, identificaremsarar aspectos relacionados a evolucao
dos objetivos. As metas, por sua vez, sao atritdadadicador, representando o desempenho
esperado em um determinado momento futuro.

9 Os objetivos de processos, segundo a PortariarRBB)78 (Brasil, 2020b), se configuram
no eixo de aprimoramento dos processos interno®rdanizacdo, de modo a direcionar o
emprego de recursos orcamentarios, a distribuigdcagital humano e a fundamentacéao de
programas, projetos e iniciativas. Em outras pavesses objetivos designam 0s processos
de trabalho necessarios para a consecucao dowobjestratégicos.

10 pela Portaria RFB n. 5.078 (Brasil, 2020b), o®tbjs de pessoas e recursos consistem na
base do crescimento e do desenvolvimento permadanitestituicdo. Ou seja, tais objetivos
compdem as condi¢cdes necessarias para que osgoeckestrabalho sejam executados.
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ATEGICO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL

MISSAQO
Nés administramos o
sistema tributério e
aduaneiro, contribuindo
para o bem-estar
econdmico e social
do pals.

Sermos reconhecidos
como mwmmm&&mmwa
= = progresso do pais,
: PRINCIPIOS DE GESTAO engajados na inovacdo, na
Integridade Profissionalismo Inovacao Eficiéncia promogao da conformidade
Imparcialidade Transparéncia Valorizagdo de Pessoas Cooperacao tributaria e aduaneira e na
oferta de servicos de

Anexo - Mapa Estratégico da Secretaria Especiflatzita Federal do Brasil

(https://www.gov.br/receitafederal/ptamésso-a-

Adaptado de: sitio da Secretaria Especial da Reéatleral do Brasil na
informacao/institucional/planejamento-estrategico).
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