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Resumo: A tributagdo necessita levar em conta elementos econdmicos e sociais, de
forma a tornar o sistema tributario acessivel a todos os participantes do municipio, além
de possibilitar o progresso municipal em diferentes areas por meio dos recursos obtidos
pela arrecadacdo de tributos. Para assegurar uma tributagdo equitativa e estruturada, a
administrac&o tributaria em dmbito municipal precisa estabelecer estratégias eficazes para a
aplicacdo dos tributos, valendo-se de planejamento tributario e observando os principios da
justica fiscal. A administragao publica local deve igualmente formular diretrizes de politicas
tributarias voltadas a manutencdo e ao incremento das receitas municipais, incorporando
solugdes eficazes no ambito da eficiéncia administrativa para instituir tributos compativeis
com as condi¢des do municipio. Diante desse cenario, a pesquisa ora apresentada examinou
os fatores mais relevantes relativos a gestao tributaria municipal, com foco na cobranga
eficiente de tributos, evidenciando o seguinte questionamento: de que forma os gestores
publicos podem promover uma cobranga tributaria mais eficaz no contexto da gestao publica
municipal? O objetivo geral desta pesquisa é investigar as caracteristicas fundamentais
do sistema tributario brasileiro, correlacionando-as com os principais fundamentos sobre
eficiéncia na gestéo tributaria municipal. A elaboragdo deste estudo ocorreu por meio de
revisdo bibliografica narrativa, na qual foram identificadas as principais taticas que podem
ser implementadas por gestores municipais com o intuito de ampliar a eficiéncia na gestéo
tributaria municipal.

Palavras-chave: administragao publica; eficiéncia tributaria; justica fiscal; planejamento
tributario; responsabilidade fiscal.

Abstract: Taxation must consider both economic and social factors to ensure that the tax
system is accessible to all municipal stakeholders while also supporting local development
through the revenue generated. To achieve equitable and structured taxation, municipal tax
administrations must implement effective strategies, including tax planning and adherence to
the principles of fiscal justice. Local governments should also develop tax policy guidelines
aimed at maintaining and increasing municipal revenues, incorporating efficient administrative
practices to establish taxes aligned with local conditions. Given this context, the present study
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examined key aspects of municipal tax management, focusing on strategies for improving tax
collection efficiency. The central research question was: how can public administrators enhance
the effectiveness of tax collection within the framework of municipal public management? The
main objective of this research was to explore the fundamental characteristics of the Brazilian
tax system and relate them to the core principles of efficient municipal tax management. This
study was conducted through a narrative literature review, identifying the primary strategies
that municipal managers can adopt to improve tax administration efficiency.

Keywords: fiscal responsibility; public administration; tax efficiency; tax justice; tax planning.

INTRODUGAO

Os entes publicos nas esferas municipal, estadual e federal possuem
a obrigagado de realizar a arrecadagdo de tributos com o objetivo de cumprir as
determinagdes previstas na Constituicdo Federal (Brasil, 1988), conforme disposto
no artigo 1°, incisos Il a IV, e no artigo 3°, incisos | a IV. Nesse contexto, a sociedade
demanda a oferta de servigos publicos com elevados padrdes de qualidade, cuja
responsabilidade recai sobre os seguintes érgaos publicos: Executivo, Legislativo,
Judiciario e Ministério Publico (Porto, 2009).

Com base nos tributos recolhidos pelo Poder Publico junto a sociedade, torna-
Se necessario que o0s servicos publicos gerem o correspondente retorno a populagéo
por meio da formulacdo e execugdo de politicas publicas e politicas sociais,
abrangendo areas como: educagao, enfrentamento da exclusdo social, promogao
da cidadania, saude, seguranca publica, entre outras (Costa, 2007). Para assegurar
o cumprimento integral das diretrizes constitucionais estabelecidas na Constituicdo
Federal (Brasil, 1988), o Estado precisa captar recursos financeiros destinados a
manutencgéo e ao aperfeicoamento das instituicdes publicas mencionadas.

Para além da infraestrutura e da prestacdo de servigos, 0 municipio deve
também organizar diversas agdes voltadas ao atendimento das necessidades
sociais, garantindo a oferta adequada de servigos publicos em distintas areas
(Oliveira, 2010). Diante desse cenario, a pesquisa ora apresentada examinou os
fatores mais relevantes relativos a gestao tributaria municipal, com foco na cobranga
eficiente de tributos, evidenciando o seguinte questionamento: de que forma os
gestores publicos podem promover uma cobranca tributaria mais eficaz no contexto
da gestao publica municipal?

O objetivo geral desta pesquisa é investigar as caracteristicas fundamentais
do sistema tributario brasileiro, correlacionando-as com os principais fundamentos
sobre eficiéncia na gestao tributaria municipal. A elaboragédo deste estudo ocorreu
por meio de revisao bibliografica narrativa, na qual foram identificadas as principais
taticas que podem ser implementadas por gestores municipais com o intuito de
ampliar a eficiéncia na gestao tributaria municipal.
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TRIBUTAGAO E PLANEJAMENTO: FUNDAMENTOS DA
GESTAO PUBLICA MODERNA

Aspectos Legais do Sistema Tributario no Brasil

A legislacdo tributaria define os par&metros necessarios para a correta
cobranca de tributos nos dmbitos municipal, estadual e federal do Brasil. Conforme
dispde a Constituicdo Federal (Brasil, 1988), a administragdo publica deve pautar-
se nos principios fundamentais expressos no artigo 37, quais sejam: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Assim, em consonancia com
o principio da legalidade, torna-se obrigatério que todos os tributos instituidos sejam
regulados por meio de dispositivos legais, conforme determina o artigo 150, inciso
I:” Art. 150. Sem prejuizo de outras garantias asseguradas ao contribuinte, é vedado
a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios: | — exigir ou aumentar
tributo sem lei que o estabelega (Brasil, 1988)”

O Cddigo Tributario Nacional (Brasil, 1966) define, no artigo 96, as normas
legais que fundamentam a tributagdo no ordenamento juridico brasileiro.

A expressdo ‘“legislagdo tributaria® compreende as leis, os
tratados e as convengdes internacionais, os decretos e as
normas complementares que versem, no todo ou em parte,
sobre tributos e relagdes juridicas a eles pertinentes (Brasil,
1966).

A Constituicdo Federal (Brasil, 1988), por meio do artigo 18, conferiu aos
municipios a condigdo de entes federativos, atribuindo-lhes uma autonomia ampliada,
acompanhada de um acréscimo em suas responsabilidades institucionais. Nesse
contexto, impde-se aos municipios o dever de realizar a devida prestacao de contas
quanto a administracdo dos recursos obtidos por meio da tributagdo. O artigo 31
da mesma Constituicdo (Brasil, 1988) dispde sobre os mecanismos de fiscalizagédo
da gestdo municipal, com o suporte da Camara Municipal e do TCE — Tribunal de
Contas Estadual (ou Municipal):

Art. 31. A fiscalizagdo do Municipio sera exercida pelo Poder
Legislativo Municipal, mediante controle externo, e pelos
sistemas de controle interno do Poder Executivo Municipal, na
forma da lei.

§ 1°— O controle externo da Camara Municipal sera exercido com
o auxilio dos Tribunais de Contas dos Estados ou do Municipio
ou dos Conselhos ou Tribunais de Contas dos Municipios, onde
houver.

§ 2° — O parecer prévio, emitido pelo 6érgdo competente sobre
as contas que o Prefeito deve anualmente prestar, sé deixara de
prevalecer por decisao de dois tergos dos membros da Camara
Municipal.
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§ 3° — As contas dos Municipios ficarao, durante sessenta dias,
anualmente, a disposicdo de qualquer contribuinte, para exame
e apreciagao, o qual podera questionar-lhes a legitimidade, nos
termos da lei.

§ 4° — E vedada a criagdo de Tribunais, Conselhos ou 6rgdos de
Contas Municipais (Brasil, 1988).

No que diz respeito a esfera municipal, a Constituicdo Federal (Brasil, 1988),
por meio do artigo 30, inciso lll, atribui competéncia aos municipios para instituir,
arrecadar e aplicar os tributos que lhes sdo proprios, reforcando, de maneira
continua, a exigéncia relativa a transparéncia e a prestagdo de contas quanto a
gestéo dos valores provenientes da arrecadagéo tributaria:

Art. 30. Compete aos Municipios: | — legislar sobre assuntos
de interesse local; Il - suplementar a legislagdo federal e a
estadual no que couber; 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).

Além disso, a Constituicao Federal (Brasil, 1988) define a reparticdo das
competéncias tributarias entre os entes da federagao, delimitando as categorias de
tributos, conforme disposto no artigo 156, que especifica as atribui¢gdes tributarias
reservadas aos municipios:

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 imdveis,
por natureza ou acessdo fisica, e de direitos reais sobre
imoveis, exceto os de garantia, bem como cessédo de direitos
a sua aquisigao; lll — servicos de qualquer natureza, nao
compreendidos no art. 155, Il, definidos em lei complementar
(Brasil, 1988).

A gestao ftributaria municipal possui relevancia significativa, conforme
evidenciado pela Constituicao Federal (Brasil, 1988), que destina um Titulo especifico
a Tributagdo do Orgamento. Dessa forma, torna-se evidente que a arrecadacgéo e a
administragao eficiente dos tributos municipais constituem uma obrigagéo inerente
a todos os gestores publicos responsaveis. O CTN (Brasil, 1966), em seu artigo 3°,
define tributo como: “[...] toda prestagéo pecuniaria compulséria, em moeda ou cujo
valor nela se possa exprimir, que nao constitua sangao de ato ilicito, instituida em lei
e cobrada mediante atividade administrativa plenamente vinculada”.

Conforme dispde o artigo 5° do CTN (Brasil, 1966) e com fundamento no
artigo 145 da Constituicao Federal (Brasil, 1988), os tributos classificam-se em
trés categorias: impostos, taxas e contribuicdes de melhoria. Para diferencia-los,
€ necessario compreender a origem de cada tributo, a qual esta vinculada ao seu
respectivo fato gerador, conforme previsto no artigo 4° do CTN (Brasil, 1966):
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Art. 4°. A natureza juridica especifica do tributo é determinada
pelo fato gerador da respectiva obrigagao, sendo irrelevantes
para qualifica-la:

| — A denominagéo e demais caracteristicas formais adotadas
pela lei;

Il — A destinacao legal do produto da sua arrecadagao.

O fato gerador consiste em uma situacao descrita pela legislagdo que, ao
se concretizar, origina a obrigagao tributaria e representa a ocorréncia da hipotese
de incidéncia. Trata-se do elemento que determina a natureza juridica do tributo.
O imposto caracteriza-se como tributo instituido independentemente da realizagéo
de qualquer atividade especifica ou da prestacdo de servigo ao contribuinte. Entre
os impostos de competéncia municipal, incluem-se: o imposto sobre a propriedade
territorial urbana; o imposto sobre servigos de qualquer natureza; e o imposto
sobre a transmissédo de bens imdveis. As taxas, por sua vez, constituem tributos
vinculados a realizagao de determinadas atividades exercidas pelo poder publico,
sendo cobradas pela prestagao de servigos — como, por exemplo, a taxa relacionada
a limpeza publica (Schmidt, 2007). O artigo 77 do CTN (Brasil, 1966) estabelece:

As taxas cobradas pela Unido, pelos Estados, pelo Distrito
Federal ou pelos Municipios, no ambito de suas respectivas
atribuicdes, tém como fato gerador o exercicio regular do poder
de policia, ou a utilizag&o, efetiva ou potencial, de servigo publico
especifico e divisivel, prestado ao contribuinte ou posto a sua
disposicao.

A contribuicdo de melhoria consiste em um tributo que podera ser exigido
quando uma obra executada pela administragdo municipal resultar em valorizagao
do imével pertencente ao contribuinte, como ocorre, por exemplo, em casos de
pavimentagcdo de vias, implantacdo de pragas ou construgao de equipamentos
publicos, conforme estabelecido no artigo 145, paragrafo lll, da Constituicido Federal
(Brasil, 1988). O objetivo do Estado ndo € promover a valorizagdo econémica de
propriedades privadas nem favorecer o enriquecimento individual de determinados
cidadaos em prejuizo dos demais (Rodrigues, 2007). O IPTU — Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana encontra-se disposto na Secao Il do CTN:

Art. 32. O imposto, de competéncia dos Municipios, sobre a
propriedade predial e territorial urbana tem como fato gerador
a propriedade, o dominio util ou a posse de bem imoével por
natureza ou por acessédo fisica, como definido na lei civil,
localizado na zona urbana do Municipio (Brasil, 1966).

No que se refere ao ITBI, a Constituicdo Federal (Brasil, 1988) atribui
aos estados e ao Distrito Federal a competéncia para instituir o imposto sobre a
transferéncia de terrenos, enquanto confere aos municipios a responsabilidade pela
cobranga do imposto sobre a transmissdo de bens imdveis entre pessoas vivas. O
fato gerador deste tributo esta regulamentado no artigo 35 do CTN (Brasil, 1966).
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O ISS (Imposto sobre Servigos) — ou ISSQN (Imposto sobre Servigos de Qualquer
Natureza) — encontra-se previsto no artigo 156, inciso lll, da Constituicdo Federal
(Brasil, 1988) e regulamentado pela Lei Complementar n® 116, nos seguintes termos:

Art. 1°. O Imposto Sobre Servigos de Qualquer Natureza, de
competéncia dos Municipios e do Distrito Federal, tem como fato
gerador a prestacao de servigcos constantes da lista anexa, ainda
que esses ndo se constituam como atividade preponderante do
prestador (Brasil, 2003).

Tanto os impostos de competéncia municipal quanto as contribuigdes
de melhoria podem ser exigidos em decorréncia de servigos executados pela
administragdo municipal. Dessa maneira, caso o Poder Publico Municipal realize
determinada obra, por exemplo, é legitima a cobranga do respectivo tributo ao
contribuinte beneficiado. Nesse cenario, evidencia-se a relevancia de uma gestéao
publica municipal eficiente, que abrange desde o planejamento das obras que
possibilitam a cobranca de contribuigdo de melhoria até a efetiva execucdo da
divida ativa relativa aos tributos ndo pagos pelos contribuintes. Quando ocorre
inadimplemento do tributo por parte do cidad&o, o correspondente crédito tributario
€ convertido em divida ativa tributaria, conforme definido pelo artigo 201 do CTN:

Constitui divida ativa tributaria a proveniente de crédito dessa
natureza, regularmente inscrita na reparticdo administrativa
competente, depois de esgotado o prazo fixado, para
pagamento, pela lei ou por deciséo final proferida em processo
regular (Brasil, 1966).

No que concerne a divida ativa, a Lei de Execucéo Fiscal determina:

Art. 2°. Constitui Divida Ativa da Fazenda Publica aquela definida
como tributaria ou néo tributaria na Lei n°® 4.320, de 17 de margo
de 1964, com as alteragbes posteriores, que estatui normas
gerais de direito financeiro para elaboragdo e controle dos
orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios
e do Distrito Federal.

§ 1° — Qualquer valor, cuja cobranga seja atribuida por lei as
entidades de que trata o artigo 1°, sera considerado Divida Ativa
da Fazenda Publica (Brasil, 1980).

A divida ativa regularmente constituida, por conseguinte, possui presung¢ao
legal de certeza, liquidez e exigibilidade. O registro e a cobranca da divida ativa
realizados pelo ente municipal devem ocorrer com eficiéncia administrativa e
qualidade. Contudo, a Fazenda Publica pode enfrentar duas consequéncias caso
nao adote rigor na cobranca tributaria: a decadéncia e a prescri¢cdo. A decadéncia
configura-se como a perda do direito da Fazenda Publica de constituir o crédito
tributario por meio do langamento apds o periodo de cinco anos. Ja a prescrigdo
refere-se a extincdo do prazo para o ajuizamento da agcdo de execucéo fiscal
visando a cobranc¢a do crédito tributario (Rodrigues, 2007).
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Dessa forma, para assegurar a arrecadacao eficiente dos tributos municipais,
0s agentes responsaveis pela administragcado publica municipal devem atentar-se
minuciosamente a todas as etapas do processo, desde o langamento da divida
até a conclusdo da execugdo (Schmidt, 2007). Ademais, a Lei Complementar n°
101 (Brasil, 2000) estabelece diretrizes referentes as finangas do Poder Publico,
enfatizando a responsabilidade na administracdo tributaria, conforme previsto no
Capitulo Il, do Titulo VI, da Constituicao Federal (Brasil, 1988).

Antes da vigéncia dessa normativa, observava-se uma recorrente auséncia
de controle sobre a aplicagédo dos recursos publicos, especialmente no ano final da
administragao politica do governo municipal. Isso indica que nao existiam limitagdes
relacionadas ao comprometimento financeiro do Poder Publico, abrangendo
aspectos como: despesas internas e externas da Prefeitura; orientagbes para a
realizagédo de obras publicas, entre outros (Costa, 2007).

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000) estabelece diretrizes
pertinentes aos aspectos financeiros da administragdo publica, enfatizando
uma gestéo fiscal responsavel, fundamentada em medidas preventivas frente a
possiveis riscos, com o propdsito de corrigir desvios financeiros que impactem o
equilibrio contébil do Poder Publico. Destaca-se o uso de instrumentos gerenciais
que profissionalizam esses processos, tais como: planejamento financeiro; controle
fiscal; transparéncia; responsabilidade fiscal; entre outros (Porto, 2009).

O equilibrio das finangas publicas corresponde a equivaléncia entre despesas
e receitas no orgamento. Dessa forma, quando as receitas excedem as despesas,
a administragdo publica pode estar impondo uma carga tributaria excessiva ao
contribuinte, possivelmente sem oferecer servicos compativeis que justifiquem
tal tributacdo. Por outro lado, caso as despesas ultrapassem as receitas, a
arrecadacao pode apresentar falhas, seja por valores desatualizados ou por gastos
excessivos. Por meio da cobrancga regular dos tributos municipais e da recuperagéo
dos créditos junto aos inadimplentes, os municipios tém potencial para ampliar
significativamente suas receitas e, consequentemente, reduzir a dependéncia de
repasses e transferéncias provenientes de outras esferas governamentais (Mello,
2010).

Diversas medidas vém sendo amplamente adotadas pelas administragées
municipais, tais como: revisdo da planta genérica de valores com o objetivo
de corrigir inconsisténcias nos pregos dos imodveis; georreferenciamento e
recadastramento imobiliario; atualizagdo da pauta de valores para a cobranga do
ITBI, considerando os pregos de mercado dos imoéveis; atualizagdo do cadastro
mobiliario; emisséo eletrénica da nota fiscal de prestagdo de servigos; utilizacdo
de programas (softwares) modernos e eficientes para a gestao tributaria; além do
aperfeicoamento dos servidores municipais (Schmidt, 2007).

A busca pelo equilibrio fiscal representa uma exigéncia fundamental para a
administragao publica municipal. Nos municipios de menor porte, o crescimento na
arrecadacgao costuma ser justificado pela simples formalizagao e inicio da cobranca
de impostos e taxas, uma vez que, nessas localidades, a estrutura tributaria
apresentava desregulamentacdo na ultima década (Mello, 2010).
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Planejamento Organizacional Estratégico e Tomada de Decisao

As transformagbes constantes e a volatiidade da economia brasileira
constituem fatores que, atualmente, permeiam o ambiente empresarial. Esses
elementos demandam adequacbes e eventuais reformulagbes na administracédo
das organizagdes, bem como na elaboragdo de suas estratégias corporativas.
A maioria das organizagbes, incluindo as cooperativas de crédito, necessita
concentrar esforcos em trés aspectos fundamentais: o progresso continuo nas
areas que mais impactam o mercado — tecnologia, informagdo e comunicagéo;
inovagao, planejamento e agbes eficazes no ambito interno da empresa — gestao
estratégica, planejamento estratégico, planejamento de marketing, entre outros;
além de atualizacao, planejamento e medidas apropriadas em relagdo ao ambiente
externo — finangas, economia, politica, entre outros (Pereira, 2010).

Nesse cenario, o termo essencial é, portanto, planejamento. Planejar consiste
em examinar, decompor os objetivos almejados e estabelecer um plano de ag¢des. O
conceito referente ao processo estratégico organizacional fundamenta-se em duas
premissas principais: os recursos e as capacidades internas orientam a direcao
fundamental da estratégia da entidade; esses recursos e capacidades constituem
as fontes primarias da rentabilidade da organizagéo (Grant, 1991).

No ambito empresarial, ressalta-se o planejamento estratégico, que, entre
diversas definicbes, tem como objetivo analisar as organizagdes por meio de um
método especifico, visando alcangar determinados objetivos e/ou posicionamentos
no mercado. Quanto a gestao do planejamento estratégico nas organizagdes, este
nao deve ser entendido como um processo passivo ou uma postura adaptativa, mas
sim como uma agéao direcionada a obtencao de resultados (Bateman; Snell, 1998).

A estratégia organizacional deve ter como propdsito o desenvolvimento de
um método baseado na avaliagdo dos ambientes interno e externo, ao longo de um
determinado periodo, com o intuito de atingir os objetivos e metas estabelecidos
pelos gestores e analistas envolvidos. O conceito de estratégia origina-se do termo
grego “strategos”, utilizado para designar o magistrado ou comandante militar
supremo. Enquanto a tatica esta relacionada ao emprego das forcas armadas
no combate, a estratégia refere-se a aplicagdo desses confrontos no contexto do
objetivo da guerra (Ghemawat, 2008).

Aplicando o conceito de estratégia ao contexto empresarial, Mintzberg e
Lampel (1999) apresentam quatro principios relacionados a gestdo estratégica:
um novo tipo de estratégia emerge das interagbes entre os colaboradores e as
organizagdes; a evolugdo da estratégia é impulsionada pela competicdo e pelo
confronto; frequentemente, as estratégias atuais representam reformulagées das
anteriores; e a estratégia é impulsionada pela criatividade dos executivos.

O planejamento estratégico, reconhecido como uma das ferramentas
administrativas mais relevantes para as organizagbes, desempenha papel
fundamental no suporte a tomada de decisdao e a analise do ambiente. Trata-se
de uma das responsabilidades cruciais dos gestores, uma vez que o planejamento
prepara os administradores para adotarem decisdes com maior eficiéncia e rapidez,
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respondendo adequadamente aos desafios impostos pelo mercado (Kaplan;
Beinhocker, 2003).

Ao fragmentar a metodologia do planejamento estratégico em praticas e
informagdes, as organizagdes desenvolvem a capacidade de se autoimpulsionarem
e de se adaptarem ao ambiente mercadoldgico, especialmente em periodos de
intensa transformacgao. Devido a aptidao dos gestores competentes em identificar,
antes de seus concorrentes, as mudangas no cenario empresarial, torna-se viavel
atuar de forma eficaz utilizando os dados obtidos. As empresas que pautam suas
acgoes narealidade do mercado, por meio de projetos que refletem suas expectativas
quanto ao futuro, realizam um planejamento estratégico adequado (Ghemawat,
2008).

Uma organizagao que adota o planejamento estratégico passa a contar com
um conjunto diversificado de vantagens, tais como: promove a atuagéo sinérgica
entre diferentes areas de atividade; favorece a proatividade; diminui os recursos
e o tempo empregados na corregédo de erros; estabelece prioridades de maneira
organizada; contribui para a motivagdo dos colaboradores; agiliza o processo
decisorio; estrutura um procedimento de planejamento descentralizado; possibilita
a obtencao de resultados operacionais superiores; antecipa potenciais dificuldades
antes que se manifestem; reforgca a capacidade de adaptagdo da organizagéo
frente a alteragbes, permitindo respostas adequadas; oferece aos gestores uma
visdo clara do negécio; estimula o pensamento positivo; define metas; analisa as
estratégias mais eficazes para atingir os objetivos estabelecidos; e fomenta uma
abordagem colaborativa (Pereira, 2010).

Dentre os propésitos centrais do planejamento estratégico nas organizagdes,
destaca-se a previsao das principais demandas, necessidades, aspiragdes e desafios
provenientes do ambiente comercial, tanto interno quanto externo, constituindo um
cronograma de longo prazo com objetivos especificos e relevancia em relagéo
as taticas competitivas para seu alcance. Um planejamento estratégico eficaz
busca aprimorar a competitividade da empresa, minimizar os riscos na tomada de
decisdes, refletir sobre o futuro a ser construido, integrar decisdes independentes
em um planejamento unificado, fortalecer os aspectos positivos e corrigir os pontos
negativos da organizagéo (De Geus, 1997).

A metodologia adotada para o desenvolvimento do planejamento estratégico
é frequentemente conduzida por uma equipe interna a empresa. Essa equipe pode
ser formada de trés maneiras: pelo modelo fop-down, composto exclusivamente por
membros da alta direcdo que determinam o que deve ser realizado e como; pelo
modelo bottom-up, no qual integrantes de diversos niveis da organizagao participam
integralmente do processo; ou pelo modelo hibrido, que envolve individuos oriundos
de diferentes areas da empresa, colaborando no desenvolvimento do planejamento
(Pereira, 2010).
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Contribuigoes do Planejamento para uma Administragao Publica
Mais Eficiente

A tributagdo deve atender aos preceitos constitucionais para viabilizar o
progresso econdmico e social conforme os principios e orientagdes estabelecidos
na Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Ao analisar as normas constitucionais
relativas a intervencdo do Estado nas esferas econémica e social, verifica-se
que a Constituicdo Federal (Brasil, 1988) se posiciona como uma contraposi¢éo
ao neoliberalismo (Mello, 2010). As politicas fiscais integram as politicas publicas
voltadas para o desenvolvimento e a inclusdo social, destinadas a erradicagao da
pobreza e a reducdo das desigualdades sociais, fundamentando-se em sdlidos
principios constitucionais e apresentando caracteristicas aplicaveis na pratica
(Rodrigues, 2007).

As politicas tributarias sdo componentes essenciais das politicas publicas.
Além de seu carater inovador, representam a utilizagdo do imposto como instrumento
para a manutencdo do sistema capitalista e para a gestdo do desenvolvimento.
Dessa forma, o sistema fiscal atua como mecanismo de suporte ao sistema tributario
estatal, promovendo o avango da economia e da sociedade. O desenvolvimento
somente se concretiza com a atuagao do Estado como agente indutor econdmico
e regulador do equilibrio social, estruturando o mercado, regulando as relagdes
econdmicas e criando condigdes para mitigar as desigualdades sociais (Rodrigues;
Freitas, 2009).

Nesse ambito, torna-se necessario estabelecer um equilibrio entre os direitos
individuais e a tributagdo. O conceito de administragdo publica foi incorporado ao
cotidiano dos cidadéaos, especialmente durante os debates acerca da qualidade,
capacitacdo e mobilidade dos servigos publicos. Tal tema também passou a ser
abordado nos telejornais, jornais impressos e revistas especializadas (Schmidt,
2007).

No que diz respeito a concepgéo de uma administragao publica que conquistou
crescente legitimidade ao incorporar novos valores, observa-se que a administragédo
publica ainda enfrenta retrocessos decorrentes da auséncia de planejamento,
falta de direcionamento para os resultados, insuficiéncia de profissionalismo nos
servigos ofertados e despreparo significativo de grande parte do quadro funcional.
Todavia, tal cenario n&o deve refletir o principio da eficiéncia previsto no artigo 37 da
Constituicdo Federal (Brasil, 1988), o qual deve ser rigorosamente observado pela
administragéo publica (Rodrigues, 2007).

Assim, ndo se pode atribuir qualificagbes ou formular juizos acerca do
principio da eficiéncia a partir da conformidade com outros principios, visto que a
observancia dos principios de legalidade, moralidade e impessoalidade ndo garante
a eficiéncia na administragdo publica. E imprescindivel ndo apenas executar
tarefas, mas alcangar o maximo resultado com o menor esfor¢o possivel, ou seja,
assegurar um desempenho otimizado que permita o progresso continuo (Cintra;
Freitas Junior, 2010). A eficiéncia na administragao publica deve ser avaliada ndo s6
pela perspectiva dos resultados, mas também pelo acompanhamento de problemas

339




Inovacdo e Estratégia na Gestdo Publica e Comercial

especificos, fundamentado na analise da solugdo adotada frente aos resultados
obtidos (Oliveira, 2010).

Torna-se fundamental a constante atualizagdo por meio de novos processos
tecnoldgicos, a fim de garantir a prestagdo de servigos com eficiéncia econdmica
e econbmica, assim como a necessidade de avaliagdo peridédica dos servigos
oferecidos (Carvalho Filho, 2008). A politica fiscal somente podera constituir um
ambiente de seriedade, legitimidade e eficiéncia caso os entes federativos busquem
implementar agbes integradas que satisfagam os critérios de justica fiscal, com
base em resultados avaliados regularmente por todos os participantes do processo
(Porto, 2009).

Os impactos negativos decorrentes de um sistema fiscal inadequado
fundamentado na injustiga tributaria manifestam-se tanto pela resisténcia a
conformidade fiscal voluntaria quanto pelo crescimento atipico de demandas
judiciais contestando a cobranc¢a de determinados tributos. Assim, a injustica fiscal
incentiva os contribuintes e demais atores envolvidos no sistema tributario a utilizar
os instrumentos previstos no ordenamento juridico para postergar ou isentar o
pagamento de impostos (Mello, 2010).

Dentro desse panorama, observa-se uma reducdo significativa nos fluxos
financeiros mensais dos estados, municipios e do Distrito Federal. Em decorréncia
dessa situagao, as finangas publicas enfrentam a diminuicdo e a instabilidade das
receitas fiscais. Diante desse contexto, torna-se imprescindivel a implementacao de
um planejamento tributario rigoroso que considere a realidade social e econémica
vigente. Compete ao planejamento tributario reorientar as finangas publicas e
estimular o desenvolvimento de iniciativas privadas com vistas ao aumento das
oportunidades de emprego. A gestéo fiscal deve estabelecer estratégias voltadas
para a eficiéncia fiscal que estejam em conformidade com o orgamento fundamental
da equidade fiscal (Porto, 2009).

Entretanto, os instrumentos de planejamento orcamentario ndo devem se
tornar uma autoridade ou poder autbnomo, devendo ser legitimados pelos valores e
diretrizes dispostos nos artigos 1°, 3° e no artigo 170, subsecéao IV, da Constituicdo
Federal (Brasil, 1988). Nesse sentido, o inciso IV do artigo 170 da Constituigao
Federal (Brasil, 1988) destaca que a ordem econdmica, alicergada na promogé&o do
trabalho humano e na livre iniciativa, deve garantir uma existéncia digna para todos,
atendendo aos principios da justica social e da livre concorréncia.

O planejamento tributario deve estar alinhado as diretrizes previstas no inciso
IX do artigo 170 e no artigo 179 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Em ambos
os dispositivos mencionados, a condi¢ao privilegiada das organizagdes privadas de
pequeno porte é estabelecida como uma politica de posicionamento econémico,
impondo a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios a obrigagéo de
conceder as microempresas e organizagdes de pequeno porte tratamento juridico
diferenciado, visando incentivar tais entidades mediante a simplificacdo de suas
obrigagdes administrativas, tributarias, previdenciarias e crediticias, seja pela
isengdo ou reducdo dessas obrigagdes por meio da legislacédo pertinente (Mello,
2010).
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O sistema de arrecadagéo tributaria promove a avaliagdo e o controle das
fases tributarias, sintetizadas nas etapas de planejamento, gerenciamento, execugéo
e analise das agbes realizadas pelos 6rgaos responsaveis pela administragédo
tributaria. O planejamento tributario, por intermédio da extrafiscalidade, tem como
objetivo fomentar a promogao, a produgéo e 0 consumo, o que, por sua vez, contribui
positivamente para o desenvolvimento do emprego no mercado de trabalho, além de
possibilitar a captagao de recursos financeiros por meio da administracao eficiente
dos tributos (Cintra; Freitas Junior, 2010).

A gestéao tributaria deve aplicar sua politica fiscal utilizando mecanismos e
processos de governanga fiscal que enfatizem a distribuicdo equitativa da carga
tributaria entre os cidadaos e a fiscalizagdo social — igualdade; a imposicdo de
tributos maiores sobre aqueles que detém maior renda — progressividade; a
arrecadacgao de impostos de forma a minimizar os efeitos adversos da tributagéo
sobre a eficiéncia econdémica — neutralidade; e a concepgédo de um sistema fiscal
que seja simples para o contribuinte compreender e de facil cobranga pelo governo
— simplicidade (Porto, 2009).

Os instrumentos e procedimentos da administragdo tributaria necessitam
de legitimagao pela justica fiscal para promover o desenvolvimento econdmico
e social, uma vez que percepgbes divergentes elevam privilégios e aumentam a
discricionariedade dos atos administrativos. A gestéo tributaria possui o potencial de
incentivar cidadaos e instituigdes publicas e privadas a conscientizar a sociedade
em geral sobre a relevancia da tributagdo na composig¢édo dos custos das politicas
publicas, sociais e do desenvolvimento econdmico e social. Nesse contexto, torna-
se viavel identificar os impactos negativos da evaséo fiscal no ambito da justica
fiscal (Fernandes; Silva, 2009).

Cumpre destacar que a educacéo fiscal ndo deve ser utilizada exclusivamente
como um mecanismo para aumentar a arrecadagao tributaria, mas sim para garantir
que todos os cidadaos compreendam adequadamente os efeitos prejudiciais
da evaséo fiscal, tanto sobre as finangas publicas quanto sobre o progresso
social e econémico. Dessa maneira, o éxito na implementacdo de processos de
gerenciamento de ferramentas e controles depende da capacitagdo qualificada dos
recursos humanos direta ou indiretamente envolvidos. De fato, € imprescindivel
uma politica de desenvolvimento de recursos humanos alicergada em qualificagdes
continuas dos agentes fiscais, visto que a eficiéncia da administracdo publica
nao se desenvolvera sem a adogdo de um modelo de lideranga inovador que
assegure maior dinamismo e profissionalismo dos servidores. Assim, as atividades
relacionadas a gestao tributaria devem contemplar a atualizagdo permanente dos
servidores publicos por meio de treinamentos (Cintra; Freitas Junior, 2010).

A politica voltada para o desenvolvimento da gestdo de pessoas revela-se
fundamental para eliminar os fatores negativos que comprometem a qualidade do
servigo publico. Por outro lado, observa-se uma tendéncia de estados e municipios
estabelecerem metas de arrecadacao desalinhadas com agdes que promovam
dinamismo, profissionalismo e tributacdo equitativa. Além disso, a preocupacgdo
com as condigdes fisicas dos espagos destinados aos servidores integra a Politica
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de Desenvolvimento de Pessoal. Nesse sentido, cabe ao administrador publico
estruturar ambientes adequados que proporcionem convivéncia e conforto aos
servidores, uma vez que tal principio contribui para a elevagao da produtividade, da
motivagdo e do comprometimento no servigo publico (Schmidt, 2007).

Assim, a educacao tributaria, associada ao fortalecimento das politicas de
desenvolvimento de recursos humanos, configura-se como o principal instrumento
da gestéo fiscal para orientar a mentalidade da administragao tributaria voltada para
resultados, promover a integragao entre autoridades publicas e érgéos corporativos,
e fomentar a conscientizagdo acerca do impacto da justica fiscal sobre os custos
dos servigos publicos e o desenvolvimento econdmico e social (Mello, 2010).

A tributacdo no Brasil apresenta elevado grau de complexidade, gerando
insegurancga entre os cidadaos e onerando tanto a administracao tributaria quanto
os contribuintes. Ademais, o elevado custo tributario reflete-se na composi¢ao dos
pregos dos bens e servigos ofertados. A otimizacao da tributagcao deve ser discutida
em féruns de relevancia constitucional, especialmente no que tange as pequenas
empresas, conforme previsto no inciso IX dos artigos 170 e 179 da Constituigao
Federal (Brasil, 1988), que assegura tratamento diferenciado e favorecido, reduzindo
suas obrigagbes administrativas e tributarias (Rodrigues; Freitas, 2009).

O 6nus excessivo decorrente de tributos inadequados, bem como as
obrigacdes fiscais exageradas e incorretas, torna-se incompativeis com o principio
da eficiéncia a que a administragdo publica esta submetida. A racionalizagéo
legislativa demanda o aperfeicoamento da legislagao tributaria por meio da adogao
de técnicas juridicas fundamentadas em critérios de objetividade, simplicidade,
conciséo e precisao linguistica, além de uma organizagao instrucional adequada ao
longo do texto legal. Deve-se atentar para os problemas que advém da aplicacao
de técnicas legislativas que comprometam a eficiéncia e a seguranga juridica
(Fernandes; Silva, 2009).

Dessa forma, deve-se concentrar no verdadeiro principio do determinismo,
que parte da premissa de que a Constituigdo Federal (Brasil, 1988) requer clareza,
evitando a influéncia de padrdes inconstitucionais inferiores na definicdo das
hipéteses de incidéncia. A racionalizagdo da legislacdo pode também se adaptar
a técnica legislativa com a maior celeridade possivel. E viavel otimizar o sistema
tributario por meio da criacdo de um diploma legal Unico que reuna todas as normas
gerais relativas aos impostos estaduais, municipais ou distritais. Por outro lado,
determinados tributos continuardo a ser regulamentados por leis especificas e
auténomas (Porto, 2009).

Recomenda-se a elaboracdo de um cédigo tributério geral destinado a
consolidacdo das matérias basicas, que deve abranger regras relativas a todos os
impostos, incluindo: litigios fiscais, aspectos contabeis e administrativos; atualizagao
monetaria; divida ativa e certificados negativos referentes a débitos fiscais;
imunidades; cadastro de contribuintes; conselhos e reconhecimento de direitos,
entre outros. A implementagdo de um diploma legal unificado para a consolidagéo
dos fundamentos legais proporcionara inumeros beneficios a administragéo
tributaria, aos cidadaos e contribuintes, ao assegurar maior flexibilidade e clareza
na compreensao dos pontos essenciais da legislagdo (Rodrigues; Freitas, 2009).
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Nesse sentido, destaca-se a racionalizagao dos processos mediante a adogao
de manuais de procedimentos basicos relacionados a tributagdo, fiscalizagédo
e arrecadagdo de recursos financeiros. Ressalta-se, ainda, a otimizagdo da
tributagao, seja por meio da racionalizagao das normas tributarias ou dos processos
administrativos, fundamentada na busca por maior agilidade, eficiéncia, seguranca
e transparéncia na gestéo tributaria (Carvalho Filho, 2008).

A compreensao acerca do controle financeiro ocorre conforme a orientagéo
da atividade financeira estatal, que abrange a arrecadacao de receitas, sua gestao,
fiscalizagéo e a realizagao de despesas para atender as demandas da populagéo.
O entendimento da atividade financeira do Estado exige, necessariamente, a
definicdo das necessidades publicas fundamentadas nos seguintes aspectos:
captagao de recursos, administragdo desses recursos, emissao de recursos publicos
conforme as previsdes orgamentarias e atendimento das demandas publicas. Em
suma, a atividade financeira estatal compreende a arrecadagéo, gerenciamento,
monitoramento e aplicagédo das receitas para suprir as necessidades da coletividade
(Costa, 2007).

No que concerne aos fundos publicos, destaca-se que as receitas fiscais estao
submetidas aos mecanismos de controle estabelecidos no ordenamento juridico
nacional, especialmente na Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Desse modo, nao
se pode desconsiderar o cuidado do legislador constituinte ao conferir legitimidade a
cidadaos, partidos politicos, associagdes ou sindicatos para comunicarem eventuais
irregularidades ou ilegalidades ao Tribunal de Contas, conforme previsto no § 2° do
artigo 74 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Tal prerrogativa esta alinhada aos
principios de moralidade, legalidade e eficiéncia que regem a administragédo publica
(Cintra; Freitas Junior, 2010).

O artigo 70 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988) estabelece, no ambito do
controle financeiro, a utilizagao de unidades administrativas diretas e indiretas por
meio de controles externos e internos, limitando esse controle a contabilidade, ao
controle financeiro e ao controle operacional. A Lei Complementar Federal n°® 101
(Brasil, 2000) determina diretrizes relacionadas as finangas publicas, com énfase
na responsabilidade na gestdo tributaria, conforme o inciso | do artigo 163 da
Constituicdo Federal (Brasil, 1988). O § 2° do artigo 1° dessa Lei Complementar
(Brasil, 2000) delimita a aplicacado de suas diretrizes aos Estados, Distrito Federal
e Municipios.

ALei Complementar Federal n° 101 (Brasil, 2000) foi instituida com o proposito
de assegurar a responsabilidade na gestao tributaria, estabelecendo os principais
elementos dessa gestéo por meio do § 1° do artigo 1°, que evidencia — no ambito
da responsabilidade da gestéo tributaria — as a¢cdes do Poder Publico pautadas
em planejamento e transparéncia, com a finalidade de prevenir riscos potenciais e
corrigir falhas que possam afetar o equilibrio das contas publicas, em conformidade
com o cumprimento das metas relacionadas aos resultados — receitas e despesas
—, além de observar os limites e condigbes referentes a renincia de receita.

A arrecadacao tributaria foi definida como um dos componentes essenciais
da responsabilidade na gestdo tributaria, conforme disposto no artigo 11 da
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Lei Complementar n°® 101 (Brasil, 2000), evitando, dessa forma, a realizagdo de
transferéncias voluntarias a entes que ndo estejam em conformidade. Os critérios
vinculados as medidas de combate a evasao fiscal e a redugdo da arrecadagéo
também sao regulamentados pela Lei de Responsabilidade Fiscal:

Art. 13. No prazo previsto no art. 8°, as receitas previstas seréo
desdobradas, pelo Poder Executivo, em metas bimestrais
de arrecadagédo, com a especificacdo, em separado, quando
cabivel, das medidas de combate a evasdo e a sonegacéo,
da quantidade e valores de ag¢des ajuizadas para cobranga da
divida ativa, bem como da evolugdo do montante dos créditos
tributarios passiveis de cobranga administrativa (Brasil, 2000).

Nesse contexto, sobressaem as seguintes acdes para o enfrentamento
da fraude e evaséo tributaria: inclusdo de novos contribuintes; adogdo de novos
meétodos para mensuragao das receitas; conhecimento preciso do montante total
da divida ativa; implementacao de medidas para acelerar a recuperagéo da divida
ativa; nomeacgédo de novos procuradores; realizagdo de leildes publicos (Oliveira,
2010). Ademais, a concessao de isengcdo encontra-se sujeita as disposi¢cdes da
Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000), pois requer do gestor publico o
cumprimento de determinados requisitos:

Art. 14. A concessao ou ampliagdo de incentivo ou beneficio de
natureza tributaria da qual decorra renuncia de receita devera
estar acompanhada de estimativa do impacto orgamentario-
financeiro no exercicio em que deva iniciar sua vigéncia e
nos dois seguintes, atender ao disposto na lei de diretrizes
orcamentarias e a pelo menos uma das seguintes condi¢des:

| — Demonstragdo pelo proponente de que a renuncia foi
considerada na estimativa de receita da lei orgamentaria, naforma
do art. 12, e de que nédo afetara as metas de resultados fiscais
previstas no anexo proprio da lei de diretrizes orgamentarias;

Il — Estar acompanhada de medidas de compensagao, no
periodo mencionado no caput, por meio do aumento de receita,
proveniente da elevagdo de aliquotas, ampliagdo da base de
calculo, majoragao ou criagao de tributo ou contribuigao.

§1° A renuincia compreende anistia, remissdo, subsidio, crédito
presumido, concessdo de isencdo em carater nao geral,
alteragdo de aliquota ou modificagdo de base de célculo que
implique redugéo discriminada de tributos ou contribui¢des, e
outros beneficios que correspondam a tratamento diferenciado.

§2° Se o ato de concessao ou ampliagdo do incentivo ou
beneficio de que trata o caput deste artigo decorrer da condi¢do
contida no inciso Il, o beneficio s6 entrard em vigor quando
implementadas as medidas referidas no mencionado inciso.
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§3° O disposto neste artigo ndo se aplica:

| — As alteragbes das aliquotas dos impostos previstos nos
incisos I, I, IV e V do art. 153 da Constituicdo, na forma do seu

§19

Il — Ao cancelamento de débito cujo montante seja inferior ao
dos respectivos custos de cobranga (Brasil, 2000).

A renuncia de receita, embora constitua um importante instrumento de
politica tributaria voltado ao desenvolvimento econémico e social, deve observar
rigorosamente os preceitos legais para evitar praticas ilicitas e o favorecimento
exclusivo de determinados interesses privados. A transparéncia na gestdo da
receita fiscal foi igualmente assegurada pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil,
2000), especialmente em razdo da modificagdo do artigo 48 promovida pela Lei

Complementar n°® 131:

Art. 48. Sdo instrumentos de transparéncia da gestéo fiscal, aos
quais sera dada ampla divulgagéo, inclusive em meios eletrénicos
de acesso publico: os planos, orgamentos e leis de diretrizes
orcamentarias; as prestacdes de contas e o respectivo parecer
prévio; o Relatério Resumido da Execugdo Orgcamentaria e o
Relatério de Gestéo Fiscal; e as versbes simplificadas desses
documentos.

Paragrafo unico. A transparéncia sera assegurada também
mediante:

[.]

Il — Liberagdo ao pleno conhecimento e acompanhamento da
sociedade, em tempo real, de informagbes pormenorizadas sobre
a execugdo orgamentaria e financeira, em meios eletrénicos de
acesso publico;

Art. 48-A. Para os fins a que se refere o inciso Il do paragrafo
unico do art. 48, os entes da Federacdo disponibilizardo a
qualquer pessoa fisica ou juridica o acesso a informagdes
referentes a:

(-]

Il — Quanto a receita: o langamento e o recebimento de toda
a receita das unidades gestoras, inclusive referente a recursos
extraordinarios (Brasil, 2009).

O propésito fundamental da Lei Complementar n® 131 (Brasil, 2009) consiste
em ampliar a transparéncia na relagdo entre o Poder Publico e a sociedade,
proporcionando fontes de informagdo mais precisas aos cidadaos. Por meio do
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acesso ao website apropriado, a populagdo pode compreender com maior clareza
0 processo de alocagao das receitas e despesas, eliminando a necessidade de
interpretacbes complexas, como ocorre atualmente com os relatérios de gestéo
orcamentaria, execug¢ao do orgamento e planejamentos orgamentarios.

Com esse tipo de acesso a informagéo, o cidadao é capaz de formar suas
préprias avaliagdes acerca da atuagdo do gestor publico e da destinagdo dos
recursos, possibilitando inclusive o exercicio de mecanismos de controle social, como
a propositura de agdes civis publicas ou denuncias. Dessa forma, a transparéncia
fiscal configura-se como um instrumento valioso para o controle social e para a
efetivacdo dos principios da moralidade, legalidade e eficiéncia na administracéo
publica.

METODOLOGIA

O estudo adotou como procedimento metodoldgico a reviséo bibliografica de
natureza narrativa, reconhecida por permitir um exame abrangente e contextualizado
da literatura relacionada ao tema pesquisado. Inicialmente, sdo selecionadas
publicacdes cientificas relevantes e confidveis, e em seguida, é realizada uma
avaliagao critica dos materiais, com o propdsito de extrair informagodes significativas.
Na sequéncia, estas informagbes sdo organizadas de forma descritiva e coerente,
com uma visdo integrada do fenémeno (Sukhera, 2022).

Durante a condugao da revisado narrativa, € imprescindivel que o pesquisador
assegure precisdo e imparcialidade, particularmente nos critérios de selecao das
fontes e nos métodos de analise adotados. A interpretacdo dos dados € guiada
pela perspectiva critica do investigador sobre o tema, exigindo, para isso, dominio
aprofundado das particularidades da area em questdo. Esse conhecimento
especializado é vital tanto para a curadoria adequada das referéncias quanto para
a validade e representatividade dos resultados. A aplicagdo de procedimentos
sistematicos e transparentes fortalece a confiabilidade e o rigor das conclusdes
obtidas (Brum; Zuge; Rangel; Freitas; Pieszak, 2015).

A revisao bibliografica narrativa constitui o modelo mais tradicional entre
os métodos de levantamento tedrico, fundamentando-se na analise da literatura
existente sobre um tema especifico de interesse. Por se tratar de uma abordagem
nao sistematica, inexistem normas padronizadas amplamente aceitas para
sua elaboragdo. Em geral, esse tipo de revisdo € empregado em contextos nos
quais o formato sistematico se mostra inadequado ou impraticavel, sendo mais
eficazmente conduzido sob a estrutura narrativa. Exemplos incluem analises com
enfoque historico, sinteses de estudos baseados em multiplos modelos tedricos
e compilagdes de dados diversos, os quais se enquadram adequadamente nas
diretrizes da metodologia de revisdo narrativa (Gregory; Denniss, 2018).

A revisao narrativa diferencia-se por sua natureza interpretativa e avaliativa
diante do corpus analisado, e € amplamente utilizada em diversas disciplinas,
pois proporciona uma sintese contextualizada do estado da arte. Por meio dela, o
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pesquisador identifica lacunas, tendéncias e contradigcbes na literatura existente,
ao mesmo tempo que oferece fundamentacgao tedrica para a proposicdo de novas
hipoéteses e direcionamentos futuros. Dessa forma, a revisado narrativa consolida-se
como um instrumento valioso para a construgado de marcos teéricos e o avango de
investigacdes cientificas (Theile; Beall, 2024).

A pesquisa qualitativa exploratoria, de natureza interpretativa e construtiva,
visa responder as questbes fundamentais dos comportamentos e interagdes
sociais — 0 qué, por qué, quando, onde, quem € como — por meio de métodos
como entrevistas abertas, grupos focais e observagado participante. A pesquisa
qualitativa se apoia em rigor metodolégico, com énfase nos critérios de credibilidade,
dependabilidade, confirmabilidade e transferabilidade. Sua aplicabilidade depende
da natureza do fendmeno investigado, da pergunta e dos objetivos da pesquisa,
sendo especialmente Gtil para explorar motivagdes e experiéncias humanas, embora
inadequada para objetivos quantitativos (Lim, 2025).

Muitas questdes de pesquisa estdo inseridas em contextos
sociais complexos demais para serem reduzidos a meros
nimeros ou anadlises estatisticas. Métodos qualitativos
fornecem as ferramentas necessarias para explorar as
nuances (por exemplo, caracteristicas e contradicbes) dos
comportamentos humanos (por exemplo, crengas, percepcdes
e agdes) e interagdes, capturando a complexidade (amplitude
e profundidade) que esses fendbmenos envolvem. [...] Por meio
de métodos como entrevistas em profundidade e em grupo
focal, bem como observagéo participante, a pesquisa qualitativa
se aprofunda nas experiéncias e perspectivas subjetivas
dos individuos, fornecendo uma plataforma valiosa que
realmente reconhece sua voz. [...] A pesquisa qualitativa esta
inerentemente conectada a questdes do mundo real, pois busca
explorar fendmenos em seus cenarios naturais. [...] A pesquisa
qualitativa, com sua flexibilidade e énfase no contexto e na voz,
esta posicionada de forma Unica para responder a mudancgas
em tempo real, fornecendo insights oportunos e relevantes que
podem informar a tomada de decisdes, orientar intervencgdes e
contribuir para o bem-estar geral (Lim, 2025, p. 200-201).

Como fase preliminar no contexto da investigagdo académica, o estudo
qualitativo exploratério possibilita a harmonizagdo dos dados coletados com a
realidade empirica examinada. A pesquisa qualitativa exploratéria € determinante
para mitigar a influéncia de fatores externos que possam afetar a neutralidade do
investigador, portanto, diminui as possibilidades de equivocos interpretativos e eleva
tanto a confiabilidade quanto a acuracia das analises efetuadas. Essa perspectiva
metodoldgica representa uma contribuicdo relevante para o aprimoramento da
objetividade cientifica, e assegura uma reprodugdo mais auténtica do contexto
investigado nas fases subsequentes da pesquisa (Steltenpohl et al., 2023).
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ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A analise dos resultados obtidos por meio da revisao narrativa evidencia que a
eficiéncia administrativa na gestao tributaria municipal esta diretamente relacionada
a adogao de praticas estratégicas que promovam a justica fiscal, a transparéncia
e a responsabilidade na arrecadacgéo de tributos. A literatura consultada aponta
que a auséncia de planejamento e de mecanismos de controle compromete
significativamente a capacidade do municipio de gerar receitas proprias, resultando
em dependéncia de repasses intergovernamentais e em limitagbes na oferta de
servigos publicos essenciais (Porto, 2009; Mello, 2010).

A Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988) confere aos municipios
autonomia para instituir e arrecadar tributos, exigindo, em contrapartida, a
observancia dos principios da legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (art.
37). No entanto, conforme Schmidt (2007), muitos municipios ainda enfrentam
dificuldades estruturais e operacionais para cumprir essas exigéncias, o que
compromete a efetividade da gestao tributaria. A analise dos dados revela que
a ineficiéncia na cobranga de tributos decorre, em grande parte, da auséncia de
atualizacao cadastral, da falta de capacitagao dos servidores e da inexisténcia de
sistemas informatizados adequados.

Nesse contexto, destaca-se a importancia do planejamento estratégico como
ferramenta de suporte a tomada de decisdao na administragdo publica. Segundo
Pereira (2010), o planejamento permite a definicdo de metas, a alocagao eficiente
de recursos e a antecipagdo de problemas, promovendo uma gestao orientada
por resultados. A aplicagao dessa légica a gestéo tributaria implica na adogao de
medidas como o georreferenciamento de imdveis, a revisao da planta genérica de
valores e a modernizagao dos sistemas de arrecadagéo, conforme sugerido por
Schmidt (2007).

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000) reforgca a necessidade de
uma gestao fiscal responsavel, pautada na transparéncia e no controle dos gastos
publicos. A analise dos dispositivos legais evidencia que a arrecadagéao tributaria
deve ser planejada e monitorada por meio de metas bimestrais, com acdes
especificas para combater a evasao fiscal e recuperar créditos inscritos em divida
ativa. A auséncia dessas medidas pode acarretar em decadéncia e prescricdo dos
créditos tributarios, conforme alertam Rodrigues (2007) e Fernandes e Silva (2009).

Outro ponto relevante identificado na analise é a necessidade de integragao
entre a politica fiscal e as politicas publicas de desenvolvimento. Rodrigues e
Freitas (2009) argumentam que a tributagao deve ser utilizada como instrumento
de inclusao social e de promogao do desenvolvimento econémico local. Isso implica
em uma gestado tributdria que considere as peculiaridades socioeconémicas do
municipio, adotando medidas diferenciadas para micro e pequenas empresas,
conforme previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicao Federal (Brasil, 1988).

Aliteratura também destaca a importancia da educacéo fiscal como estratégia
para aumentar a conscientizacdo da populagao sobre a fungado social dos tributos.
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Segundo Cintra e Freitas Junior (2010), a educacgao fiscal ndo deve ser vista apenas
como mecanismo de aumento da arrecadagao, mas como instrumento de cidadania,
capaz de fomentar o controle social e a participagdo democratica na gestao publica.

Por fim, a analise evidencia que a eficiéncia na gestao tributaria municipal
depende de um conjunto articulado de fatores: planejamento estratégico, capacitagéo
dos servidores, modernizagdo tecnoldgica, transparéncia na gestao fiscal e
participagao social. A auséncia de qualquer um desses elementos compromete a
efetividade da arrecadacao e, consequentemente, a capacidade do municipio de
atender as demandas da populagao.

Dessa forma, os resultados obtidos confirmam a hipétese de que a eficiéncia
administrativa € um fator determinante para o desempenho dos servigos publicos,
especialmente no que se refere a gestao tributaria. A adogao de praticas modernas
e integradas de gestdo, conforme discutido por autores como Bateman e Snell
(1998), Ghemawat (2008) e Grant (1991), pode contribuir significativamente para a
melhoria da arrecadagéo e para a promoc¢ao da justiga fiscal no &mbito municipal.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho analisou os principais aspectos da gestéo tributaria municipal,
destacando a importancia da eficiéncia administrativa na arrecadacao de tributos.
Verificou-se que a auséncia de planejamento e de mecanismos eficazes de cobranga
compromete a sustentabilidade financeira dos municipios, afetando diretamente a
oferta de servigos publicos essenciais.

A inadimpléncia tributaria representa um dos maiores desafios enfrentados
pelas administracbes locais, impactando negativamente o or¢amento publico.
Para enfrentar esse cenario, é necessario que os gestores adotem medidas que
promovam a modernizagao da gestéo fiscal, como a atualizagdo cadastral, o uso de
tecnologias e a capacitacao dos servidores.

A pesquisa demonstrou que a eficiéncia na gestdo tributaria ndo se
limita a arrecadagdo, mas envolve também a transparéncia, a justica fiscal e
o comprometimento com os principios constitucionais. A adogao de praticas
inovadoras e integradas pode fortalecer a autonomia financeira dos municipios e
contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a populagao.

Conclui-se que a eficiéncia administrativa € um fator determinante para o
desempenho da gestao publica municipal. Recomenda-se a realizagdo de estudos
futuros que aprofundem as estratégias de gestéo tributaria a luz das transformagées
tecnoldgicas e sociais, ampliando o debate sobre a justica fiscal e a sustentabilidade
das finangas publicas locais.
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