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RESUMO

Perante a evolugdo socioecondémica e ao surgimento de novas ferramentas de gestdo
causados pelo processo globalizacdo, os gestores publicos veem a necessidade de adaptar a
gestdo publica aos novos contextos socioecondémicos, de modo a dinamizar a administracdo
publica e a disponibilizarem servicos e produtos de qualidade aos cidaddos fazendo o uso
eficiente dos recursos disponibilizados. Para que tal aconteca, torna-se necessario adotar
ferramentas de gestdo que sejam compativeis com a nova realidade mundial e com a
realidade do setor publico. Neste contexto, o Balanced Scorecard surge como a ferramenta

ideal uma vez que corresponde as expectativas dos dois setores (Publico e Privado).

A ferramenta do Balanced Scorecard proporciona aos gestores, o foco no essencial da gestéo
e tomada de deciséo baseada em informacdes de natureza estratégica. Esta foi inicialmente
criada para avaliar o desempenho das instituicdes, tendo evoluido muito rapidamente para

um Sistema de Gestao Estratégica que permite a implementacéo eficiente da estratégia.

Agquando da elaboracgéo da estratégia, o Balanced Scorecard tem em conta um conjunto de
fatores e perspetivas que anteriormente nao eram tidas como determinantes para 0 sucesso
das organizagdes. Fatores como a visao e perspetivas como financeira, de clientes, processos
internos, e finalmente aprendizagem e crescimento, sdo atualmente considerados como
primordial para adocdo de uma estratégia eficiente em qualquer organizagédo

independentemente de esta ser privada, publica ou sem fins lucrativos.

Entretanto, para o setor publico é feito uma adaptacdo das perspetivas supracitadas e
acrescenta-se ainda fatores como a missdo e os valores da instituicdo. Importa referir que
dependendo do tipo de instituicdo publica, pode-se ainda adicionar a este modelo fatores

como a eficiéncia, eficacia e o racionamento econémico.

O presente trabalho tem como objetivo central a elaboracdo de um Balanced Scorecard para
uma instituicdo publica angolana. E para o cumprimento deste objetivo, buscou-se descrever

e analisar a posicao estratégica da instituicdo face a sociedade angolana.

A instituicdo escolhida para o desenvolvimento do projeto, esta inserida no setor fiscal e

tributario de Angola. Trata-se da Administracdo Geral Tributaria de Angola. Com base na
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metodologia de trabalho adotada, foi possivel analisar os instrumentos de gestdo existentes,
a sua integracéo e alinhamento. Desta analise verificou-se a necessidade da definigdo de um
instrumento de gestdo que melhorasse o desempenho da institui¢cdo. Busca-se por meio desta,
disponibilizar a instituicdo uma ferramenta que sirva de auxilio a gestdo de modo que esta
obtenha avangos nos seus processos e faca a utilizacdo racionada e eficiente dos recursos

disponiveis.

Considerando a flexibilidade da ferramenta, elaborou-se um Balanced Scorecard adaptado
a Administracdo Geral Tributaria, como o tema central deste trabalho sugere. Este foi
acompanhado de um Mapa Estratégico, um Mapa de Indicadores Chaves de Desempenho,
um Plano de Acéo e para finalizar, um Plano de Monitoramento e Controle como ferramentas
complementares ao modelo, que servirdo para a garantia da concretizacdo da estratégia

implementada.

De referir que o Balanced Scorecard ¢ um instrumento de gestédo estratégica com capacidade
de potenciar a eficiéncia e a eficacia do servico. Esta introduz uma nova cultura na gestéo,

fundamental para dar resposta as novas necessidades multidimensionais de gestao.

Palavras-chave: Administracdo Geral Tributaria, Angola, Balanced Scorecard, Gesté&o,
Indicadores Chaves de Desempenho, Mapa Estratégico, Organizacdes, Planeamento

Estratégico.
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ABSTRACT

Faced with socioeconomic evolution and the emergence of new management tools caused
by the globalization process, public managers see the need to adapt public management to
new socioeconomic contexts, in order to streamline public administration and provide
quality services and products to citizens. . make efficient use of available resources. For this
to happen, it is necessary to adopt management tools compatible with the new global reality
and the reality of the public sector. In this context, the Balanced Scorecard appears as the
ideal tool, as it meets the expectations of both sectors (Public and Private).

The Balanced Scorecard tool provides managers with a focus on the fundamentals of
management and decision-making based on information of a strategic nature. This was
initially created to evaluate the performance of institutions, having evolved very quickly into
a Strategic Management System that allows the efficient implementation of the strategy.

When developing strategy, the Balanced Scorecard takes into account a set of factors and
perspectives that were not previously seen as determining the success of organizations.
Factors such as vision and perspectives such as financial, customer, internal processes and,
finally, learning and growth, are currently considered essential for the adoption of an

efficient strategy in any organization, regardless of whether it is private, public or non-profit.

However, for the public sector, the aforementioned perspectives are adapted and factors such
as the mission and values of the institution are added. It is important to highlight that
depending on the type of public institution, factors such as efficiency, effectiveness and

economic rationing can also be added to this model.

The main objective of this work is to develop a Balanced Scorecard for an Angolan public
institution. And to achieve this objective, we sought to describe and analyze the strategic

position of the institution vis-a-vis Angolan society.

The institution chosen to develop the project is part of the Angolan tax and fiscal sector. This
is the General Tax Administration of Angola. Based on the adopted work methodology, it

was possible to analyze the existing management instruments, their integration and
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alignment. This analysis revealed the need to define a management instrument that would
improve the institution's performance. The objective is to provide the institution with a tool
that helps management to advance its processes and make rational and efficient use of

available resources.

Considering the flexibility of the tool, a Balanced Scorecard adapted to the General Tax
Administration was created, as suggested by the central theme of this work. This was
accompanied by a Strategic Map, a Map of Key Performance Indicators, an Action Plan and,
finally, a Monitoring and Control Plan as complementary tools to the model, which will
serve to guarantee the implementation of the implemented strategy.

It should be noted that the Balanced Scorecard is a strategic management instrument capable
of increasing the efficiency and effectiveness of the service. This introduces a new

management culture, essential to respond to new multidimensional management needs.

Keywords: General Tax Administration, Angola, Balanced Scorecard, Management, Key

Performance Indicators, Strategic Map, Organization, Strategic planning.
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INTRODUCAO

Apesar das instituicdes publicas ndo serem movidas pelos critérios empresariais de
maximizacdo do lucro, tém sido altamente pressionadas no sentido de produzirem
servicos publicos de qualidade com maiores niveis de eficiéncia e racionamento
econdmico. Neste seguimento, estas instituicGes sdo diariamente impulsionadas a
aperfeicoar de forma célere os seus mecanismos de gestdo, para que sejam capazes de
enfrentar desafios do presente e a responder eficientemente a um publico cada vez mais
exigente. Assim, torna-se crucial a adocdo de uma gestdo que permita a racionalizagdo
dos recursos e avaliacdo de desempenho no sentido de promover a eficiéncia, o aumento
das receitas e a assegurar a consolidacdo orgcamental sustentada no medio e longo prazo
(Gomes et al., 2007).

Para efeito, os gestores publicos deverao utilizar uma ferramenta de gestdo que permitira
a todos intervenientes analisar, medir e avaliar os resultados alcancados. Esta ferramenta
deveré albergar ndo apenas indicadores financeiros, mas também outros indicadores que
agreguem igualmente valor a instituicdo e que confiram suporte a gestdo com o
fornecimento de informacGes necessarias para tomada de decisdo indispensavel ao
desenvolvimento institucional num ambiente econdmico, social e politico em constante

mutacdo (Kaplan e Norton, 1997). Para tal, adota-se o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard que em portugués denomina-se por "Indicadores Balanceados de
Desempenho”, é uma ferramenta que proporciona a traducdo da missdo, visdo e da
estratégia, num conjunto de medidas, que auxiliam o funcionamento da instituicédo e
simplifica o processo de gestdo fazendo a ponte entre a elaboracdo da estratégia, sua

implementacdo e o seu controlo no plano operacional (Ferreira e Sogabe, 2021).

Face ao exposto, o trabalho que se apresenta, tem como objetivo principal a elaboragédo
de um Balanced Scorecard como instrumento de planeamento estratégico, destinado a

Administracdo Geral Tributaria de Angola considerando as suas principais necessidades.
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Busca-se, auxiliar a instituicdo a obter avangos nos seus processos, fornecendo um

planeamento especifico, com vista a melhoria da sua atuagéo.

Portanto, e com base nesta premissa, temos a considerar um conjunto de objetivos
especificos nomeadamente: revisdo da literatura sobre o Balanced Scorecard (baseado
exaustivamente nos trabalhos desenvolvidos por Kaplan e Norton); apresentacdo da
organizacao interna da instituicdo em estudo; analise do desempenho da Administracao
Geral Tributéria; tecer comentérios sobre a solidez e funcionamento da instituicdo;
elaborar o Balanced Scorecard e propor estratégias adaptadas as necessidades da
instituicdo; estabelecer objetivos e metas operacionais para consecucdo dos objetivos de

longo prazo.

A escolha do tema versado, foi motivada pelo desejo de contribuir para o crescimento e
desenvolvimento sustentdvel de uma das principais instituicdes publicas angolanas,
estimulando e sensibilizando os seus gestores quanto a necessidade de introdugdo de um
novo modelo de gestdo publica, baseada em informacdes estratégicas fornecidas pelo

Balanced Scorecard.

Uma motivacgdo acrescida, resulta da possibilidade de desenvolver um trabalho que nao
seja exclusivamente académico e que tenha em linha de conta a atual realidade da
instituicdo em estudo, de modo que a mesma se revé no modelo apresentado, colocando

assim em pratica e agregando valor a instituicao.

Finalizado este trabalho, pretende-se proporcionar a Administracdo Geral Tributaria uma
ferramenta de gestdo completa, que contribua para melhorar os niveis de eficiéncia dos
servigos prestados e salvaguardar os interesses dos seus stakeholders. Pretende-se de
igual modo, que o Balanced Scorecard sirva de auxilio a gestdo na definicdo de

estratégias chaves, para o alcance dos objetivos tracados.

O presente trabalho esta dividido em trés partes que se estruturam em seis capitulos, sendo
complementada com a conclusdo, referéncias bibliograficas, apéndices e anexos

respetivamente.
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Para além desta introducdo onde referem-se os objetivos do trabalho, trata-se, nos termos
indicados para efeitos da sua elaboragéo, na primeira parte a «reviséo da literatura» no
ambito da qual, no primeiro capitulo sdo versados aspetos inerentes ao Balanced
Scorecard, sua origem, evolugdo e conceptualizacdo, seus pilares, seus indicadores de
desempenho: dimensdes chaves do Balanced Scorecard, articulagdo das perspetivas do
Balanced Scorecard: relacdo causa-efeito, dando por Gltimo um enquadramento a

tematica relacionada ao mapa estratégico.

O segundo capitulo é dedicado ao sistema de gestdo estratégica, onde debruca-se
brevemente sobre o Balanced Scorecard como ferramenta de gest&o estratégica. E feito
também uma analise critica ao Balanced Scorecard e por fim, aborda-se sobre
planeamento estratégico. O terceiro capitulo reserva-se a apresentacdo do Balanced

Scorecard adaptado ao setor publico.

A segunda parte é reservada a apresentacdo do modelo metodoldgico e apresentacédo da
instituicdo em estudo. Sendo para efeito o quarto capitulo reservado ao delineamento e
caracterizacio da pesquisa. E também apresentado neste capitulo as técnicas de recolhas
e analise de dados. No quinto capitulo é feito um enquadramento da tematica a instituicdo
em estudo, onde apresenta-se e carateriza-se a instituicdo, de seguida, faz-se analise e
diagnostico da instituicdo usando as ferramentas SWOT e PEST. Apresenta-se ainda a
estratégia definida para o quadriénio 2020 a 2024. Ainda neste capitulo apresenta-se o
Reporting da Administracao Geral Tributéria e a conclusdo do alinhamento e analise dos

resultados obtidos.

A terceira e Ultima parte, reserva-se a elaboracao do projeto em si. Para tal comeca-se no
sexto e maior capitulo do trabalho com a apresentacédo dos desafios para a construcéo do
Balanced Scorecard eficiente, de seguida apresenta-se a estrutura proposta para o
Balanced Scorecard, fatores criticos, definicdo dos objetivos (estratégicos e
operacionais), apresentacdo da proposta de mapas (mapa de indicadores e estratégicos).
E com base neste, elabora-se 0 BSC. Finalmente, elabora-se o plano de acdo com base

nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard e o plano de monitoramento e controle.
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Adicionalmente este estudo, pretende ainda apontar algumas consideracdes finais,
sugestBes e limitacOes para investigacdes futuras. E as referéncias bibliogréficas,

apéndice e anexos respetivamente.
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1 CAPITULO 1 -BALANCED SCORECARD

Este capitulo tem como objetivo apresentar a fundamentagdo tedrica da pesquisa, bem
como a revisao de literatura, em que sdo abordados conceitos e definicdo da area de
estudo, elucidando o leitor a compreender os principais pontos que vao nortear o trabalho.
Baseando-se essencialmente nos trabalhos desenvolvidos e apresentados por Kaplan e
Norton, serdo abordados aspetos inerentes ao Balanced Scorecard (BSC), tais como: a
sua origem, evolucédo, conceptualizacéo, pilares, indicadores de desempenho (as quatro
dimens6es chaves do BSC), articulacGes entre as suas perspetivas (relacdes de causa —

efeito) e 0 mapa estratégico.
1.1 Origem

O Balanced Scorecard foi desenvolvido nos Estados Unidos, no inicio dos anos 90, a
partir de um projeto de pesquisa realizado junto de diversas organizages, pelo professor
Robert Kaplan! e pelo consultor David Norton?. Esse estudo cuja denominagdo era
“Measuring Performance in the Organization of the Future”, demonstrou que os
tradicionais indicadores financeiros que vinham sendo utilizados pelas organizacdes ha
varios anos na perspetiva de controlo e gestao estratégica, apresentavam limitacdes face
a necessidade cada vez mais premente, de as organizacdes criarem valor para o cliente
com base em ativos intangiveis, como a inovacdo, servico ao cliente, capacidade de
gestdo, know-how dos trabalhadores, processos internos eficientes, sistemas de

informacéo integrados e entre outros (Pinto, n/a).

Com base nessas limitacdes, em 1992, Kaplan e Norton apresentaram o Balanced
Scorecard. Este, foi inicialmente concebido para funcionar como um sistema de

mensuracdo da performance complementar aos sistemas de gestdo baseados

! Professor de Contabilidade em Harvard Business School em Boston, Massachusetts.
2 Fundador e presidente da Renaissance Solutions, uma empresa de consultoria em Lincoln, Massachusetts.
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exclusivamente em medidas financeiras tradicionais. Nesta fase, a esséncia da existéncia
do Scorecard assentava na definicdo e utilizacdo equilibrada de um conjunto de
indicadores financeiros e ndo financeiros, proporcionando aos gestores uma visao global
da organizacdo, da evolucdo e da estratégia organizacional, permitindo assim uma

melhoria do processo de tomada de deciséo (Kaplan e Norton, 1992).

Apesar de ter sido concebido com o objetivo de medir o desempenho das organizacées, o
BSC evoluiu muito rapidamente para um instrumento que facilita a gestdo estratégica.
Esta evolugéo ocorreu em dois sentidos: o vertical, que corresponde a desenvolvimentos
da propria ferramenta e o horizontal que corresponde a desenvolvimentos no &mbito da
sua aplicabilidade (Oliveira e Rua, 2021). Assim, considera-se trés fases de evolugédo do
BSC.

1.2 Evolucéo

A primeira fase é marcada pelo surgimento do BSC que ocorreu entre o periodo de 1992
a 1996. Nesta fase 0 BSC funcionava como instrumento de medida, capaz de permitir a
avaliacdo de desempenho organizacional a partir de um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros, agrupados em quatro perspetivas e estruturados em funcéo

dos objetivos organizacionais (Kaplan e Norton, 1992).

Embora a intengéo original fosse equilibrar as medidas financeiras com as diretrizes do
valor futuro para a organizagdo, a medida que estas testavam, descobriam que era uma
ferramenta essencial para o alinhamento de a¢Ges de curto prazo com a estratégia de longo
prazo. Assim, a utilizacdo do BSC ajudaria a suavizar muitas questdes que dificultavam
a implementacdo de uma estratégia eficaz. Em vista disso, as organizacfes passaram a
utilizar o BSC como um instrumento de implementagdo, comunicacdo e
acompanhamento da estratégia (Kaplan e Norton, 1992), pelo que em 1993, Kaplan e
Norton publicaram um artigo sobre a evolugdo do BSC. Nesse artigo, com titulo “Putting
the Balanced Scorecard to Work™, os criadores do modelo afirmaram que esta € uma
ferramenta, capaz de contribuir para melhorias profundas em areas critica, tais como

produtos, processos, clientes e conquista de quota de mercado (Nogueira, 2011).
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A segunda fase de evolucao do BSC é datada de finais de 1996 a 2004. Em 1996, Kaplan
e Norton (1996a), a partir da analise efetuada nas organizacGes que utilizavam a
ferramenta desde a sua criagdo, publicaram duas obras (o artigo “Using the
Balanced Scorecard as Strategic Management System” e o livro “The Balanced
Scorecard — Translating Strategy Into Action”). Nestas obras, 0s autores apresentaram
pela primeira vez uma versdo aperfeicoada do BSC, onde este deixou de ser um
instrumento de implementagdo, comunicacdo e acompanhamento da estratégia e tornou-
se num sistema centrado na gestdo estratégica, capaz de interagir com diferentes
processos e metodologias de melhoria profundas em areas determinantes da organizacao
(Kaplan e Norton, 1997).

A terceira fase de evolucdo do BSC, deu-se entre o periodo de 2004 a 2008. Nesta fase
foi atribuida uma grande énfase a interligacdo entre 0 BSC e a gestdo estratégica,
nomeadamente ao nivel da aprendizagem, a qual relaciona-se com processos de inovagédo

que inevitavelmente se prendem com o fator humano dentro das organizagoes.

Devido ao facto do BSC concretizar a estratégia num conjunto de medidas operacionais
que permite avaliar os resultados alcangados e induzir melhorias através de um feedback
continuo, transformou-se num verdadeiro sistema integrado, dinamico e interativo de
gestdo estratégica, suscetivel de assegurar ndo apenas a monitorizacdo do desempenho
mas também a formulacdo da estratégia, a sua implementacdo, avaliacdo, controlo e
revisdo. Recentemente, este instrumento foi aplicado numa perspetiva mais abrangente,
tendo ultrapassado os limites internos de analise da organizacéo, para uma perspetiva de
analise e monitorizacdo do sistema de gestdo das organizacdes e das suas relacOes

estratégicas com organizagdes externas (Saraiva e Alves, 2017).

Na pratica, a principal carateristica da terceira fase traduz-se no reforco da necessidade
de alinhamento. Pois, o objetivo é alinhar as melhorias no processo de curto prazo com
as prioridades estratégicas de longo prazo (Kaplan e Norton, 2008a). A figura 1 infra, faz

a esguematizacdo das diversas fases de evolucdo do BSC apresentadas pelos seus

criadores.
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Figura 1: Evolugéo do Balanced Scorecard

Sistema Integrado de

Gestao Estratégica

1

Sistema de
Gestio Estratégica

Instrumento de
Implementagio comunicagio e
Acompanhamento da
estratégia

1997 2 2004

Sistema de Avaliagiio e
Quantificacio de
Desempenho

1992 2 1996

Fonte: Adaptado de Santos (2014).

Saraiva e Alves (2015, 2017) e Saraiva (2011a, 2011b), afirmam que o BSC estd numa
continua evolucdo, incorporando a aprendizagem e 0s hovos conhecimentos decorrentes
da sua implementacdo em centenas de organizacGes e das constantes pesquisas que

Kaplan e Norton realizam em seu grupo de estudo.

by

Desde o inicio do seu aparecimento até a atualidade, tem-se verificado que esta
ferramenta introduziu alteracGes muito importantes ao nivel da gestdo das organizacGes
(Busco et al., 2007, citado por Saraiva e Alves, 2013), tendo-se assumido como figura
central da gestdo de desempenho e o eixo principal de sistemas integrados da performance
ao comunicar e avaliar a execucdo da estratégia, ao alinhar e interagir com pessoas,
levando a criacdo de um quadro de comando estratégico adaptavel a qualquer tipo de

organizacdo (Gaspar, 2009).

O BSC tem sido utilizado por diversas industrias, governos e organizacdes, para alinhar

as atividades com a visdo e a estratégia da organizacdo, melhorar a comunicagdo interna
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e externa e monitorar o desempenho da organizacdo de acordo com o0s objetivos
estratégicos. Também é utilizado para vincular a estratégia a longo prazo com os objetivos
a médio e a curto prazo proporcionando assim uma gestdo eficaz. Com base nessa

afirmacéo, importa conceptualizar o conceito.
1.3 Conceptualizacéo

Desenvolvido por Kaplan e Norton, o BSC é um método préatico de gestdo de
performance, que tem como objetivo a coordenacdo eficaz do desempenho
organizacional, baseando-se na visao estratégica e traduzindo-a em indicadores chaves de
desempenho (KPI). E uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada por um
sistema de gestdo, comunicacdo e mensuracdo do desempenho, cuja implementacao
permite criar uma visdo compartilhada dos objetivos a todos os niveis da organizacéo
(Kaplan e Norton, 1992).

Do ponto de vista da gestdo, o BSC é considerado uma estrutura de planeamento
estratégico que as organizacdes utilizam para atribuir prioridade aos seus produtos,
projetos e servicos, comunicar sobre as suas metas ou objetivos e planear as suas
atividades rotineiras. O Scorecard permite que as organizagdes monitorem e megam 0
sucesso das suas estratégias para determinar o desempenho delas. Esta ferramenta
funciona também como um relatdrio estruturado que aufere o desempenho da gestéo

organizacional (Talerico, 2023).

Segundo Zanatta (2017), o BSC é uma revolucionaria ferramenta de gestdo de
desempenho, que com uma abordagem inovadora, transcende a perspetiva financeira e
converte a estratégia em processo continuo a ser executado por todos da organizacdo. Esta
ferramenta faz com que a organizacao seja orientada para a estratégia e capaz de enfrentar

os desafios do processo de gestao.

Nessa mesma linha de pensamento, Johnsen (2001) citado por Zanatta (2017), refere-se

ao BSC como um modelo de gestdo, cuja finalidade consiste em obter dados coerentes,

coordenados e de caracter multidimensional, permitindo uma visdo rapida e global das
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atividades organizacionais. Segundo este autor, 0 BSC permite igualmente transmitir a
visdo, a missdo e a estratégia, atraves de um conjunto de KPI, dando uma maior énfase

ao feedback dos resultados.

Por outro lado, para os criadores e impulsionadores desta metodologia, o termo BSC
reflete o equilibrio entre objetivos de curto, médio e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as
perspetivas internas e externas de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas,
serve de apoio para o sistema de medicdo, através do qual o desempenho organizacional
¢ avaliado de forma solida e equilibrada (Kaplan e Norton, 1997). Desta feita, a partir de
uma visdo balanceada e integrada de uma organizacdo, o0 BSC permite implementar e
descrever a estratégia de forma muito clara, através da definicdo e seguimento de um

conjunto de objetivos coerentes com a mesma.

Permite igualmente definir iniciativas de curto prazo tendo em vista o alcance dos
objetivos estratégicos de longo prazo, e finalmente focar o investimento nos clientes e

fornecedores, processos, tecnologias e inovacao (Kaplan e Norton, 1996b).

Estes autores afirmam ainda que, o principal objetivo do BSC consiste em alcangar o
alinhamento do planeamento estratégico com as atividades operacionais que a
organizacdo exerce, por meio de quatro processos de gestdo (desenvolvido no segundo
capitulo) que separadamente ou em combinacdo, contribuem de forma decisiva para a
conectividade dos objetivos de longo prazo com acdes de curto prazo (Kaplan e Norton,
1997). Importa ainda referir que qualquer organizacdo que pretenda implementar e ter

sucesso com 0 BSC, necessita primeiramente definir os pilares que suportam toda a sua

estrutura.
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1.4 Pilares do Balanced Scorecard

De acordo Kaplan e Norton (1996a), os pilares que suportam o BSC sdo: missao, valores,
visdo. A estes pilares associam-se, diversas questfes as quais devem ser respondidas
atempadamente (tabela 1). Apos a definicdo destes conceitos, a organizacdo estard em
condicOes de estabelecer a estratégia a ser executada, e a prosseguir com a construgdo
propiamente dita do BSC. Aqui a estratégia assume-se como a concretizacdo da visdo
(figura 2).

Tabela 1: Questdes associadas aos pilares organizacionais

Pilares Questdes
— O que fazemos?
oL — A quem nos destinamos?
Missao o
— Porqué existimos?
— O que nos motiva?
— Que principios e crengas nos orientam?
— Que atitudes e comportamentos queremos promover e pelos
Valores _ )
quais queremos ser conhecidos?
— Para onde queremos ir?
L — Qual o nosso destino?
Visao
— Em que segmentos de mercados atuamos?
Fonte: Adaptado de Carvalho (2023).
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1.4.1 Missao

Segundo Forte (2012) na maioria das organizagdes a misséo constitui o ponto de partida
para a ativacdo e execucdo da estratégia. Ou seja, € o primeiro pilar na definicdo de uma
estratégia e consequentemente na elaboragdo do BSC. Todas as metas e objetivos

organizacionais definidos deverdo ser consistentes com ela.

Carvalho (2023) considera a missdo como a declaracdo escrita e concisa da razdo mais
fundamental da organizacdo, que tem como propdsito a explicacdo da sua existéncia,
devendo para o efeito responder as seguintes questoes: “O que fazemos? A quem nos
destinamos? Porqué existimos? O que nos motiva?”. A missdo funciona como o ADN da
organizacdo, definindo a sua identidade e revestindo-se de um caracter intemporal
relativamente estavel, podendo assim constituir um estimulo e uma inspiracéo para o

progresso continuo.

Uma missdo claramente definida da significado ao trabalho quotidiano, torna-se um
instrumento de atracdo e motivacdo tal como, destaca 0 dominio nas competéncias
centrais mais relevantes para a satisfacao dos fatores criticos de sucesso e transmite uma
imagem positiva da organizacdo quer a nivel interno quer a nivel externo. Esta deve ser
uma proposicdo breve, simples e distintiva, deve ter uma média de onze palavras contendo
0 objetivo primordial das atividades da organizacdo ou proposta de valor para o
cliente/consumidor/utente. Pode-se mencionar o tipo de produto, mercado, filosofia,
visdo e imagem publica a transmitir. Esta tem de ser facil de memorizar e ter uma
expressao “artistica” mobilizadora das vontades e esfor¢os dos stakeholders internos

(Carvalho, 2022).

A formalizacdo da missdo, permite que todos na organizacdo compreendam a sua missao
individual e orientem o seu trabalho em funcéo dela. Isto quer dizer que a missdo tem de
ser operativa, de modo que nas situacbes em que ndo haja orientagdes ou normas de
comportamento a seguir, o conhecer da missdo ajudard a tomar as melhores decisoes.

Logo, € importante que a organizacio detenha uma misséo flexivel, na medida em que

isso ndo s6 lhe permitird desenvolver novos projetos, como lhe possibilitara a sua validade
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e durabilidade no contexto atual de mercado. Para além disso, as organizacfes devem ser
capazes de mudar integral ou parcialmente a misséo, caso a mesma enfrente problemas

na defini¢do da sua propria existéncia (Martins, 2006).

No setor publico a missdo adquire um particular enfoque e uma importancia crucial ja
que estes tipos de organizacOes estdo totalmente orientados para a realizacdo da mesma.
Neste contexto, a missao é vista como um pilar do sistema de gestdo da performance e
poderd assim surgir como uma quinta perspetiva posicionando-se no topo das quatro
perspetivas do BSC, para a qual terdo de convergir 0s objetivos, metas e iniciativas
fixados nas outras perspetivas (Niven, 2003). Assim, a misséo devera estar suportada num

conjunto de valores que guiam a organizacao.
1.4.2 Valores

Os valores constituem o segundo pilar do BSC e tém de estar interligados com a misséo
para assim proporcionar uma continuidade logica da organizacdo. Segundo Ferraraz et al
(2023), os valores sdo principios éticos ou culturais que conduzem o comportamento e as
decisfes de uma organizacéo, estes sdo intemporais e estaveis permanecendo geralmente
inalterados durante anos. Para alem de regular os comportamentos, os valores regem
também as convicgdes de todos envolvidos na organizacdo, permitindo gerar

comprometimento a todos os niveis hierarquicos.

A definicdo dos valores vai muito além de definir belas palavras e colocé-las diante da
organizacdo. Ao definir este pilar, deve-se inicialmente procurar responder as seguintes
questdes: “Que principios e crengas nos orientam? Que atitudes e comportamentos
queremos promover e pelos quais queremos ser conhecidos”. Posteriormente deve-se
adquirir competéncias para implementar os valores estabelecidos, isso implica definir
estratégias para consolidar a filosofia da organizacao, alguns exemplos sdo: atividades de
lideranca ou treinamentos que motivam e inspiram a equipa, atividades de inducéo que

ensinem os valores, a histéria da organizacao, missao e visao.

14 de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracdo Geral Tributaria de Angola

Todos os colaboradores devem promover os valores entre si e em relagéo aos stakeholders
externos, de modo a reforcar uma determinada identidade (modo como a organizacgao se
vé), imagem (modo como os stakeholders veem a organizagdo) e reputacdo
(credibilidade, fama), que contribua para o atingir das metas e objetivos organizacionais
(Carvalho, 2023). Os valores devem estar alinhados com as decisGes tomadas, sendo que
a atuacdo dos gestores é fundamental para a sua difusdo e pratica. No entanto, deve-se
evitar definir valores que a organizacdo nao tenciona desenvolver ou que verifique falta
de condicdes para os praticar, sob o risco de causar consequéncias nefastas caso estes ndo
correspondam a realidade da organizacdo. De realcar que esta deve ser coerente com a

missao e visdo da organizacao.
1.4.3 Visao

A visdo é o terceiro e ultimo pilar do BSC sendo esta debatida pela gestdo de topo e
construida apds a elaboragédo da misséo e a proclamacéo dos valores, constituindo assim

0 outro conceito fundamental da gestdo da performance (Gaspar, 2009).

A visdo pode ser definida como o futuro ideal desejado e consiste na descricdo do que a
organizacdo acredita e deseja ser com a utilizacdo de recursos, produtos e servi¢os que
tem ou tera ao seu dispor para a sua concretizagdo. Esta deve ser ambiciosa e dirigida para
o médio e longo prazo e deve ser capaz de responder as seguintes questdes: “Para onde
queremos ir? Qual o nosso destino? Em que segmentos de mercados atuamos?”. Além
disso a visdo deve possuir um caracter essencialmente motivador e inspirador para todos
0s membros da organizacdo. Esta caracteristica presente na visao ajuda no alinhamento
de esforcos dos colaboradores, permitindo-lhes alcancar padrdes de competéncia e de

exceléncia profissionais mais elevados (Freire, 2004, citado por Forte, 2012).

A visdo que temos da organizacdo deve ser ajustada em funcdo da analise do ambiente
externo, interno e do setor ou setores de atividade em que se esta a trabalhar. Esta ndo é
imutavel e deve em cada momento histdrico, capturar as aspiracdes dos gestores acerca

do negocio ou atividade. Muitas vezes, ela estd expressa no lema ou divisa da
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organizacdo, ao qual pode estar associado um slogan, em termos de uma promessa basica

explicita ou implicita simbolicamente (Carvalho, 2023).

Uma vez selecionada a viséo, a organizacdo pode iniciar o processo de formulacdo de
estratégias, selecdo de prioridades e objetivos que irdo conduzir-lhe para um futuro de
sucesso desejado a médio e longo prazo. Deste modo, torna-se essencial deter uma visao
clara, concisa e consistente com a missdo e os valores, a fim de ndo comprometer a
estratégia (Pinto, 2007).

1.4.4 Estratégia

No seio organizacional, considera-se que a estratégia visa a formulacdo de um plano que
agrupa objetivos, politicas e a¢Oes cuja finalidade consiste na criacdo de uma vantagem

competitiva sustentavel (Freire, 1997 citado por Oliveira e Rua, 2021).

Segundo Carvalho (2023) existem diferentes modelos, abordagens e elementos a se ter
em conta na elaboracéo de uma estratégia. Mas em geral, a estratégia envolve os seguintes

elementos:

— Andlise do ambiente: Envolve entender o ambiente interno (seus recursos,
competéncias, pontos fortes e fracos) e externo (fatores econémicos, politicos,

sociais e tecnoldgicos) que pode impactar a organizacao.

— Definicdo de objetivos: Efetuada a analise do ambiente, a organizacdo podera
estabelecer metas e selecionar os objetivos que deseja alcancar. Estes devem ser
SMART (especificos, mensuraveis, atribuiveis, realistas e temporais). Na selecéo
dos objetivos, deve-se atender ao facto dos mesmos serem expostos de acordo
com a estratégia previamente definida e com a informacéo disponivel no seio da

organizacao.

— Formulacéo da estratégia: Com o0s objetivos ja estabelecidos, a organizacao deve

desenvolver uma estratégia para alcanca-los. O que pode envolver a identificacao
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de vantagens competitivas, a selecdo de abordagens de mercado, a definicdo de
segmentos-alvo e a escolha de posicionamento estratégico.

— Alocacdo de recursos: A definicdo da estratégia requer a alocacdo eficiente de
recursos como capital, pessoal e tecnologia para apoiar a implementacdo das
iniciativas. E importante equilibrar o uso dos recursos disponiveis e garantir que

eles estejam alinhados com as prioridades estratégicas.

— Implementacdo e monitoramento: A implementacdo da estratégia deve ser feita
por meio de planos de acdo e iniciativas especificas. E essencial monitorar o
progresso, acompanhar os KPI e fazer ajustes quando necessario por forma a
garantir que a estratégia esteja a ser efetivamente executada e alcanca os

resultados desejados.

Kaplan e Norton (1996a) consideram que a estratégia nas organizacdes € um processo
continuo e iterativo. No BSC a estratégia constitui o ponto central em torno do qual
figuram-se as quatro perspetivas. Esta deve ser colocada no centro do processo de gestao,
de modo que permita execucdo do BSC com eficacia. As organizacdes devem estar
preparadas para revisar e adaptar sua estratégia a medida que as condi¢Ges do mercado

mudam. Entretanto, a estratégia por si s6, ndo é suficiente.

Todavia, antes de formular uma estratégia, 0s gestores precisam concordar com o
propésito da organizacdo (missdo), o seu anseio de resultados futuros (visdo), e a
orientacdo interna que ira guiar suas acdes (valores) (Kaplan e Norton, 2008b). Estes
passos permitirdo a organizacdo adotar um conjunto de indicadores de desempenho
coerentes com o seu fim dltimo. A figura seguinte faz a ilustracdo do caminho a seguir
até ao BSC.
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Figura 2: Pilares do Balanced Scorecard

Missio
Razo de ser da organizagéo
Valores
O que a organizacdo acredita
Visiio
O que a organizagao deseja ser
Objetivos Estratégicos
Os resultados que a Organizagao deseja alcancar
Indicadores
Os indicadores utilizados para medir os resultados
Metas
As metas fixadas para os indicadores
Iniciativas
O que a Organizagdo faz para atingir os objetivos

Resultados Estratégicos

Detentores do . Cy . Colaboradores
. L. Clientes Fidelizados | | Processo Eficazes . )
Capital Satisfeitos Especializados e Motivados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001).

1.5 Indicadores de Desempenho: As Dimensdes Chaves do

Balanced Scorecard

O BSC reconhece que as medidas financeiras por si s ndo sdo suficientes para avaliar o
desempenho geral de uma organizacdo. E, portanto, propde a inclusdo de perspetivas
adicionais como clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, para fornecer

uma visdo mais holistica e equilibrada do desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

Para cada perspetiva, estabelece-se um conjunto coerente de metas, medidas, Iniciativas,
objetivos e os respetivos KPI, que terdo de funcionar de forma integrada e balanceada,
para proporcionar o equilibrio entre as operacdes e a visdo estratégica, entre os resultados
desejados e os vetores de desempenho destes resultados por forma a identificar relagdes
de causalidade em todas as dimens@es (Banker et al, 2004, como citado em Gaspar, 2009).

Da tabela infra, observa-se que as perspetivas do BSC podem ser explicadas através de
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uma Unica questdo, sendo respondida por meio dos objetivos que se pretende alcancar.
Comeca-se por responder a questao relacionada a perspetiva financeira.

Tabela 2: Questbes associadas as perspetivas do Balanced Scorecard

Perspetivas Questdes
| 1
Financeira Como vemos os acionistas / investidores?
Cliente Como é que os clientes nos veem?
Processos Internos O que precisamos melhorar?
Aprendizagem e Crescimento Podemos continuar a melhorar e a criar valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).
1.5.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira concentra-se nos resultados e medidas financeiras como receita,
lucratividade, retorno sobre o investimento e eficiéncia de custos, demostrando assim o
reflexo econdémico-financeiro das decisbes tomadas. Além disso, fornece uma
compreensdo de como o desempenho financeiro da organizacdo contribui para o seu
sucesso geral (Oliveira e Rua, 2021). Por outras palavras, esta perspetiva avalia 0s

objetivos financeiros de curto, médio e longo prazo e o seu respetivo desempenho.

Kaplan e Norton (1997) e Feitoza e Ferreira (2020), afirmam que os objetivos e as
medidas da perspetiva financeira tém dupla funcédo - estabelecer o resultado financeiro
esperado da estratégia e, servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as

outras perspetivas do BSC. Sob esta perspetiva, 0 objetivo de uma organizacgao passa por
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gerir os principais riscos envolvidos na condugdo da organizagdo. Estes, devem ser
definidos levando em consideracdo a fase em que se encontra a organizacdo e devem
relacionar-se a obtencao de retornos do capital investido e a rentabilidade, medidos pela
relacdo entre a receita operacional e o capital empregado. Aqui, 0s objetivos podem ser
alcancados satisfazendo as necessidades de todos os atores envolvidos como acionistas,
clientes, fornecedores e entre outros stakeholders (Talerico, 2023).

Nesta perspetiva, a estratégia organizacional esta ligada a melhoria da situacdo econémica
e aos interesses dos acionistas pois, 0 aumento da participacdo de mercado e 0 aumento
da produtividade devem relacionar-se ao desenvolvimento dos objetivos, a definicdo de
metas e iniciativas, a selecdo dos indicadores e a situacdo financeira da organizacao
(Oliveira et al., 2022).

A selecdo dos indicadores deve inicialmente permitir avaliar se a estratégia definida, a
sua implementacao e a sua execucdo estdo ou ndo a contribuir para a melhoria efetiva do
desempenho financeiro. Deste modo, os indicadores financeiros desempenham dois
importantes papéis: definir o desempenho esperado para a estratégia e, ser a meta final
dos indicadores das demais perspetivas (Oliveira e Rua, 2021). Quaisquer medidas e
indicadores selecionados, devem fazer parte de uma cadeia de relacGes de causa e efeito
que culminam com a melhoria do desempenho financeiro (Prieto et al., 2005). Em suma,
a organizacdo tem de prestar atencdo aos fatores que permitam alcancar os objetivos
financeiros, e neste plano, a relagbes com os clientes constituem um meio para atingir o
pretendido (Gaspar, 2009).

1.5.2 Perspetiva de Cliente

A perspetiva de clientes mostra como estd a relacdo da organizacdo com 0s seus
consumidores. Neste ponto, a organizacao faz a caraterizacéo nao sé dos clientes efetivos
mas também, dos clientes potenciais com vista a obtencdo de informacgbes e dados
quantitativos e qualitativos tais como habitos, motivacGes e comportamentos dos clientes

para que se possa adequar a estratégia ao cliente que se quer satisfazer (Oliveira e Rua,

2021).
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Além disso, na perspetiva de cliente, 0 BSC se propde a identificar os mercados nos quais
a organizacao deseja atuar. Isto é, a organizacao deve segmentar e definir o mercado-alvo
de acordo com as necessidades dos clientes e a gama de produtos disponiveis para eles.
Apos definir e deter conhecimento do mercado e dos fatores que realmente importam para
os clientes, a organizacdo esta em condicOes de delinear estratégias que Ihe permitam
captar clientes e posteriormente identificar os indicadores de desempenho (Oliveiraet al.,
2022).

Desta feita, ocorre o alinhamento das medidas diretamente vinculadas ao cliente tais
como: satisfacdo, fidelizacdo, taxas de retencdo e captacdo, e taxa de
rentabilidade. Assim, nesta perspetiva, busca-se analisar o grau de satisfacdo do cliente e,
para o efeito, mede-se 0 cumprimento dos prazos de entrega, o nivel de qualidade do
produto e a satisfacdo do cliente com o preco acordado. A satisfacdo do cliente levara a
um nivel mais alto de retencéo e fidelizacédo destes. Como resultado, esta criacdo de valor
ird gerar confianca nos acionistas levando a continuidade dos investimentos e a geracao
de melhores retornos que se refletira naturalmente na perspetiva financeira (Oliveira et
al., 2022).

1.5.3 Perspetiva de Processos Internos

A perspetiva de processos internos foca-se na identificacdo de pontos ou processos
internos criticos imprescindiveis a realizacdo dos objetivos tracados. Essa abordagem
examina a eficiéncia operacional da organizacdo. Com base nesse exame, a organizagdo
identifica uma estratégia completa, que possibilita a otimizacdo dos processos existentes
tal como a elaboracdo de novos processos com a finalidade de atingir a exceléncia apds
formular objetivos e medidas para as perspetivas financeiras e de clientes (Félix et al.,
2011).

Esta perspetiva deve ser definida de modo a assegurar o controlo de custos e de qualidade,
o controlo do planeamento e do fluxo de producdo, o prazo de concecdo e por fim, 0 prazo
de fabrico. Segundo Oliveira e Rua (2021) tal como nas outras perspetivas, essa também

deve possuir KPI.
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Para Kaplan e Norton (1997) e Oliveira e Rua (2021), o desenvolvimento dos indicadores
para esta perspetiva, deve estar condicionado ao posicionamento estratégico e deve
abranger toda a cadeia de valor. Estes relacionam-se com os recursos despendidos com o
planeamento, investigagdo, desenvolvimento e langamento de novos produtos,
capacidade de inovacgdo, e também, com os recursos despendidos com a distribuicdo e
qualidade do servico de pds-venda, o tempo médio de producdo e de resolucdo de
problemas.

Para estes autores, 0 processo determinante da organizacdo consiste principalmente em
quatro processos: (i) inovacdo; (ii) Gestdo de clientes (iii) processos operacionais e (iv)
reguladores. Destes processos, dependem a captacdo de acionistas e a captacdo e
fidelizacdo de clientes. Neste sentido, o0s objetivos e medidas desta perspetiva, deverdo
ser definidos cautelosamente pois, comprometer&o as metas estabelecidas na perspetiva
de clientes e consequentemente na perspetiva financeira duas componentes vitais da

organizacao.
1.5.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento concentra-se na capacidade da organizagédo
de aprender, inovar e adaptar-se a mudanca. Esta também se associa a capacidade de
assegurar que existe toda uma estrutura capaz de gerar crescimento a longo prazo e
transmitir informacgdes necessarias que possibilite 0 seu envolvimento no processo de

criacdo de valor de toda a estrutura organizacional (Kaplan e Norton, 1997).

Por ser a Gltima perspetiva do BSC, a perspetiva de aprendizagem e crescimento costuma
ser a menos destacada pelas organizacOes, apesar de deter a chave da sustentabilidade
organizacional. Ela é caracterizada pela mensuracdo do aprendizado e crescimento dos
colaboradores, as suas capacidades e nivel de desempenho avaliadas em termos de
adequacao a estratégia organizacional. Neste segmento, as organizacdes devem promover
uma cultura organizacional gue estimule a vontade de participacdo e envolvimento dos
colaboradores, na aprendizagem e desenvolvimento de competéncias necessarias para 0

alcance dos objetivos definidos na perspetiva financeira e de cliente. Para tal, algumas
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organizaces utilizam o método de recompensas com base na qualificacdo e desempenho
dos colaboradores como forma de estimular o desejo de aperfeigoamento (Oliveira et al.,
2022).

Esta perspetiva para além de compor a base do BSC (figura 3), impacta na perspetiva dos
processos internos, na do cliente e na financeira. Isto é, para que as trés perspetivas
restantes do BSC sejam bem-sucedidas, é crucial que se defina as competéncias e
capacidades basicas, a tecnologia e a cultura organizacional necessaria para suportar a
concretizacdo da estratégia. Por outras palavras, a perspetiva de aprendizagem e
crescimento permite alinhar os recursos humanos e a tecnologia com a estratégia. Sendo
que, apesar da gestdo de topo facilmente reconhecer a importancia dessa perspetiva,
geralmente tem-se problemas para definir os objetivos correspondentes (Oliveira e Rua,
2021).

A semelhanca da perspetiva de cliente, a perspetiva de aprendizagem e crescimento utiliza
medidas para a captacao, satisfacéo e retencéo de funcionarios. Esta perspetiva utiliza os
seguintes indicadores: horas de formacdo e competéncias adquiridas, o trabalho em
equipa, as sugestdes, e a capacidade de lideranca para medir as habilidades especificas
para 0 novo ambiente competitivo (Pinto, 2007). Assim, a perspetiva de aprendizagem e

crescimento estabelece relacdes de causa e efeito cruciais com as demais perspetivas.

23de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac  COIMBRA BUSINESS

100 |

ANDS

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da

Administracéo Geral Tributaria de Angola

Figura 3: Perspetivas do Balanced Scorecard

[ Perspetiva Financeira ]
[ Perspetiva de Cliente ]
[ Perspetiva de Processos Internos ]
{ Perspetiva de Aprendizagem ¢ Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Ao considerar as quatro perspetivas, 0 BSC ajuda as organizacgdes a alinhar seus objetivos
em diferentes areas organizacionais. Fornece uma visao equilibrada do desempenho e

permite que a gestdo identifique areas de melhoria e tome decisGes com base em uma

vasta gama de fatores (Kaplan e Norton, 1997).

Para implementar um BSC, as organizagdes geralmente definem objetivos especificos,
desenvolvem KPI correspondentes para cada perspetiva e estabelecem metas para essas
medidas. Entretanto os objetivos e as medidas definidas para cada perspetiva ndo atingem
separadamente o objetivo essencial do BSC que é o de comunicar a visdo e a estratégia

da organizacdo a todos os niveis da mesma. Logo, da-se a necessidade de se integrar tais

perspetivas (Nogueira, 2011).
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1.6 Articulagdo das perspetivas do Balanced Scorecard (Relacdo
Causa-Efeito)

A articulacdo das perspetivas do BSC é um aspeto crucial pois, garante que a estratégia
seja abordada de forma holistica e equilibrada, considerando ndo apenas os resultados

financeiros, mas também os fatores criticos de sucesso em outras areas-chave.

As perspetivas do BSC devem estar interligadas por meio de relagdes de causa e efeito.
Isso significa que as melhorias em uma perspetiva devem influenciar positivamente as
outras perspetivas e, por sua vez, contribuir para o sucesso geral da estratégia. Por
exemplo, melhorias nos processos internos devem levar a melhores resultados financeiros
e aprimorar a satisfacdo do cliente. Deste ponto de vista, a cadeia de relacGes de causa-
efeito tem inicio em melhorias na area de aprendizagem e crescimento com o
investimento em formacéo dos colaboradores. Logo, as aquisi¢des de novas competéncias
terdo implicacGes direta na melhoria da qualidade do produto ou servico e no
desenvolvimento de processos que por sua vez, traduzir-se-4o0 no aumento da satisfacdo
dos clientes e consequentemente trard melhorias no desempenho financeiro que implicara
no nivel de satisfacdo dos acionistas, que assim se veem recompensados pelo capital
investido (Mendes, 2022).

As relacdes de causa-efeito contribuem também para relatar a historia da estratégia aos
diversos stakeholders, funcionando como um teste para avaliar se 0 BSC reflete de facto
a estratégia da organizacdo (Pinto, 2007) dando a possibilidade de identificacdo e
correcdo de falhas na estratégia que esta a ser implementada em todos os niveis da
organizacdo. Alem disso, definem a cadeia logica pela qual os ativos intangiveis serdo
convertidos em valores tangiveis considerando os conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade. (Santos, 2014). Dito de outro modo, um BSC construido de forma eficaz,
devera descrever a estratégia da organizacdo pelos objetivos e indicadores selecionados
nos mapas estratégicos, que servirdo de “carta de navegacdo” aos gestores. Essas
estratégias sdo a estrutura central do BSC através da qual as organizacdes esclarecem a
I6gica e 0 modo como criam valor.
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A estratégia e 0s objetivos de cada perspetiva devem estar alinhados com a viséo e a
estratégia geral da organizacdo. Walter e Machado (2007) afirmam que, todos os
objetivos devem estar integrados e afetar uns aos outros. Estes devem igualmente
evidenciar as relagdes existentes entre os diversos indicadores (de resultados e de meios),
desde a perspetiva de aprendizagem e crescimento — a causa — passando pelas outras duas
perspetivas até a perspetiva financeira — o efeito (Kaplan e Norton, 2004). Por exemplo,
se a estratégia da organizacao é ser lider em inovacdo, isso pode ser refletido nos objetivos
de aprendizagem e crescimento, como investir em desenvolvimento de competéncias e

promover uma cultura de inovacao.

Os KPI selecionados para cada perspetiva devem medir o progresso em relacdo aos
objetivos correspondentes. Esses indicadores devem ser especificos e relevantes para
fornecer informacdes claras sobre o desempenho e permitir o monitoramento eficaz. Por
exemplo, na perspetiva de cliente, os indicadores podem incluir a taxa de satisfacdo ou a
taxa de retencdo. A mensuracdo dos indicadores, bem como as metas envolvidas em cada
uma das perspetivas, sdo usados para comunicar a organizac¢ao aonde se deseja chegar e
onde se esta ao longo de um periodo. Essa mensuracéo traz clareza as concecoes e cria a
sinergia necessaria ao alinhamento de toda a organizacéo em direcdo a estratégia definida

e planeada (Kaplan e Norton, 2004).

As iniciativas estratégicas devem ser identificadas e implementadas para impulsionar o
alcance dos objetivos em cada perspetiva do BSC. Essas iniciativas podem incluir
projetos especificos, mudancas nos processos internos, investimentos em formacdes e
desenvolvimento de funcionarios e entre outros. Estas devem estar alinhadas com o0s

objetivos e apoiar as melhorias desejadas em todas as perspetivas.

Conforme pode ser visto na figura 4, € fundamental que haja uma comunicacéo clara e
continua sobre o BSC e suas perspetivas em toda a organizacdo. Todos 0s niveis
organizacionais devem entender a estratégia e como seu trabalho contribui para o sucesso
geral. 1sso ajuda a criar um senso de propoésito compartilhado e promove o alinhamento

das atividades diarias com a estratégia global (Marques, 2022).
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Figura 4: Relagdes de Causa e Efeito das Perspetivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

A representacdo visual que relata as relacGes de causa-efeito entre os fatores criticos de
sucesso das distintas perspetivas, denomina-se por Mapa Estratégico. Este, fornece um
forte impacto visual que permite acompanhar a comunicacdo da estratégia (Serra, 2012).
E pode ser obtido através da combinacdo da traducdo da visdo e da estratégia com o

modelo de operacionalizacdo estratégica.
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1.7 Mapa Estratégico

O BSC fornece um mapa estratégico (ME) para o auxilio na rotina de execucao dos
processos de curto prazo, mas mantendo o foco na visdo de longo prazo. Este também mostra
de forma detalhada como cada indicador afeta cada objetivo estratégico da organizag&o.
Assim, sabe-se exatamente quais o0s efeitos de cada acdo tomada (Kaplan e Norton, 2004).

O ME é a representacdo grafica entre as relacbes de causa e efeito e os objetivos
distribuidos nas quatro perspetivas que séo interligadas. Esta ferramenta traduz de forma
visual a relacdo entre os objetivos estratégicos considerados pela alta administracéo e
como cada um contribui para a melhoria dos aspetos financeiros da organizagédo (Rohr,
2020). Alem disso, 0 ME materializa a visdo e a estratégia que a organizacao adotara para

transformar a visdo de futuro em realidade norteada pela misséo e pelos valores.

De acordo Kaplan e Norton (2000), o ME consiste na pe¢a de materializacdo do BSC e €
0 primeiro passo para traduzir a estratégia. Este permite aos colaboradores ver de forma
clara como as suas funcdes estdo ligadas aos objetivos da organizacdo. Portanto, essa
ferramenta facilita a transmisséo e explicacao da estratégia a todos os niveis hierarquicos.
Esta explicacdo terd em consideracao o equilibrio entre a componente financeira e a ndo-
financeira, entre o curto, o0 médio e longo prazo, entre as areas externas e internas da
organizacdo, e por fim, entre os indicadores de resultados e os de acdo. Assim o
alinhamento estratégico torna-se mais eficaz entre os colaboradores (Senna e Malta,
2022).

Para Ghelman e Costa (2006) o ME tem como objetivo descodificar os complexos
processos de tomada de decisdo pelos quais 0s executivos sdo obrigados a passar
diariamente. Tem também a finalidade de construir um consenso em torno da visdo da
organizacdo e das acOes necessarias para que ela se materialize. A figura (6) do ME
proporciona a organizacdo a compreensdo e o0 encadeamento das diversas iniciativas e

acOes, numa estratégia coerente e sustentavel.

28 de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracdo Geral Tributaria de Angola

Neste ambito, o ME deve ser tdo simples quanto possivel, por forma a passar mensagens

essenciais e claras a toda organizacdo. Deve igualmente conter os seguintes aspetos:

— Objetivos (operacionais e estratégicos): estabelece 0 que a organizacdo deseja
alcangar em cada perspetiva no futuro;

— Metas (de curto, médio e longo prazo): quantifica e mostra o nivel de performance
em cada indicador de acordo com os objetivos anteriormente proposto;

— Indicadores (de agdo e de resultado): informa o desempenho relacionado com cada
objetivo escolhido e mensurado nas metas;

— Iniciativas ou projetos: séo as a¢Oes que colocam a organiza¢do em movimento para

atingir as metas e objetivos.

A configuracdo do ME (figura 5) organiza a estratégia de uma organizacdo em relagdes
de causa-efeito, o que fortalece o trabalho conjunto de todos os membros a medida que
mostra as relacdes entre os esforcos de cada um. E comum que a configuracio do mapa
seja diferente de organizacao para organizacao sendo que, as ordenacgdes das perspetivas
do BSC condicionam a sua estrutura. Esta ordenacéo varia de acordo com o fim ultimo
da organizacdo. Por exemplo, nas organizacdes privadas cuja objetivo consiste na
obtencdo e maximizacao do lucro, encontramos no topo do mapa o0s objetivos e metas que

originam a geracéo de valor para os acionistas (Roncancio, n/a).

Porém, no caso das entidades publicas, o seu fim Gltimo reside essencialmente em servir
0 interesse publico. Aqui, a ordenacdo das perspetivas deve obedecer a uma logica de
cima para baixo (top-down), isto quer dizer que, no topo do mapa encontramos
estabelecido a missao e os valores fundamentais da organizacéo para que a partir deles se
desenvolva uma visdo estratégica que represente de facto o seu objetivo global. Mais
abaixo do ME da instituicdo publica, encontramos a perspetiva de cidaddo ou sociedade
e a perspetiva orcamentaria ou financeira, seguida da perspetiva de processos internos.
No final do mapa encontramos definida a perspetiva de aprendizagem e crescimento

(Roncancio, n/a).
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Figura 5: Comparacdo do Mapa Estratégico do Setor Privado e Publico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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Figura 6: Mapa Estratégico Geral
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001).
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2 CAPITULO 2 -SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

O sistema de gestdo estratégica expressa a forma como os gestores tomam decisdes
necessarias a formacéo e desenvolvimento da estratégia. Estas decisfes de defini¢do da
estratégia desagregam-se em quatro etapas fundamentais: andlise, formacéo,
implementacdo e avaliacdo da estratégia. Para dar seguimento a essas etapas as
organizagOes passaram a utilizar o BSC (Teixeira, 2011).

O BSC como sistema de gestdo estratégica ndo garante o sucesso da organizagédo, porém,
ajuda os gestores numa base coerente e articulada de objetivos e indicadores ao seu
ajustamento e melhoria, proporcionando alteracdes da propria estratégia num processo
continuo de aprendizagem organizacional. Como referido anteriormente, o objetivo do
BSC consiste em alcancar o alinhamento do planeamento estratégico com as atividades
operacionais que a organizagdo exerce por meio de quatro processos de gestdo (Kaplan e
Norton, 1997).

Com base nesta colocacéao, aborda-se neste capitulo o BSC como ferramenta de gestéo,
faz-se a analise critica ao BSC delimitando os seus beneficios e as suas limitacdes. E, de

modo a finalizar o capitulo, apresenta-se o planeamento estratégico (PE).
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2.1 Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestao Estratégica

Como se pode observar da figura 7 infra, Kaplan e Norton (1997) propuseram a partir do
BSC quatro novos processos de gestdo que, tornaram possivel a transformacao dessa nova

ferramenta num sistema que permite implementar e gerir a estratégia.

Figura 7: O Balanced Scorecard como Estrutura para A¢do Estratégica

Esclarecer e Traduzir a visao
¢ a estratégla

Feedback e
Comunicar e Balanced Scorecard Aprendizagem Estratégica
Estabelecer Vinculagdes

Planear, e Estabelecer Metas e
Alinhamento de Iniciativas
Estratégicas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

— Traduzir e Esclarecer a Visdo e a Estratégia

Este processo ajuda 0s gestores a construir um consenso em torno da visdo e da
estratégia da organizacdo. Para que toda a organizagdo atue de acordo com a visdo e
a estratégia, essas tém de ser expressas num conjunto integrado de objetivos e medidas
acordados e aceites pelos gestores, que descrevem a nivel vertical e horizontal a visao
de futuro para a organizacéo, os fatores criticos do sucesso de longo prazo, criando

assim um entendimento partilhado (Pinto, 2007).
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— Comunicar e Estabelecer Vinculagtes

Este processo permite que 0s gestores comuniguem a sua estratégia a todos os niveis
hierarquicos e a vinculem aos objetivos departamentais e individuais. Aqui, a ideia
consiste em assegurar aos gestores que todos os niveis (desde o mais baixo ao topo da
organizacao), conhecam e compreendam as estratégias de longo prazo, e principalmente
que exista um alinhamento entre os objetivos globais, departamentais e individuais
(Kaplan e Norton, 1997).

— Planear e Estabelecer Metas e Alinhamento de Iniciativas Estratégicas

A construcdo do BSC conduz a identificacdo e estabelecimento de metas, a defini¢éo de
processos, ao planeamento do desempenho financeiro e também permite ditar o ritmo
ideal de crescimento. Todo esse planeamento deve ser feito considerando as capacidades
reais da organizacdo (o orcamento deve suportar a estratégia definida) e a projecédo de
desempenho do mercado em que esta se insere. O planeamento permite uma melhor
adequacdo dos recursos e uma melhor gestdo de atividades, o que ajuda na identificacéo
de prioridades em termos de investimentos, despesas e iniciativas, entre outras decisdes
organizacionais (Kaplan e Norton, 1997). Por outro lado, a clarificacdo dos objetivos e a
identificacdo dos fatores criticos gera um quadro de gestéo e afetacéo de recursos as varias

iniciativas e programas.
— Feedback e Aprendizagem Estratégica

Segundo Kaplan e Norton (2005), este processo € 0 aspeto mais inovador e importante do
BSC com foco na estratégia. A aprendizagem estratégica consiste na recolha de feedback,
no teste de hipoteses as quais a estratégia assenta e na realizacdo dos ajustes necessarios.
O feedback avalia o desempenho das metas e da estratégia adotada. Essa acdo otimiza as
habilidades e o conhecimento dos colaboradores como também permite melhorar o
monitoramento e o controle de toda organizacdo sob a ética das quatro perspetivas

supramencionadas (Kaplan e Norton, 1997).
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2.2 Analise critica ao Balanced Scorecard

Em ambientes muito turbulentos, torna-se dificil manter o crescimento sustentavel de
qualquer organizagdo. Nesse sentido, 0 BSC é considerado um importante auxilio aos
gestores pois, permite que se elabore um PE com foco em aspetos cruciais como a
divulgacdo de informacdes sinteses que facilitam a anélise do estado da organizagao
(Oliveira et al., 2022). Além disso, o BSC favorece a participacdo dos colaboradores
durante a definicdo de metas e estratégias. Por meio do ME, cada colaborador pode
acompanhar a evolugdo dos resultados, o que estimula um maior engajamento. Como
qualquer outra ferramenta de gestdo o BSC apresenta beneficios e limitacOes, estas que

debrucaremos nos pontos a seguir.
2.2.1 Beneficios

A ferramenta do BSC oferece varios beneficios para as organizac6es independentemente
do setor, tipo e dimensdo. Nota que, ao implementar o0 BSC é importante adapta-lo as
necessidades e caracteristicas especificas da organizacdo de modo a garantir que este seja
um instrumento de gestdo eficaz. Segundo Kaplan e Norton (2000), quanto mais uma

instituicdo aplica 0 método do BSC mais 0s seus beneficios serdo percebidos.

Roncéncio (n/a), aponta um namero significativo de beneficios com a implementacdo do

BSC dentre os quais:
— A transformacdo da visdo em objetivos mensuraveis

Uma das principais fun¢bes da metodologia BSC é traduzir a visdo da organizacao em
acOes concretas que possam ser desenvolvidas e medidas. Para tal, uma das ferramentas
mais importantes que o BSC introduz sdo os indicadores que ajudam a interligar a
estratégia de uma organizacdo com os planos de acdo. Ou seja, sdo os indicadores que
ajudam a monitorar concretamente o desempenho dos objetivos da organizacdo. Os
indicadores ajudam a medir a gestdo, portanto também auxiliam na sua otimizacao, pois
apoiam a implementagdo das estratégias corretas para o cumprimento dos objetivos. Os

indicadores medem e ajudam a corrigir erros na estratégia.

Mod5.233 00 LuIflld ABIICUId — peritdlild, 3U42-0U L LOIMIDId

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracdo Geral Tributaria de Angola

Isto significa que uma das principais qualidades da metodologia consistird em deixar de
lado a abstragdo da visdo de uma organizacdo e converté-la em iniciativas estratégicas ou
planos de acdo que possam ser medidos e ajustados de acordo com as necessidades que
se criam. Do ponto de vista da medicdo, o BSC implementa indicadores para cada uma

das iniciativas estratégicas.
— O alinhamento de toda a estratégia

Como mencionado anteriormente, 0 BSC permite que a visdo de uma organizagéo seja
traduzida em acdes concretas que ajudem a atingir objetivos. A metodologia alinha todos
os elementos que compdem o planeamento estratégico: os indicadores estdo alinhados
com as iniciativas estratégicas, da mesma forma que as iniciativas estdo alinhadas com os
objetivos e linhas estratégicas. Isto significa que os esforcos de toda a organizacgdo estéo

devidamente concentrados e alinhados na mesma busca pelo cumprimento dos objetivos.
— A otimizacdo da comunicacao entre os membros da organizacao

A implementacdo da metodologia BSC é acompanhada pela criacdo de um ME que
permite uma representacao visual de toda a estratégia da organizacdo. Pois este permite
uma comunicacdo simples da estratégia com todos os membros da organizacéo, 0 que
significa que todos terdo clareza sobre a visdo. Da mesma forma, se a comunicagédo
interna for otimizada, cada membro podera transmitir com mais eficiéncia o progresso
que obteve no seu trabalho em relacdo ao cumprimento das metas. Nesse sentido, o
monitoramento das atividades € muito mais eficaz, pois da informacéo de quais atividades

estdo a atrasar especificamente o desempenho da organizacéo.
— Estimulo a transformacdes estratégicas

Um dos beneficios mais importantes do BSC, e ao qual normalmente ndo é dada muita
relevancia, é a capacidade de aprendizagem que promove. A metodologia BSC fortalece

a aprendizagem através do que é conhecido como “aprendizagem de circuito duplo .
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Normalmente, quando uma organizagdo deteta um erro em uma de suas operagoes, ela o
corrige imediatamente, mas ndo costuma investigar por que essa falha existiu, ou seja,
ndo se refere as questdes estruturais, mas apenas resolve as questdes operacionais. A
aprendizagem de duplo ciclo promove a reflexdo com base em experiéncias anteriores,
pelo que o seu resultado sera a realizacdo de mudancas, até nos proprios pilares
estratégicos, para otimizar o funcionamento global da organizacdo. O facto de a
metodologia BSC promover a aprendizagem de duplo ciclo acabara por levar as
organizagbes que a implementam a ndo terem medo de fazer transformagdes
fundamentais nas suas iniciativas ou indicadores estratégicos, uma vez que havera
constantemente uma revisdo experiencial do comportamento e crescimento da

organizacdo com base na mudanca e na introducédo de acdes periodicas de melhoria.
— Daestrutura a estratégia da organizacao

O BSC ¢é uma forma estruturada e logica de ajudar os gestores a garantir que todas as
areas da organizacéo sejam abordadas de uma forma facil de entender. Essa metodologia
ajuda a manter seus objetivos em destaque, usa medidas especificas para monitorar o

progresso e rastreia iniciativas estratégicas para monitorar acoes.
— Mantém sua estratégia a vista e como foco de geracéo de estatisticas

Dentro do BSC e fundamental revisar periodicamente a estratégia, e isso sé pode ser feito
se a estratégia estiver organizada. Reunifes de analise estratégica mensais ou trimestrais,
combinadas com uma atualizacdo anual da estratégia, garantirdio que se refaca
regularmente a estratégia e se torne o foco do processo de geracdo de estatisticas e

indicadores-chave.
— Melhor gestdo da informacao

O BSC ajuda as organizacdes a projetar os KPl para cada um dos objetivos
estratégicos. Isso garante que a organizacdo e cada uma de suas areas estejam a medir o

que ¢ realmente importante. As organizacgdes que aplicam o BSC tendem a ter processos
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de gestdo de informacdo de alta qualidade e a ter um melhor processo de tomada de
deciséo.

Kaplan e Norton (2000) apresentam ainda outros beneficios voltados para o setor publico.
De acordo com os autores este método pode ser usado para:

— Vincular a avaliacdo de desempenho a estratégia;

— Instigar a comunicacdo e colaboracédo entre os profissionais;

— Facilitar a selecdo das iniciativas e otimizar a alocacéo de recursos;

— Alinhar os profissionais com uma estratégia mais direcionada para 0S
usuarios;

— Permitir atribuir accountability e ajudar a transmitir informaces relevantes
ao publico;

— Encontrar uma linguagem comum aos diferentes grupos profissionais e
facilitar a relagéo entre a gestdo e estes, j que € uma ferramenta simples e
multidimensional,

— Facilitar, monitorar e avaliar a implementacéo da estratégia, fornecendo um
feedback continuo quanto a esta, 0 que promove ajustes estratégicos

regulares;

Apesar dos inimeros beneficios apresentados por Roncancio (n/a) e Kaplan e Norton
(2000), certo € que, a ferramenta do BSC também acarreta consigo limitacGes e aspetos

considerados criticos que podem afetar negativamente a instituicéo.
2.2.2 Limitacdes

Pace et al (2003) indica que uma das limitacdes do BSC consiste na apresentacdo de
problemas de relaces de causalidade fracas entre os objetivos de longo prazo, com o0s
projetos e planos de acdes operacionais. Estes autores vdo ainda mais longe ao afirmar
que o BSC apresenta dificuldades para definir medidas de desempenho nédo-financeiras e
criar medidas de desempenho preditivas e integrar as perspetivas de desempenho, assim
como a possibilidade dos direcionadores influenciados por hipéteses incorretas poderem
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distorcer os KP1 a serem adotados. Apesar disso, 0s autores propdem nédo descartar o BSC
e sim aprimora-lo com metodologias adicionais que enfatizem a causalidade e melhorem

consequentemente os aspetos supracitados.

Pessanha e Prochnik (2004) citados por Correa et al (2010), corroboram com Pace et al
(2003) ao afirmarem que existe dificuldade para se estabelecer relacdes de causa e efeito,
sendo que estas relagbes simplificam a realidade e tendem a ser lineares, estaticas,

unidirecionais e ndo consideram o 6nus sistematicos.

Para eles, 0 BSC néo considera alguns stakeholders e ndo ha apoio da alta administracao,
gerentes e dos empregados. Existe dificuldades em se chegar a um modelo consensual.
Além disso, este modelo tem uma forte ligacdo com o or¢camento onde € grande a pressao

por resultados financeiros.

Ja Otley (1999) citado por Pereira (2020) aponta outras fragilidades ao BSC como o facto
de ndo expor claramente o papel e contributo dos colaboradores e fornecedores no alcance
dos objetivos da organizacao; incapacidade de indicar o papel que a comunidade tem na
definicdo do meio envolvente da organizacéo; ndo identifica as medidas de desempenho
como um processo de duas vias gque seja capaz de uma gestao avaliadora da contribuicdo
dos stakeholders para os objetivos primarios e secundarios; o0 BSC néo especifica como
a ligacdo entre incentivos financeiros e as metas organizacionais deve ser feita (objetiva
ou subjetivamente); ndo considera a dimensao politica das organizagdes reduzindo a
possibilidade de consenso; 0 BSC é sujeito a manipulacéo e trabalha principalmente com

base em motivacdo externa.

Outras limitagdes do BSC consistem na existéncia de um ndmero excessivo de
informacdes e medidas; falta de métodos para definir medidas especificas; pouca
influéncia das medidas especificas sobre a avaliacdo de desempenho e tomada de decisao;
poucas explicacbes sobre como se deve dar o processo de implementacdo do BSC
(Pereira, 2020).
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Importa salientar que, as medidas ndo financeiras apresentadas pelo BSC também podem
constituir uma limitacdo do modelo, uma vez que estas sdo dificeis de mensurar e
quantificar o que coloca em causa a implementacdo do modelo principalmente nas
pequenas e microempresas. O BSC dificulta a tomada de a¢des tempestivas — foi apontada
a falta de uma dimensdo temporal bem definida que permita contemplar o impacto de
diferentes atividades em diferentes instancias do tempo, ainda que a producao de medidas
em base regular e sistematica possa amenizar essa caréncia (Oliveira, 2021).

Apesar das limitacGes apresentadas, 0 BSC continua a firmar-se como ferramenta ideal
para o auxilio da gestdo, sendo o mais recomendado para aplicacdo nas organizacGes
privadas e publicas. Entretanto, a semelhanga de outras ferramentas, necessita de ser
aperfeicoado e simplificado de forma que os gestores se sintam mais motivados a

implementé-lo.
2.3 Planeamento Estratégico

Para as organizagdes manterem-se competitiva ao longo do tempo, diante de um cenério
politico, economico e social em constante transformacéo, ndo é uma tarefa facil. Termos
como globalizacdo, integracdo, competitividade, inovacdo, tecnologia, responsabilidade
social e ambiental tém constantemente condicionado a continuidade das organizagdes,
tornando-se um desafio a mais a ser superado (Nunes et al, 2020). Neste cenario, as
organizagOes devem estar atentas as tendéncias do ambiente e desenvolver estratégias de
longo prazo para fazer frente a esse ambiente que é altamente mutavel. Cada organizacao
deve encontrar o plano que tenha mais sentido diante da sua situacdo, suas oportunidades,
seus objetivos e os seus recursos. Esta dificil tarefa de definir um plano estratégico para
a sobrevivéncia e o crescimento da organizacdo € conhecida como Planeamento
Estratégico (PE) (Andrade e Frazdo, 2011).

Segundo Almeida (2014), o PE surge como uma ferramenta que busca identificar as
ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas, para que a partir destes possa ser elaborado

estratégias possiveis para aproveitar as oportunidades, minimizando as ameacas e
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consequentemente cumprir a missao desenvolvida. O PE é um processo racional de

operacionalizacdo da estratégia que esta relacionada com a criatividade.

Porter (2001), define o PE como uma técnica de gestdo que tem como objetivo trazer
ferramentas que permitam a organizacdo conhecer os desafios e oportunidades do
ambiente em que est&o inseridas, proporcionando um senso de direcdo e minimizacao dos

riscos de suas atividades.

De acordo Oliveira (2008), a elaboracdo do PE €é de responsabilidade dos niveis mais
elevados da organizacéo e diz respeito tanto a formacao de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de agdo a serem seguidos levando em conta os fatores externos e internos a
organizacdo e sua evolucéo esperada. Para melhor desempenho, o PE é dividido em dois
niveis: nivel Tatico — desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediarios, tendo
como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para consecugdo
dos objetivos. E o nivel Operacional — elaborado pelos niveis organizacionais inferiores,

com foco bésico nas atividades quotidianas da organizacao.

Segundo Mathias (2022), sdo cinco as etapas que percorrem o PE e estas obedecem uma

ordem légica que vai do estudo do negdcio até a afericdo dos resultados:

— Definicdo dos pilares organizacionais: definir, reativar ou modificar a missao da
organizacdo € a primeira das principais etapas do PE de uma organizacdo. No
entanto esta etapa € muitas vezes negligenciada, principalmente nas pequenas e
microempresas apesar de servirem como base para a construcdo de um PE

eficiente.

— Andlise dos ambientes internos e externos: um bom PE precisa considerar fatores
internos e externos a organizacao que exercam influéncia direta ou indireta nos
seus processos. Para tal as organizacdes recorrem as ferramentas SWOT e
PESTAL,;

— Formulacéo e definicdo de objetivos e metas: a defini¢cdo de prioridades e metas

de curto e longo prazo precisam ser “inteligentes”;
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— Definicdo do plano de agdo ou formulacdo estratégica: combinacdo dos demais
fatores e planos de acdo para atingir os objetivos. Neste ponto, especifica-se o
papel de cada colaborador e 0s recursos necessarios para colocar em pratica todas
as acOes previstas no PE.

— Mensuragdo e acompanhamento de resultados: mensurar e acompanhar 0s
resultados é a Gltima etapa e pode-se dizer que é uma das etapas mais importantes
do ciclo do PE. Por isso, adotar mecanismos de acompanhamento é extremamente

importante para a avaliacdo de sucessos ou fracassos e para efetuar ajustes ao PE.

Resumidamente, Martins (2021) considera que o PE deve comportar decisdes sobre o

futuro da organizacéo, tais como:

— Objetivos organizacionais a longo prazo e seu desdobramento em metas para todos
0s niveis hierarquicos;

— Atividades escolhidas, isto €, produtos ou servicos que a organizacdo pretende
produzir;

— O mercado visado;

— Os lucros esperados para cada uma de suas atividades;

— Alternativas estratégicas quanto as suas atividades;

— Integracdo vertical em direcéo aos fornecedores de recursos ou integracdo horizontal
em direcdo aos consumidores;

— Novos investimentos em recursos para inovacao (mudancas), ou para crescimento

(expansao).

Embora o PE esteja mais presente nas organizacGes do setor privado, o setor publico ndo
pode e nem deve deixa-lo para tras. 1sso porque o setor publico também é orientado para
resultados apesar de estes ndo serem financeiros. A semelhanca das institui¢des privadas,
as instituicdes publicas também se inserem em ambiente competitivo e com grande
controle social e precisam dar respostas aos stakeholders sobre as a¢des realizadas. Além

disso, a eficiéncia, a eficacia, a transparéncia e a economicidade sdo preceitos
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constitucionais, indispensaveis as boas praticas dos 6rgdos e entidades publicas
(Softsytemit, 2022).

De acordo com Santos (2008), citado por Nunes et al (2020), dado a complexidade do
sistema politico-econémico atual, onde a escassez de recursos é um fator constante e a
cobranca publica e o controle social sdo crescentes, as organiza¢des publicas precisam
agir de forma estrategicamente planeada. O planeamento na gestdo publica é o ponto de
partida da eficiéncia e da eficécia, visto que possibilita que a gestdo das a¢Ges sejam feitas
de acordo com procura da populacéo, sendo responsavel pela qualidade na prestacdo de

SEervigos a estes.

O PE quando bem executado os resultados sdo nitidos levando ao aumento da eficacia,
eficiéncia, melhoria no aprendizado da organizacdo e consequente desenvolvimento de
competéncias e agilidade no processo de decisdo. Importa salientar que deve ficar
devidamente estabelecido no PE, todos os objetivos de cada perspetiva do BSC, de modo
que facilite na transmissdo de informacdes a todas as divisdes da instituicao. E igualmente
importante a definicdo de indicadores, pois estes auxiliam os gestores na analise do
cumprimento das metas e objetivos e na medi¢cdo do desempenho institucional (Nunes et
al., 2020).
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3 CAPITULO 3 - BALANCED SCORECARD NAS
INSTITUICOES PUBLICAS

Muito embora o BSC tivesse sido criado e desenvolvido para aplicagdo nas organizacfes
do sector privado, as organizacGes do sector publico e do sector ndo governamental sem
fins lucrativos, ndo estiveram alheias ao sucesso dos resultados obtidos com a sua
implementacdo. Estas organizacOes perceberam rapidamente que o BSC depois de
algumas adaptacdes especificas as quais resultam fundamentalmente de diferencas que
estdo na base da distin¢ao entre gestdo privada e gestdo publica (misséo, responsabilidade,
clientes, stakeholders, objetivos, estratégia, avaliacdo da performance), continuava a
afirmar-se como poderosa ferramenta de gestdo para comunicar, implementar e avaliar a
execucdo da estratégia em setores diferentes do privado. Surge assim, uma nova versdo
do modelo para o sector publico e para as organizagdes sem fins lucrativos (Pinto, n/a).
Neste sentido este capitulo é destinado a apresentacdo do BSC adaptado e aplicado nas

instituicOes publicas.
3.1 Balanced Scorecard Adaptado ao Setor Publico

As primeiras tentativas de adaptacdo do BSC ao setor publico surgiram em 1996, no
ambito das reformas influenciadas pela nova gestéo publica, sobretudo nos paises Anglo-
Saxonicos e do norte da Europa, onde a utilizacao de sistemas de medicéo e gestdo do
desempenho nas organizacfes publicas ja era uma realidade e quando as medidas
financeiras tradicionais ja ndo forneciam informacdes suficientes para avaliar 0 sucesso
das entidades publicas (Zawawi e Hoque, 2020). O sucesso das entidades publicas deve
ser medido com base no grau de eficacia e eficiéncia com que essas respondem as

necessidades dos seus participantes (Kaplan e Norton, 2005).

A utilizacdo do BSC no setor publico proporciona um maior foco e motivacdo a nivel
interno nos servicos, além de permitir a prestacdo de contas a nivel externo, ao possibilitar

a comunicacdo dos resultados do desempenho dos organismos publicos. Neste caso, as
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entidades publicas adquirem uma nova ferramenta que possibilita servir os cidaddos em

geral e ndo apenas o controlo dos gastos orgamentais (Kaplan e Norton, 1996a).

A importancia do BSC no setor publico é igualmente constatada por Gomes et al (2007),
ao referir que no contexto de avaliacdo de desempenho das entidades publicas, o0 BSC
assume-se como um instrumento com potencial crescimento nestas organizacdes. Estes
autores salientam que a utilizacdo do BSC no setor publico deriva da necessidade de uma
maior racionalizacdo dos recursos disponiveis, em especial no contexto de pressfes
exercidas para a contencdo da despesa publica e utilizacdo de instrumentos de gestdo

estratégica.

De acordo Niven (2003), a adaptacdo do modelo original do BSC as entidades publicas,
reside no modo como este instrumento deve ser implementado neste tipo de entidades,
onde o desempenho financeiro ndo é o objetivo central mas sim, a satisfacdo das
necessidades coletivas da sociedade e de todos os seus stakeholders (cidadaos, empresas
e etc.), onde a melhoria passa a constituir o seu elemento condutor fulcral. Este autor
propde uma nova configuracdo do BSC para as entidades publicas ligeiramente diferente
da que vem sendo proposta para as entidades privadas, onde a missdo ocupa a primeira
posicao da estrutura do BSC (figura 8), indicando assim uma mudanca de paradigma face
ao setor privado. E importante realcar que o sucesso das organizacdes publicas reside no
cumprimento da missao que lhes esta adstrita. Sendo assim, a missdo passa a funcionar
verdadeiramente como uma quinta perspetiva, estando as restantes interligadas de modo

a concretiza-la.

O enfoque dado a missdo no BSC do sector publico, origina desde logo uma
transformacdo no conjunto das perspetivas relativamente ao modelo original. Assim as
principais inovacGes do modelo consistem no posicionamento da missdo no topo da
hierarquia, seguindo-se da perspetiva de clientes que passa a ser colocada abaixo da
missao em substituicdo da perspetiva financeira, que assumia essa posi¢do no BSC das
organizagOes do setor privado (Kaplan e Norton, 1999). A colocacdo da perspetiva de

cliente no topo da hierarquia e abaixo do missao, reflete uma importancia acrescida em
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relacdo a estes, tanto ao nivel da sua satisfacdo, quanto a prestacdo de contas e
responsabilizacéo das instituicdes perante os cidaddos (Kaplan e Norton, 2001).

Outra inovacao consiste na alteracdo da denominacédo da perspetiva financeira e clientes
que passam a denominar-se de perspetivas Orcamentaria e perspetiva de Cidaddos ou
Sociedade. Estas podem ser substituidas por trés novas perspetivas colocadas ao mesmo
nivel - custo dos servicos, beneficios dos servigos e legitimacdo social e politica. Ao
contrario do que acontecia no setor privado a perspetiva financeira passa assumir a base
da hierarquia do BSC em substituicdo da perspetiva de crescimento e aprendizagem. No
entanto, para ambos 0s setores a perspetiva dos processos internos e a perspetiva do
crescimento e aprendizagem mantém-se com designacdes e funcGes idénticas ao modelo

original (Kaplan e Norton, 2001).

A semelhanca do setor privado, no setor publico a estratégia, encontra-se no centro do
modelo, isto porque a estratégia é o elemento que esta na origem do BSC e que assegura
a sua consisténcia, continuidade e versatilidade como ferramenta de gestédo,
independentemente de se estar perante uma organizacao privada, um servigo publico ou

uma organizacao ndo governamental sem fins lucrativos (Geada et al., 2012).

Ghelman e Costa (2006) afirmam que o BSC na esfera pablica deve contemplar medidas
nas dimensdes de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacdo publica para
prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua funcdo social (efetividade) com
qualidade na prestacao de servicos (eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel
(eficiéncia). Uma instituicdo pablica que busca apenas ser mais eficiente reduzindo custos
e aumentando a sua produtividade, pode comprometer a qualidade da prestacdo do
produto e ou servico. Ademais, ofertar um produto ou servico com eficiéncia e eficacia
ndo € garantia de alcancar a efetividade (gerar beneficios, efeitos ou impactos diretos ou

indiretos no cumprimento de sua funcao).

Com base na informacéo supramencionada e na figura 8 infra, apresenta-se a classificacédo
sobre as quatros perspetivas do BSC adaptadas ao setor publico, iniciando-se pela

perspetiva de Cidad&os / Sociedade.
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Figura 8: Balanced Scorecard Adaptado ao Setor Publico

Missdo

Y

Perspetiva de

Cliente / Cidaddos / Sociedade

T

Perspetiva de - Perspetiva de
petv <«—— Estratégia p—>» . petiy .
Processos Internos Aprendizagem e Crescimento

l

Perspetiva
Financeira ou Orcamentaria

Fonte: Adaptado de Pinto (n/a).
3.1.1 Perspetiva de Cidadéao / Sociedade

A perspetiva de cliente também denominada de perspetiva de cidaddos / sociedade na
Otica publica, deve ser retratada de maneira completamente diferente da esfera privada.
Aqui todos os segmentos de cidadaos tém o mesmo nivel de relevancia. Assim, na esfera
publica um segmento de cidaddos ndo deve ser tratado de maneira diferenciada em
detrimento dos demais, pois a luz da constituicdo fere o principio da impessoalidade (Ivo
e Barbosa, 2020).

No BSC do setor publico o principal enfoque esta no cidaddo e na forma de satisfazer as
suas necessidades de acordo a missdo. Segundo Ghelman e Costa (2006), a semelhanca
do que acontece na esfera privada, no setor puablico também ocorre o alinhamento das
medidas diretamente vinculadas ao cidaddo. Aqui o principal objetivo passa pela
satisfacdo das necessidades destes. A Administracdo Publica (AP), além de medir a

melhoria da qualidade da prestacdo dos servicos, necessita aferir se o cidaddo esta
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satisfeito com a prestacdo de um servico publico sendo que, para responder a isso, devera
existir medidas e indicadores que mecam a eficacia da acao publica.

3.1.2 Perspetiva de Processos Internos no Setor Publico

Segundo YellowScire (n/a), os processos internos no setor publico condicionam o
funcionamento das instituicbes e, estdo orientados no sentido da satisfacdo das
necessidades do cidaddo. A AP procura identificar processos internos que permitam
direcionar valor ao cidaddo. Estes processos podem ajudar ou prejudicar a estratégia

delineada.

No setor publico, a perspetiva de processos internos identifica pontos que permitam a
evolucdo e melhoria das atividades com vista a obtencdo de resultados eficientes. Assim,
com foco na eficiéncia esta perspetiva contribui para implementacdo de medidas e
programas de racionalizacdo da acdo publica. Isto cria condigdes para a ampliacdo da
prestacdo dos servicos publicos. E de realcar que neste setor a perspetiva de processos
internos é presente e possivel, mas, ndo se pode deixar de levar em consideracdo que a
gestdo das organizacdes publicas é limitada por leis e normas que normalmente dificultam
a celeridade dos processos, resultando em processos mais burocraticos. Contudo, o

objetivo desta perspetiva é aprimorar os trabalhos (Ghelman e Costa, 2006).
3.1.3 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento no Setor Publico

Nas instituicdes publicas, a perspetiva de aprendizagem e crescimento é extremamente
crucial, pois ha um engessamento na gestdo de pessoal. E a semelhanca do que acontece
na perspetiva de cidaddo/sociedade, na perspetiva de aprendizagem e crescimento ndo
deve haver discriminacao na contratacdo de quadros que integrem a funcéo publica, sendo

proibido contratar funcionarios sem concurso publico (Ivo e Barbosa, 2020).

Nesta perspetiva 0 BSC enfatiza a importancia de investir no desenvolvimento do capital
humano, em Capital fisico (novos equipamentos) e em pesquisas e desenvolvimentos de
novos produtos. Isto porque os vetores de aprendizado e crescimento provém de trés

fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. E, portanto, as estratégias
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para um desempenho de qualidade superior, geralmente exigem investimentos
significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam as capacidades
organizacionais necessarias (Kaplan e Norton, 1997).

3.1.4 Perspetiva Financeira ou Orgamentaria

Nas instituicdes publicas a perspetiva financeira é também denominada de perspetiva
orcamentaria e, funciona como um meio para obtencdo de recursos necessarios para o
cumprimento da sua funcéo social estando orientada para a execugao do orgcamento como
0 proprio nome indica. Ao mesmo tempo, esta funciona como fator de restri¢do associado
a obrigacao do controlo orcamental (Or¢camento do Estado) e a necessidade de fornecer

bens e servigos aos cidaddos ao mais baixo custo (Pinto, n/a).

Como referido anteriormente, no setor publico a perspetiva financeira ou orcamentaria é
retirada do topo e colocada na base do BSC, uma vez que esta é vista como um meio e
ndo um fim. Nesta linha de pensamento Pinto (2005), ressalta a importancia que a
perspetiva financeira assume para a concretizacdo dos objetivos tracados. Assim apesar
de ndo assumir uma posicéao de destaque no BSC do setor publico, a perspetiva financeira
continua a constituir-se como um elemento fundamental para a existéncia da AP. De
facto, nenhum BSC fica completo se ndo incluir a perspetiva financeira. Nenhuma
instituicdo, independentemente do seu estatuto, consegue funcionar com sucesso e
satisfazer os seus utentes sem recursos financeiros. A perspetiva financeira no setor
publico utiliza a eficiéncia, a eficacia e a efetividade, como indicadores para medir a

qualidade das decisGes tomadas, assim como o desempenho institucional.
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4 CAPITULO 4 - MODELO METODOLOGICO

Este capitulo contempla a metodologia aplicada para o desenvolvimento do trabalho.
Enunciam-se o delineamento e a caraterizagdo pesquisa, as técnicas de recolha e analise

de dados para obtencdo de respostas as questdes colocadas nos objetivos especificos.
4.1 Delineamento da Pesquisa

O presente projeto foi delineado de acordo com a estrutura metodoldgica apresentada na
figura 9. Comecgou-se por definir o problema e o tema para a abordagem da mesma.
Posteriormente definiu-se os objetivos (gerais e especificos) do trabalho. De seguida,
passou-se a revisdo bibliografica sendo esta conduzida em paralelo com a definigéo da
metodologia. Em adigéo, foram introduzidos as entrevistas e 0s inquéritos anénimos feito

a instituicdo e aos utentes.

A etapa seguinte compreendeu a descri¢do e a analise dos resultados das entrevistas e dos
inquéritos que serviram de base para apresentacdo e diagnostico da instituicdo, e
consequentemente para a elaboracdo do BSC como instrumento de planeamento
estratégico focado na realidade da AGT. Finalmente, as conclusdes foram fundamentadas
com base nos capitulos antecessores, contendo as impressdes do autor sobre o tema e suas

considerac0es finais. E por fim, as referéncias bibliograficas.
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Figura 9: Estrutura Metodoldgica da Pesquisa

Definigao do Problema

Tema do projeto

Defini¢do dos Objetivos ( Gerais e Especificos)

Defini¢do da metodologia

: Revisao Bibliografica
da pesquisa

Entrevistas

Proposigio do BSC
adaptado a realidade da AGT

Conclusio

Referéncia Bibliografica

Fonte: Autor (2023).
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4.2 Caraterizacao da Pesquisa

O presente projeto desenvolveu-se com base em dois critérios basicos: quanto aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins, a investigacdo é aplicada e exploratéria. Aplicada
porque tem como finalidade a resolucéo de problemas concretos com a criacdo de uma
proposta de adaptacdo do BSC a realidade de uma gestdo publica focada nos resultados e
orientada ao cidad&o. Para isso, foi analisado como as perspetivas do BSC se enquadram
na ética publica, foi também apresentada a modificacdo do BSC para o setor, adaptando
as perspetivas e alterando as relagdes de causa e efeito do modelo proposto por Kaplan e
Norton.

A investigacdo é exploratoria, visto que, procurou-se explorar um problema ou uma
situacdo para uma melhor compreensédo e ado¢do de medidas de prevencdo. Além disso,
a pesquisa foi realizada numa area onde ndo ha muito conhecimento sobre o tema e a
ferramenta do BSC. Por este motivo, 0 presente projeto ndo visa verificar teorias e sim
dar maior familiaridade com o tema e com a ferramenta com vista a torna-la explicita e

de facil aplicabilidade em qualquer tipo de organizacgéo do pais.

Quanto aos meios, a investigacdo € bibliogréafica e participante. A pesquisa € bibliogréfica
por ser desenvolvida com base em material acessivel ao publico em geral publicado em
livros, revista e artigos sobre o BSC. E participante, pois toma como base o conhecimento
do autor sobre os temas: BSC, gestéo estratégica, planeamento estratégico, e avaliacdo do
desempenho organizacional e etc. Foram realizadas pesquisas diretas na instituicdo em

estudo e no publico afeto a instituicdo.

Para o presente relatdrio de projeto, optou-se por uma metodologia definida por etapas e
métodos de pesquisa distintos, onde se inclui a identificacdo dos elementos utilizados para
a investigacdo do tema e para a caracterizacdo, analise e diagnostico do objeto de estudo,
tendo como finalidade atingir os objetivos propostos. A abordagem metodoldgica é de
natureza qualitativa, e assenta no método de estudo de caso e na recolha de dados por via
de entrevistas, inquéritos e de analise documental. O estudo também é considerado

descritivo pois, também descreve as caracteristicas da gestdo da Administracdo Geral
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Tributaria de Angola, bem como estabelece as relacGes entre diversas variaveis através
da analise comparativa entre os planos estratégicos implementados em dois periodos
distintos (2015 a 2020 e de 2020 a 2024).

Numa primeira etapa é feita a revisdo da literatura, e esta baseou-se em documentacéo e
informacdo validada cientificamente. Esta primeira etapa corresponde ao primeiro
objetivo especifico tendo em vista o enquadramento teérico do projeto. Além do
enquadramento ao modelo de gestdo publica em que se assenta a tematica da gestdo
estratégica no setor publico, permitiu também a introducdo dos conceitos centrais ao

projeto nomeadamente, a avaliagdo do desempenho organizacional e o BSC.

Seguidamente e com a finalidade de caracterizacdo da AGT, utilizou-se como
metodologia para este o estudo de caso, a analise documental dos instrumentos de gestao
da Administracdo Geral Tributaria que permitiu a preparacdo do guido das entrevistas e
dos inquéritos procedendo-se a posteriori as entrevistas propriamente dita e a analise e
diagnostico do contelido obtido, o que permitiu completar a analise documental. Esta
etapa corresponde ao segundo, terceiro e ao quarto objetivo especifico permitindo uma
primeira analise a posicdo estratégica da instituicdo e quanto ao conhecimento e a

utilizacdo da metodologia do BSC.

Tendo por base a revisdo da literatura e a descricdo da Administracdo Geral Tributaria
desenvolvidos a partir de todo um trabalho tedrico e pratico, ambiciona-se atingir os
objetivos que estdo definidos no inicio do trabalho. A etapa seguinte consiste na
apresentacao, analise e diagndstico da instituicdo para posteriormente definir e elaborar
um instrumento de gestdo adaptado a esta — 0 BSC, que constitui o culminar de todo um
trabalho, assente numa filosofia de rigor metodoldgico baseada em investigacdo, e de
sistematizacdo do levantamento da situacdo atual do objeto de estudo, de modo que sejam

asseguradas a qualidade, fiabilidade e validade necessarias a definicdo deste novo modelo

de gestéo.
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4.3 Técnicas de Recolhas e Analise de Dados

As técnicas de recolha e andlise de dados que tornam possivel a descri¢do, analise e
diagnostico da Administracdo Geral Tributéria, basearam-se em dois metodos. Para a
recolha de dados, recorreu-se a analise documental, a inquéritos e entrevistas, sendo estas

ultimas a fonte principal para a componente empirica do presente projeto.

A anélise documental é uma analise qualitativa, onde os dados sdo obtidos de fontes
estaveis e fidveis. Esta andlise é adequada para uma andlise de fenémenos
socioecondémicos, que possibilita a analise da mudanca das organizacOes e
consequentemente dos seus modelos de gestdo e respetivos resultados (Junior et al.,
2021).

A analise documental efetuada incidiu sobre os planos estratégicos de dois periodos (2015
a 2020 e 2020 a 2024), incidiu igualmente sobre legislacéo relacionada a Administracéo
Geral Tributaria, relatorios de atividades, relatério de desempenho dos funcionérios. Esta
analise foi usada como um meio para legitimar toda a informacao anteriormente recolhida

do site oficial da instituicéo.

N&o obstante, os inquéritos basearam-se em questionarios anonimos, feitos para medir e
avaliar a visdo tanto dos funcionarios quanto dos contribuintes face a instituicdo em causa.
Serviu também para medir o conhecimento dos funcionarios face a estratégia e aos

objetivos adotados.

As entrevistas foram semiestruturadas seguindo um guido (anexo 5) previamente
elaborado. Esta permitiu o aprofundamento de tdpicos considerados importantes. No
decurso da entrevista e consoante as respostas dos entrevistados, surgiram varias novas
questdes estas que clarificaram alguns dos temas anteriormente observados através da
analise documental. Foram entrevistados os intervenientes da area de gestdo estratégica

(departamento de planeamento estratégico), partindo do nivel mais alto ao nivel mais

baixo desta.
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As entrevistas foram divididas em 4 modulos, realizadas entre maio e junho de 2023 no
modo de regime misto (reunides presenciais e virtuais recorrendo a ferramenta do zoom).
Estas tiveram duragdo média de 30 minutos, sendo conduzidas com flexibilidade o que
possibilitou a abordagem de novos pontos. Ap6s prévio consentimento por parte dos

entrevistados, as entrevistas foram gravadas.

Posteriormente procedeu-se a analise de contetdo, cujo tratamento foi essencialmente de
cariz qualitativo, tendo permitido a descodificacdo e analise de dados extraidos dos
documentos ao qual teve-se acesso. Esta anélise, foi realizada sem recurso a um programa
informatico especifico de analise qualitativa de dados. Face ao numero reduzido de

entrevistas a analisar, foi considerado suficiente o recurso ao programa Excel.

Importa referir que, as entrevistas permitiram complementar de forma objetiva e assertiva
a informacéo anteriormente recolhida na analise documental aos instrumentos de gestao
da Administracdo Geral Tributaria. Assim, a analise a este conteddo permitiu classificar
e categorizar as informagdes transmitidas pelos entrevistados, no que concerne ao
desenvolvimento, implementacédo e controle da estratégia. Toda e qualquer informacéo
recolhida servira para o fim Unico deste projeto - a elaboracdo de uma proposta de
planeamento estratégico tendo como base o BSC e considerando a atual realidade e

necessidade da instituicao.

Através dos dados recolhidos, sera feito inicialmente a apresentacédo da instituicdo para a
posteriori realizar-se a andlise descritiva, qualitativa e quantitativa com demonstracdes
em forma de tabelas e graficos por forma a avaliar a instituicdo como um todo para o

éxito da aplicacdo do BSC.
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5 CAPITULO5-CARATERIZACAO, ANALISE E
DIGNOSTICO DA INSTITUICAO

Neste capitulo, procede-se a uma breve apresentacdo da instituicio em estudo, a
Administracdo geral tributaria de Angola, abreviadamente designada por AGT. Com base
em informag0es recolhidas de documentos oficiais da instituicdo, entrevistas, e do site
oficial procede-se a apresentacdo do contexto e visdo histérica da AGT. Procede-se
igualmente a apresentacdo da estrutura organica com as respetivas subdivisoes.
Posteriormente € feito a apresentacdo dos pilares da AGT (Missdo, Visdo, Valores)
estabelecidos para o quadriénio 2020 a 2024 e faz-se uma comparagdo destes com 0s
definidos para o periodo que o antecede (2015-2020).

Baseando-se nestas informacOes, apresenta-se também a analise e diagnostico da
instituicdo, recorrendo as ferramentas SWOT e PEST. Posteriormente € apresentado
resumidamente os objetivos da AGT e a estratégia definida para o quadriénio, terminando
o0 capitulo com a apresentacdo do Reporting da AGT, a conclusdo do alinhamento e

analise de resultados.
5.1 Administracdo Geral Tributaria: Contexto e Visédo Historica

A AGT é um organismo do Estado que tem como funcgéo principal propor e executar a
politica tributaria do Estado e assegurar o seu integral cumprimento, administrar os
impostos, direitos aduaneiros e demais tributos que lhe sejam atribuidos, bem como
estudar, promover, coordenar, executar e avaliar os programas, medidas e acles de
politicas tributarias relativas a organizacdo, gestdo e aperfeicoamento do sistema
tributario. Ela tem igualmente objetivo de controlar a fronteira externa do pais e do
territério aduaneiro nacional para fins fiscais, econémicos e de protecdo da sociedade de
acordo com as politicas definidas pelo Executivo. Entretanto, o seu principal objetivo é
garantir a arrecadacdo eficiente e justa dos tributos e promover o cumprimento das
obrigacdes fiscais pelos contribuintes (Decreto Presidencial n.° 324/14, cap. 1, art° 1 a
5).

56 de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracdo Geral Tributaria de Angola

Das informag0es extraidas de entrevistas feitas aos elementos afetos ao departamento de
planeamento estratégico, constatou-se que a AGT possui varias responsabilidades que
podem variar de acordo com a legislacdo e a estrutura governamental. Essas atividades
incluem: Cobranga de impostos; Fiscalizagdo e controle; Orientagdo e assisténcia aos
contribuintes; Administracdo de beneficios fiscais e, Gestdo e modernizacao do sistema

tributério.

A AGT resultou de trabalhos desenvolvidos para a modernizacdo da atividade tributéaria.
A historia da sua existéncia remota de inicios de 2011 com a publicacéo das Linhas Gerais
do Executivo para a Reforma Tributaria, que perspetivavam a criagdo de uma
Administracdo Tributaria Unica, responsavel por toda a arrecadacdo de receitas tributarias
para o Estado, apresentando-se como um dos principais marcos alcan¢ados no ambito da

Reforma Tributaria em curso (Administracdo Geral Tributaria, 2015).

A AGT foi criada com a publicacdo do Decreto Presidencial n.° 324/14, de 15 de
dezembro, tornando-se na unica instituicdo responsavel pela continuidade da Reforma
Tributaria. Portanto, surge da fusdo das anteriores entidades responsaveis pela gestao e
arrecadacdo da receita tributaria — a Direcdo Nacional de Impostos, 0 Servi¢co Nacional

das Alfandegas e o Projeto Executivo para a Reforma Tributaria.

Com a criacdo da AGT, renovam-se a missdo e os objetivos da Administracdo Fiscal e
Aduaneira, assegura-se uma maior coordenacdo na execucdo das politicas fiscais e
aduaneiras e garante-se uma alocacdo e utilizacdo mais eficiente dos recursos. Com a sua
sede sediada em Luanda a AGT comeca em finais de janeiro de 2012 a exercer as suas
funcBes em todo territorio nacional. Ela é uma pessoa coletiva de Direito Publico, que
integra a administracdo indireta, gozando de personalidade e capacidade juridica e dotada
de autonomia administrativa, regulamentar, patrimonial e financeira (Administracdo
Geral Tributaria, 2015).

Segundo informacGes extraidas das entrevistas, a atividade da AGT devera ser guiada
pela sua Missdo, Visdo, Valores e Objetivos. Estes, estabelecem os principios vitais da

sua atuacgéo, quer nas suas relagdes internas, quer nas suas relagdes com os contribuintes,
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cidaddos em geral e com 0s organismos nacionais e internacionais. Portanto, para o

exercicio das suas funcgdes foi estabelecido uma estrutura organica.
5.1.1 Estrutura Organica

O funcionamento de uma organizagdo ¢ determinado quanto a forma como esta se
estrutura. Para tal, utiliza-se um mapa denominado de organograma. O organograma
também conhecido como gréfico hierarquico € uma representacdo visual da estrutura
organizacional de uma instituicdo e serve para descrever como esta se organiza
internamente a nivel de cargos e departamentos. Este por si s6 pode néo ser suficiente, de
modo que ¢ necessario conhecer as suas componentes basicas, as suas areas de
funcionamento, as funcGes em cada uma destas, 0 modo como se inter-relacionam

(Carneiro, 2023).

O organograma da AGT foi aprovado pelo conselho de Administracdo da entidade e
pretende revelar a estrutura completa para o desenvolvimento das atividades, com as suas
unidades orgénicas e as ligacbes existentes entre as mesmas. Sendo a AGT uma
instituicdo de grande porte e que atende as 18 provincias de Angola, possui uma estrutura
organica totalmente descentralizada em que as suas funcbes regem-se com a sua
departamentalizacdo. Cada departamento tem uma ou mais sec¢des para o exercicio das
atividades operacionais (Decreto Presidencial n.° 324/14, cap. 1, art.° 9). Da figura 15
(anexo 1), observa-se que a AGT ¢ dirigida por um conselho de Administracdo
responsavel por definir politicas e estratégias organizacionais, além de garantir a
implementacdo das acGes definidas. Este conselho é presidido por um presidente. Inclui
também na estrutura organizacional da instituicdo os seguintes 6rgéos (desenvolvidos no

apéndice 1):

— Direcao-Geral,
— Direcdes de Servicos;
— Direcdes de Coordenacéo e Controlo;

— Direcdes de Apoio;
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A AGT também conta com delegacdes regionais em diversas provincias de Angola, que
S80 responsaveis por prestar servicos aos contribuintes e cumprir com as obrigacoes
fiscais em suas respetivas regifes. Além da estrutura supracitada, a AGT também €
dividida em diversas areas funcionais ou departamentais que Ssao responsaveis por
atividades especificas tais como arrecadacdo, fiscalizacdo, tributacdo, atendimento ao
Contribuinte, juridico, tecnologia de informacdo, planeamento e orcamento e por fim

comunicagéo e marketing.

Apesar de cada departamento ter funcbGes e responsabilidades especificas, estes
funcionam juntos para garantir que a instituicdo cumpra com as suas responsabilidades e
garanta a eficacia e a eficiéncia do sistema tributario Angolano (Decreto Presidencial n.°
324/14, cap. 1, art. 9).

5.1.2 Missao

Sendo a AGT € uma instituicdo de caracter publico, a sua missao esta prevista no art.’ 2
do seu Estatuto Organico, publicado pelo Decreto Presidencial n.° 324/14, de 15 de
dezembro e determina que a sua principal missdo consiste em arrecadar receitas para o
Estado e garantir o controlo aduaneiro em prol da sociedade (figura 16 anexo 2).
Comparativamente ao plano estratégico implementado para o quinquénio de 2015 a 2020
a missdo da instituicdo sofreu uma reformulacao, sendo que até finais de 2019 e inicios
de 2020 a missdo da AGT consistia em controlar a fronteira externa do pais e do territorio
aduaneiro nacional, para fins fiscais, economico e de protecdo da sociedade de acordo

com as politicas definidas pelo Executivo.

Entretanto, apesar da reformulacdo da missdo verifica-se um défice no que respeita ao
seu cumprimento, visto que no mercado angolano ha predominancia das atividades

informais o que impossibilita a arrecadacdo de impostos por parte destes.
5.1.3 Viséo

Como referido no capitulo 1, a partir da visdo sao definidas as prioridades e os programas

estratégicos que conduzirdo a organizacao para um futuro de sucesso desejado a medio e
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longo prazo. Até inicios de 2020 a visdo da AGT consistia em ser reconhecida como uma
administracdo de exceléncia que atua de forma integra e responsavel para otimizacéo da

receita tributaria.

Entretanto, a visdo da instituicdo sofreu uma ligeira reformulacdo sendo que, atualmente
a visdo da AGT assenta no pressuposto de ser reconhecida no ambito nacional e
internacional, como uma instituicdo de exceléncia na prestacdo de servi¢os publicos
(figura 16 anexo 2). Da andlise efetuada aos documentos da instituicdo, ficou pautada que
a reformulacdo da visdo da AGT é pouco significativa, com influéncia reduzida no

cumprimento dos objetivos tragados.
5.1.4 Valores

Até 2020, no que concerne aos valores a AGT (2015, p. 8), definiu o seguinte “No
decorrer da sua atividade, a AGT obedecera diariamente, aos seguintes valores que
refletem na sua totalidade, a viséo e a missdo estabelecida: Integridade; Unidade e justica;
Valorizagdo do capital humano; Respeito pelo contribuinte; Responsabilidade;
Transparéncia; Eficiéncia e Eficacia”. Entretanto para o periodo de 2020 a 2024 a
instituicdo optou pelos seguintes valores: Legalidade; Integridade; Respeito pelo

contribuinte e por fim Comprometimento (figura 16 anexo 2).
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5.2 Anélise e Diagnostico da Instituicao

Neste ponto é feito analise e diagnostico do alinhamento da Instituicdo. Pretende-se que
esta seja global e abrangente. Com o proposito de identificar a posicao estratégica da AGT
para o periodo em analise, foram desenvolvidas duas analises integradas (SWOT e
PEST), as quais tém por objetivo enquadrar a atividade da AGT no contexto atual do pais
e nos desafios que se lhe apresentam para cumprimento integral dos objetivos definidos.
Com base nas analises SWOT e PEST, a AGT estard em condi¢6es de elaborar e definir
0s seus objetivos tanto estratégicos quanto operacionais. Apresentam-se ainda neste ponto
0s vetores estrategicos para o periodo de 2020 a 2024 e 0s seus respetivos programas de
acao.

5.2.1 Matriz SWOT

Segundo Speth (2023), a matriz SWOT é uma ferramenta multidimensional para a analise
estratégica, que consiste em identificar os fatores internos de uma organizacdo (pontos
fortes e fracos) e os fatores externos ligados ao seu ambiente (fraquezas e ameagas),
consiste igualmente em permitir as organizacdes dar prioridade aos fatores em termos de
impacto esperado, quer sejam positivos (forcas e oportunidades) ou negativos (fraquezas

ameacas).
— Forcas

As variaveis que identificam os pontos fortes da AGT fazem parte do seu ambiente
interno e caraterizam as atividades em que a instituicdo tem um bom desempenho. A
principal forca da AGT esta voltada para a sua missao, onde esta esta claramente definida
e divulgada a todos os colaboradores (AGT, 2020). Segundo informacdes extraidas
durante as entrevistas, é considerado também uma forca o profissionalismo e empenho
dos seus funcionarios, o que constitui uma das garantias de prestacdo de servico de

qualidade.

Considerando que nas forgas analisam-se fatores que determinam o sucesso da instituicéo,

a partir da analise feita das informacGes obtidas tanto dos documentos oficiais e quanto
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das entrevistas, verifica-se uma certa inconsisténcia naquilo que a instituicdo considera
como as suas principais forgas. Em contrapartida poder-se-ia considerar como forca o
facto de esta ser a Unica instituicdo publica responsavel pelo exercicio da politica

tributaria e aduaneira.
— Fraquezas

Tal como as forcas, as fraquezas integram igualmente o ambiente interno e identificam
as atividades da instituicdo em que os objetivos ndo foram alcancados ou que se
encontram abaixo do funcionamento considerado normal. Assim considera-se fraqueza
para a AGT a deficiente comunicacdo com o contribuinte, nomeadamente auséncia de
moradas para entrega de correspondéncia e a excessiva troca de nimero de telemdveis,
falta de padronizagéo de procedimentos e limitagdes nas infraestruturas fisicas, sistemas
informaticos inviaveis com aplicacdes e bases de dados dispersas sem interligacdo. Esta,
por conseguinte, leva a falta de qualidade e rigor da informacéo e condiciona a gestdo
eficiente da instituicdo (AGT, 2020). Com base em informacdes extraidas das entrevistas,
constitui também fraqueza o facto de existir apenas uma reparticdo fiscal em cada ponto
do pais (com excecdo de Luanda) o que provoca enchentes e eleva o tempo medio de

atendimento e resolucdo dos pedidos apresentados.
— Oportunidades

As oportunidades sdo parte integrante do ambiente externo a institui¢do, estdo associadas
a necessidade de se prever eventuais desenvolvimentos futuros a nivel de mercado que

possam ter repercussoes positivas no futuro.

De acordo as informacg6es extraidas das entrevistas, as oportunidades que integram o
ambiente externo da AGT sdo: Continuacdo da Reforma Estrutural; Abertura a outras
instituicGes para troca de informacdes e reforco da eficacia; Investimento na formacéo e

recrutamento de pessoal e finalmente a melhoria dos sistemas informaticos.
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—  Ameagas

Tal como nas oportunidades as ameacas também integram o0 ambiente externo da
instituicdo e traduzem-se em crises e constrangimentos com consequéncias e reflexos
negativos nos resultados. Importa, contudo, referir que as ameacas ndo tém
necessariamente de ser vistas como aspetos negativos, podendo ser transformadas e nessa

medida potenciar o aparecimento de pontos fortes e / ou oportunidades.

Baseando-se nas informacdes extraidas das entrevistas, a AGT enfrenta as seguintes
ameacas: baixa educacéo fiscal e tendéncia para evaséo fiscal por parte dos contribuintes;
morosidade nos processos de fiscalizagdo; existéncia de um numero reduzido de
contabilistas qualificados para apoiar os contribuintes no calculo dos impostos a pagar;
elevados agentes econdmicos sem numero de contribuinte e inseridos em mercados

informais.

O conjunto dos fatores acima descritos enquadra bem a complexidade da envolvente
externa a AGT, contribuindo para uma série de oportunidades e ameagcas a atuacao desta
instituicdo como se demonstra atraves do instrumento analitico seguinte. Entretanto, estes
aspetos devem ser devidamente incorporados no plano estratégicos e considerados

aquando da sua implementacéo.
5.2.2 Andlise PEST

Referindo-se de forma muita sucinta Del Marmol (2023), indica que a analise recebeu o
nome PEST em referéncia a sigla formada pelas iniciais das quatro categorias de variaveis
macroecondémicas incluidas no modelo (Politica, Econdmica, Sociocultural e

Tecnoldgica).

Numa primeira fase, a analise PEST permite aos gestores identificar as variaveis
macroecondmicas levadas em consideracdo para o desenvolvimento da atividade, cuja
probabilidade € ainda relativamente incerta. posteriormente, o0 modelo pode ajudar o

gestor a conceitualizar diferentes cenarios com base nestas variaveis incertas para melhor
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prever o que pode acontecer e tomar as decisdes certas agora para o futuro (Del Marmol,
2023).

— Fatores Politicos

Num contexto de crise econdmica e crescimento do mercado informal, hd& um movimento
de alteracdes de politicas e regulamentos que de certa forma facilitardo o exercicio das
atividades da AGT. Portanto, o estado angolano tem apostado em politicas que promovam
0 investimento tanto publico quanto privado, de modo a incentivar o crescimento do
mercado interno e politicas que visam formalizar toda e qualquer atividade informal.
Nesta conjuntura a AGT adotou um conjunto de normas e politicas que vao de encontro
a estas politicas publicas. Com vista facilitar a atividade empresarial, a AGT fornece
beneficios fiscais as empresas independentemente da sua dimensdo e localizacdo. Neste
seguimento, torna-se necessario acompanhar o desenrolar das politicas adotadas e avaliar
0 impacto e os resultados que delas advém. A tabela 3 apresenta uma sintese das politicas

publicas que afetam as atividades da AGT.

Tabela 3: Fatores Politicos

— Prioridades a politicas que promovam investimento privado e
crescimento economico;
— Incentivos a atividade empresarial, com beneficios fiscais
Fatores para empresas de diferentes dimensdes e em diferentes
Politicos provincias com necessidade de controlo;
— Desafio de manutengdo do investimento puablico num
contexto de redugdo da receita petrolifera, aumentando o

desafio de arrecadagao nao petrolifera.

Fonte: Adaptado do Planeamento Estratégico da AGT de 2020 a 2024.
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— Fatores Econémicos

O contexto econémico de Angola, tem um forte impacto na definicdo e realizacdo dos
objetivos da AGT. Como referido anteriormente, o objetivo principal da AGT consiste na
maximizagao e arrecadagdo de receitas provenientes de diferentes setores. Entretanto a
maior fonte de receita da instituicdo deriva do setor petrolifero. E com a queda do pre¢o
do barril de petroleo no mercado internacional, deu-se uma reducéo significativa nas
receitas provenientes deste setor. No entanto, a crise econémica impactou as varias
vertentes da sociedade, registando-se na atualidade angolana o aumento da taxa de
desemprego e o baixo nivel de investimento no setor privado, que por sua vez reduziu a
atividade empresarial e as receitas arrecadadas deste setor. A tabela infra, faz uma sintese
dos principais fatores econdmicos que afetam a atividade e funcionamento da AGT.

Tabela 4: Fatores Econdmicos

— Excessiva dependéncia da atividade petrolifera que
apresentou redugao recente nas receitas devido a
diminuic¢ao da cotagao internacional,

Fatores — Desvalorizagao da moeda nacional (Kwanza) que
Econémicos provocou um aumento da taxa de inflagdo por via do
aumento da importacéo;

— Reducdo do rendimento disponivel e do poder de compra
dos agentes economicos derivados da desvaloricdo da
moeda e da taxa de inflaco;

— Elevado nivel de informalismo da economia dificultando a

capacidade de arrecadacao por parte da instituicéo.

Fonte: Adaptado do Planeamento Estratégico da AGT de 2020 a 2024.
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— Fatores Sociais

Nos Ultimos anos, Angola registou um aumento da populacéo ativa em que na sua maioria
jovens, muitos dos quais desempregados ou inseridos no mercado informal e ou com
rendimentos incertos, incapazes de honrar com as suas obrigacdes de pagamento de
impostos, contribuicBes sociais e taxas. Esse fendmeno obriga o redireccionamento de
estratégias publicas para apoio e protecdo destas populacdes mais vulneraveis. Todavia,
uma parte significativa dos cidaddos ndo possui numero de contribuinte, tornando-se
dificil paraa AGT manter a pratica de controlo e cobranca de impostos. Entretanto, estdo
a ser tomadas medidas para fazer face aos desafios da atual crise socioecondmica,
nomeadamente protecdo aos individuos em situacdo de miséria que se sentem obrigados
a recorrer a atividades desviantes como meio de subsisténcia. A tabela infra, faz a

esquematizacéo dos principais fatores sociais que mais afetam o funcionamento da AGT.

Tabela 5: Fatores Sociais

— Existéncia de uma parte significativa da populagao com
niveis incertos e/ou reduzidos de rendimento, decorrentes
da elevada proporc¢éo da atividade informal;

Fatores Sociais — Elevado crescimento demografico (aumento da populagéo
inativa);

— Falta de uma cultura de pagamento de imposto, de
cidadania tributaria e de conhecimento sobre o papel da
AGT,;

— Numero reduzido de quadros qualificados face as

necessidades do Pais.

Fonte: Adaptado do Planeamento Estratégico da AGT de 2020 a 2024.
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— [Fatores Tecnoldgicos

As novas Tecnologias de Informagcdo e Comunicacdo (TIC) sdo ferramentas de
modernizacdo, inovacdo, transparéncia, eficiéncia, eficacia, qualidade e aproximacédo da
AP para com os cidaddos. E usada para melhoria, coordenacdo e simplificacdo dos
procedimentos e funcionamento das instituicdes. Assim, as transformacdes operadas
pelas novas tecnologias, ao nivel do relacionamento da AP com os cidadéos e os restantes
stakeholders assumem particular importancia e colocam desafios na definicdo da
estratégia aos quais a AGT dara particular atengdo. Atenda-se ainda que, a assimilacédo
das TIC na vida das pessoas, molda comportamentos e tendéncias em determinados
contextos, constituindo-se simultaneamente como fator de risco e como elemento
potenciador do alcance das intervencdes e da partilha do conhecimento. Salientam-se na
tabela seguinte os fatores de natureza tecnoldgica que no presente, mais influenciam a
atuacdo da AGT.

Tabela 6: Fatores Tecnologicos

— Atualizagoes tecnologicas dinamicas, que implicam

investimentos constantes;
Fatores _ )
. — Expansio da infraestrutura de telecomunicagdes pelo
Tecnologicos ] _ _
pais (nomeadamente fibra optica e satélite), dando uma

maior seguranga e velocidade na transmissao de dados

pelas reparti¢oes / delegagdes.

Fonte: Adaptado do Planeamento Estratégico da AGT de 2020 a 2024.

Estes aspetos foram devidamente incorporados no Plano estratégico para o quadriénio
atual. Assim, com base nestas duas ferramentas a AGT definiu os objetivos e a estratégia

para o periodo em questao.
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5.3 Objetivos

Como temos vindo a descrever, a AGT € uma instituicdao responsavel pela administragdo
e fiscalizacdo dos impostos e contribuicfes. Neste seguimento, os objetivos da AGT
podem variar dependendo do contexto especifico. No entanto, baseando-se no documento
de planeamento estratégico 2020 a 2024, os principais objetivos da AGT consistem em:

— Aumentar a arrecadacéo de receitas;

— Melhorar a qualidade dos servicos prestados;

— Melhorar a eficiéncia do sistema tributario;

— Fortalecer a administragdo tributaria;

— Promover a transparéncia e a ética;

— Promover a cultura tributaria entre os cidad&os e instituicdes;

Facilitar o comércio e o investimento.

Para atender aos objetivos supracitados a AGT definiu um conjunto de estratégias e para

garantir a sua eficacia e eficiéncia foram adotados medidas e programas de agéo.
5.4 Estratégia definida para o Quadriénio 2020 a 2024

Com base ao estdgio atual da AGT e o que se perspetiva a médio e longo prazo,
estabeleceu-se cinco vetores estratégicos. Estes sao abrangente e estdo constituidos por
programas de base que por sua vez, desdobram-se em iniciativas a serem implementadas
no ambito das responsabilidades das direcdes e gabinetes da AGT e inseridas nos planos
anuais de atividades. Assim sendo, e com base no documento oficial de planeamento

estratégico de 2020 a 2024, os vetores estratégicos para o referido periodo assentam no

seguinte:
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5.4.1 Vetor 1

Aproveitar as oportunidades que surjam de modo a garantir a evolucdo da AGT para uma
instituicdo atuante, produtiva e eficiente. No ambito deste vetor, foram desenvolvidos

quatro programas de base, dentre os quais destacam-se apenas dois:

Maquina Arrecadadora: visa o aumento da eficacia e eficiéncia da arrecadacdo de
receitas, com vista a convergéncia no cumprimento das obrigaces tributarias, mantendo
uma atuacdo justa e equilibrada. Para o efeito, foram estabelecidas trés iniciativas: a)
desenvolvimento da inteligéncia tributaria; b) otimizacéo da fiscalizacédo; c) melhoria das

acOes de cobranca.

Otimizacao da fiscalizagdo dos regimes especiais de tributacdo: No que respeita a
promogdo da eficiéncia da AGT nos regimes especiais de tributacdo, a fiscalizacdo
apresenta uma importancia significativa na medida em que ndo sé permitem o reforco do
cumprimento tributario dos contribuintes fiscalizados como constituem uma acéo
dissuasora da evasao fiscal para os restantes contribuintes. Assim, foi definido ainda para
0 vetor 1, um programa de base em torno da otimizacdo da fiscalizacdo, estando ja

delineadas as seguintes iniciativas:

— Realizacdo das comissdes de fixacdo, das comissdes de revisdo e auditorias as
companhias petroliferas, relativamente aos exercicios fiscais pendentes;

— Ac0es de medio prazo, de natureza estrutural, como a revisao e modernizacao dos
mecanismos de fiscalizacdo e cobranca dos impostos petroliferos;

— Acg0es de fiscalizagdo no ambito da Brigada Multissectorial de Fiscalizacdo
Mineira;

— Realizar no ambito da Comissdo Conjunta: Ministério das Finangas — Ministério
da Geologia e Minas, visitas de acompanhamento, educacao e sensibilizacdo em
todo o territério nacional; workshops, palestras e encontros metodologicos;

— Ac0es tendentes a harmonizacdo da carga parafiscal e reorganizacdo do sector e

potenciacédo da receita fiscal;
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— Aco0es de fiscalizagdo aos contribuintes do subsector dos diamantes e das rochas

ornamentais com vista a potenciacdo imediata da receita fiscal ndo petrolifera.
5.4.2 Vetor 2

Definicdo de um sistema tributario moderno, justo e compativel com a realidade
angolana. Para este vetor foram definidos os seguintes programas:

Integracdo Internacional: No admbito da integragdo internacional, foram definidos
objetivos de promogédo da politica fiscal internacional, destacando-se a celebracdo de
acordos para evitar a dupla tributacdo e de acordos sobre trocas de informagéo fiscal,
tendo sido delineado um plano de formacdo faseado, para permitir a geracdo de
conhecimento especializado nestas matérias, incluindo precos de transferéncia, no sentido
de se garantir, numa fase posterior, a correta negociacao e aplicacdo destes instrumentos
internacionais em Angola. Também neste &mbito, assume maior relevancia a promocao

das relacbes com o exterior, nomeadamente:

— Reforco de normas internas para facilitacdo do comércio legitimo, como por
exemplo, o programa de Operadores Econdmicos Autorizados ou creditos por
impostos pagos no estrangeiro para evitar a dupla tributacéo;

— Promocao de acordos de assisténcia mdtua administrativa, em matérias aduaneiras
e fiscais;

— Manutencdo de posicdo relevante em foruns de definicdo de politica tributaria
regional e internacional, como no African Tax Administration Forum, ou a
Organizacdo Mundial do Comeércio, com a implementacdo do Acordo de
Facilitacdo do Comeércio e entre outros;

— Revisdo periddica da tributacdo aduaneira visando a competitividade
internacional angolana e a promocdo do investimento;

— Participacdo nos encontros e reunides do Grupo Multissectorial de Negociacdes e
Implementacdo do Protocolo sobre as Trocas Comerciais da SADC e colaborar
nos estudos técnicos preliminares no &mbito da integracdo regional de formas a

facilitar a implementacéao / adesdo de Angola & Zona de Comeércio Livre da SADC.
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Diagnostico e revisdo da legislacdo dos regimes especiais de tributacdo: No que
respeita aos regimes especiais de tributacdo e em particular a tributacdo do sector
petrolifero, deverd realizar-se um diagndstico que inclua a comparacdo da legislagdo em
vigor com as melhores préticas internacionais, para validacdo de um modelo que mais se
adeque a realidade de Angola. Numa segunda fase, poderdo também ser revistos regimes
especificos para aperfeicoamento do regime vigente, nomeadamente no que respeita ao
regime de precos de transferéncia e a definicéo legal de custos dedutiveis, para efeitos de

calculo do montante de imposto devido.
5.4.3 Vetor 3

Construcdo de uma relacdo dinamica, transparente e harmoniosa com 0 meio externo
(contribuinte e outros stakeholders) e interno (funcionarios e gestores politicos). No que

respeita a este vetor foram definidos os seguintes programas:

Melhoria da relacdo da Administracdo e o Contribuinte: Este programa visa proceder
a transformacao dos processos atuais de comunicagdo entre a AGT e 0s contribuintes,
com o objetivo de aumentar o nivel de satisfacdo destes Gltimos. Para tanto, e atendendo
a experiéncias internacionais de sucesso, propde-se do ponto de vista metodologico, uma

abordagem em cinco iniciativas essenciais:

— Conhecimento do contribuinte;

— Andlise da jornada do contribuinte;

— Redesenho da experiéncia do contribuinte;
— Reorientacdo do atendimento;

— Monitorizacdo da satisfacdo do contribuinte.

Contribuinte digital: Contribuinte digital constitui um programa de desenvolvimento,
promogcdo e incentivo a utilizacdo de canais remotos, procurando aproximar a AGT do
contribuinte. O desenvolvimento deste programa tem em conta 0s exemplos
internacionais mais relevantes e assenta, em trés canais remotos: (i) o call center; (ii) o

portal on-line; e (iii) plataformas moveis.
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5.4.4 VVetor 4

Desenvolvimento de uma organizacdo de exceléncia técnica e meritocratica. Para este

vetor foram definidos os seguintes programas:

Recrutamento, qualificacdo e certificacdo profissional: Este programa tem por
objetivo o redimensionamento da estrutura da AGT, através do recrutamento de novos
quadros e da exigéncia de elevados padrdes de competéncia técnica e profissional, obtidos
através de planos de capacitagdo, bem como de um sistema de formacdo e certificacdo
para as diferentes funcGes. A AGT deve promover um programa de recrutamento que
antecipe as necessidades, quer quantitativas, quer qualitativas de funcionarios a contratar.
Simultaneamente, hd que estabelecer para cada funcdo, o nivel de experiéncia e as
capacidades e conhecimentos necessarios. Este levantamento € essencial para que de
forma precisa, orientar a formacédo e a capacitacdo dos colaboradores, potenciando o

investimento efetuado nesta area.

Avaliacao de desempenho baseada no mérito: Este programa visa a introducao de uma
politica meritocréatica centrada nos resultados do sistema de avaliacdo de desempenho,
que estabeleca a ligacdo com a remuneragdo, a promocao e a progressdo na carreira. Os
desafios a enfrentar nesta area sdo exigentes. Através da implementacao deste programa,
pretende-se inverter a situacao atual, recorrendo a métodos utilizados e testados em outras
administracdes tributarias e em empresas multinacionais. Para o efeito, a AGT devera
elaborar planos de carreira especificos para funciondrios com elevados niveis de
desempenho; implementar um processo de reconhecimento; atribuir funcGes de especial
responsabilidade e prestigio aos melhores funcionarios; e criar um mecanismo de

monitorizacao de desempenho que permita identificar os funcionarios com potencial mais

elevado.
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9.4.5 Vetor 5

Melhoria continua da qualidade do servigo prestado e consequentemente fortalecimento
da relacdo da AGT com a sociedade e 0 mundo. Concernente a este vetor foram definidos

0s seguintes programas:

Cidadania tributaria: Trata-se de um programa de comunicacao e de educacao tributaria
da sociedade, visando a promocao de uma cultura de responsabilidade e de cumprimento
voluntério das obrigacgdes tributérias pelos contribuintes. Embora se deva reconhecer o
avanco ocorrido nesta area nos ultimos anos, verifica-se que o récio de contribuintes
pagadores/ populacdo total ainda se situa aquém dos racios de paises comparaveis. Para
estes resultados concorre de forma muito relevante, o elevado grau de informalidade da
economia angolana, que se situa acima da média dos paises africanos. Tendo em vista a
aumentar a “cultura fiscal” dos cidaddos, propde-se a realizacdo de iniciativas a quatro
niveis: (i) parcerias com instituicdes de ensino, com o objetivo de transmitir conteddos
tributarios relevantes; (ii) campanhas de comunicacdo em massa, através de diversos
canais, de modo a transmitir mensagens de natureza tributéria relevantes; (iii) realizagédo
de acbes direcionadas para grupos especificos (por exemplo, profissionais liberais e
empresarios em nome individual) com o objetivo de promover o cumprimento das
respetivas obrigacdes fiscais; e (iv) a implementacdo de mecanismos formais de
responsabilidade tributaria que associem a pratica de atos de cidadania ao cumprimento
das obrigacdes fiscais (por exemplo, obrigatoriedade de apresentacdo do numero de
contribuinte para usufruir de diversos servigos publicos). Para todas estas medidas, devem
ser identificados os resultados a medir e todas deverdo ser estruturadas de modo a
poderem ser sujeitas a uma avaliacdo regular, com o objetivo de aferir o respetivo impacto

e Se necessario, promover ajustamentos.

Presenca institucional: Este programa tem o objetivo de levar a AGT a afirmar-se a nivel
nacional e internacional e assenta na existéncia de relacbes entre a AGT e outros
organismos. Visa criar canais de informacdo, didlogo e cooperacdo com instituicdes de

relevo na sociedade civil, com grupos de interesse da sociedade angolana e, num ambito
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extraterritorial, com organismos internacionais e estrangeiros. As areas de atuacao neste
contexto podem ordenar-se por tipo de grupo de interesse: a) Instituicbes publicas
angolanas com quem se visa cooperar para um ambiente economico, fiscal e aduaneiro
mais justo e formalizado, através do aprofundamento de relagdes ou, em casos especificos
de protocolos institucionais. b) Comunidade fiscal, onde o principal objetivo é informar
adequadamente os membros, aumentando a confianga na Administracédo e facilitando o
cumprimento de obrigacdes fiscais; ¢) Grupos de interesse, estimulando a participacéo e
partilha de conhecimentos e melhores praticas em matérias tributérias; d) Entidades
internacionais com quem importa estabelecer relagcdes de maior proximidade em matéria
fiscal. A participacéo ativa de Angola nestes foruns é um passo essencial para garantir a
construcdo de uma boa imagem institucional e em alguns casos, reforcar a integracao e
facilitacdo do comércio internacional; €) Academia, para fomento ao relacionamento com
universidades ou outras instituicGes de ensino para estimulo a producéo cientifica. Outras
medidas relacionadas, destinadas a melhorar a imagem da AGT, passam pela organizagéo
de conferéncias (de ambito nacional ou internacional), com a participacdo de entidades
relevantes; e pela publicacdo regular, em meios de comunicacéo de expressdo nacional e
internacional, de noticias relacionadas com as atividades da AGT. Estas medidas
permitirdo melhorar a imagem institucional da AGT, motivar os funcionarios (atraves do
estimulo ao orgulho de pertenca a institui¢do) e facilitar o acesso a conteudos técnicos

tributarios por parte do pablico em geral.
5.5 Reporting da Administracdo Geral Tributaria

A AGT utiliza a metodologia explicitada na figura 17 (anexo 3) como ferramenta de

reporting e transmissdo da estratégia da instituicdo a todos os niveis hierarquicos.

A instituicdo utiliza o mapa estratégico para transmitir, a todos stakeholders a
visualizacdo daquilo que se pretende para o quadriénio de 2020 a 2024. De igual modo,
indica que se tem como principais metas a atingir: o fortalecimento da imagem
institucional, a maximizacdo e arrecadacdo de receitas, e finalmente a contribuicéo para

a seguranca e facilitacdo do comércio externo.
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Os pontos referentes aos resultados, processos internos e as pessoas e recursos,
apresentados no mapa em anexo ndo contemplam indicadores que permitam efetuar uma
andlise global da avaliagdo da instituicdo. Do mapa, é possivel observar que ndo ha
ligacdo entre cada um dos objetivos propostos, o que dificulta a explicacdo da estratégia
a ser desenvolvida pela organizacdo, tal como a identificacdo de como cada objetivo pode
colaborar na execugdo dos outros objetivos apresentados. Como se tem vindo a
desenvolver, o alinhamento é importante para comunicar 0 que se pretende a todos 0s
niveis da organizacgdo, permitindo uma compreensdo facil e clara das estratégias, dos

indicadores e das metas organizacionais.

Observa-se ainda que ndo ha uma referéncia sobre a questdo da captacéo e fidelizagéo de
cidaddos. Néo existe, nas divisdes, informagfes concretas relativas ao que se pretende
atingir, nem do que se pretende dos seus colaboradores. Os objetivos e metas das divisdes
ndo sdo partilhados de forma oficial com os seus colaboradores, ndo existindo um guia

oficial.

Das entrevistas, ficou pautada que a avaliacdo de desempenho da instituicdo é feita tendo
em vista apenas os resultados financeiros, em que se avaliam a evolucédo de indicadores
financeiros como a taxa de crescimento das receitas e a reducao dos custos no decorrer

de cada ano fiscal.
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5.6 Conclusao do Alinhamento e Analise de Resultados

Da analise efetuada ao planeamento estratégico de 2020 a 2024 e a0 mapa estratégico da
instituicdo, ficou patente que estes apresentam informacdes limitadas e pouco claras, 0
que dificulta a transmissdo do que se pretende alcancar e causa consequentemente
dificuldades de interpretacdo da estratégia. Observou-se igualmente a auséncia de
indicadores e metas para todos os objetivos definidos. O desempenho da instituicao e as
analises comparativas entre o ponto atual e o ponto desejado, sdo feitos apenas
considerando aspetos financeiros. Logo, com a auséncia de indicadores ndo € possivel

medir o sucesso alcancado na execucao da estratégia.

Pelo que ficou compreendido durante as entrevistas com o departamento de planeamento
estratégico, de um modo geral, a instituicio em estudo ndo faz uma analise do
desempenho da sua atuacdo, limitando-se esta a prestacdo de contas ao organismo do
Estado que a tutela (Ministério das Financas), para isto recorre-se aos indicadores
financeiros tais como: taxa de crescimento das receitas, reducdo dos custos e a taxa de
produtividade institucional. Deste ponto de vista, a elaboracdo de toda a estratégia da
AGT fica limitada aos aspetos financeiros e ao seu ambiente externo, incluindo a
evolucdo de fatores macroecondmicos nomeadamente o desenvolvimento social e

economico nacional.
5.6.1 Andlise dos Resultados do Inquérito aos Contribuintes

Com se tem vindo a mencionar o desempenho da AGT, é medido apenas tendo por base
os resultados financeiros obtidos em cada ano fiscal, o que negligencia assim outros
fatores relevantes. Neste &mbito, com o objetivo de compreender a visdo dos contribuintes
face a eficiéncia da instituicdo no que respeita a prestacdo de servico e a sua satisfacao
com a instituicdo, foi desenvolvido um inquérito junto destes. Foram inqueridos 120
contribuintes incluidos singulares e empresariais. Para obtencdo de uma amostra
fidedigna e viavel, foi necessario acompanhar a rotina diaria da instituicdo por forma a
acompanhar o fluxo de contribuintes que por ali passavam e que se interessavam em

responder. O acompanhamento foi feito em trés reparti¢des fiscais de diferentes pontos
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de Luanda, o que permitiu obter uma amostra diversificada. Conforme a pesquisa obteve-
se 0 seguinte resultado exposto nos graficos seguintes:

Gréfico 1: Percentagem dos Contribuintes Satisfeitos com a Prestacdo de Servicos

Satifacdo dos Contribuintes face aos Servigo
Prestados

B Sim
m Nao

Fonte: Autor (2023).

Conforme pode ser observado no grafico, verificou-se que 78% dos contribuintes ndo
estdo satisfeitos com os servicos prestados e em contrapartida 23% apresentam satisfacdo
face aos mesmos. Importa referir que as respostas positivas a favor da instituicdo advém
maioritariamente de contribuintes empresariais. Atendendo ao resultado apresentado,
verificou-se a necessidade de analisar o ponto de vista ou a relacdo dos contribuintes com

os funcionarios da AGT.

por conseguinte, o grafico seguinte aborda a relagdo dos contribuintes com o0s
funcionarios da instituicdo. E possivel observar que apenas 8% dos contribuintes
consideram que a AGT tem um Gtimo atendimento tanto a nivel presencial quanto a nivel
dos seus canais digitais. Para a mesma questao, apenas 23% dos inqueridos consideram o
atendimento regular e 58% considera que a instituicdo tem um mau atendimento. Por

outro lado, 18% considera que a instituicdo tem um bom atendimento.

Para os contribuintes e como foi possivel observar durante as visitas as reparticoes

selecionadas, o tempo médio de espera para o atendimento é superior a 3h, o que reflete
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o resultado acima apresentado sobre a qualidade de atendimento, reduzindo assim o nivel
de satisfacéo dos contribuintes face a instituicéo.

Em uma conversa aberta com os contribuintes, foi possivel extrair que o elevado tempo
de espera para ter atendimento presencial, tem provocado enchentes nas reparticoes
fiscais e originado muitos transtornos a nivel pessoal destes. Estes afirmam ainda, que em
muitas situacOes os canais digitais disponibilizados ndo funcionam devidamente, sendo
que a informacéo e o atendimento por esta via é limitado. No entanto, ao comparar com
0 periodo que antecede (2015-2020), houve melhorias significativas no atendimento, e
para 0 seu auxilio foi melhorado o canal de atendimento a distancia, houve a
implementacao do portal do contribuinte, Chat AGT pelo site e pelo WhatsApp e por fim
foi inserido a biblioteca virtual da AGT, onde mitos encontram respostas para maioria das

suas questdes relacionadas a atividade fiscal e tributéria.

Grafico 2: Qualidade do Atendimento

Qualidade do Atendimento
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Fonte: Autor (2023).

Os Contribuintes foram também questionados quanto a sua posicdo face a possibilidade
de existéncia de uma instituicdo publica e ou privada com a prestacdo dos mesmos

servigos prestados pela AGT. A resposta a essa questdo pode ser verificada no grafico

abaixo.
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Grafico 3: Posi¢do dos Contribuintes face a Possibilidade de Existéncia de outra
Instituicdo Prestadora de Servigos Tributarios

Possibilidade de escolher outra
Instituicdo

ESim

Fonte: Autor (2023).

O gréfico 3 da pesquisa informa qual seria a posic¢ao dos contribuintes face a possibilidade
de escolher outra instituicdo que preste servigos tributarios. 83% respondeu que optaria
por outra instituicdo caso essa existisse e fosse mais eficiente na prestacdo dos seus
servigos, independentemente de esta funcionar ou ndo como uma instituicdo intermediaria
entre os contribuintes e a AGT. Porém, apenas 17% respondeu que ndo optaria por outras

instituicOes, pelo simples facto de esta prestar um servico completo.

Como referido anteriormente a maior parte das respostas positivas provém dos grandes
contribuintes (empresas), daqui conclui-se que a AGT, tem maior foco de atendimento

nos a estes, sendo que penaliza o atendimento aos contribuintes singular / particular.
5.6.2 Andlise dos Resultados do Inquérito aos Funcionarios

Foram efetuados inquéritos e entrevistas aos funcionarios com autorizacdo da direcédo
geral da instituicdo. A semelhanca do que aconteceu aos contribuintes, o inquérito foi
anonimo e continha questdes fechadas e outras que permitiam o seu desenvolvimento.

Atendendo a dimensdo da instituicdo, as entrevistas ocorreram apenas em duas
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reparticGes fiscais junto de 20 funcionarios (10 funcionérios de cada reparticdo fiscal),
enquanto 0s inquéritos ocorreram em trés reparticfes junto de 60 funcionarios (20
funcionarios de cada reparticdo fiscal). Pediu-se aos funcionarios que nédo partilhassem as
respostas entre si e nem mesmo com 0s superiores hierarquicos, pediu-se também clareza
nas respostas para assim trabalhar com clareza e apresentar um BSC viavel. O inquérito
feito aos funcionérios serviu para medir o nivel de conhecimento destes no que respeita
ao planeamento e a estratégia adotada. Conforme a pesquisa, obteve-se 0 seguinte

resultado exposto nos gréficos seguintes:

Grafico 4: Conhecimento dos Funcionarios sobre os Pilares (misséo, visdo, valores,

objetivos e estratégia) da Instituicdo

Conhecimento sobre os pilares da
instituicdo

B Sim
m Nio

Fonte: Autor (2023).

Do inquérito aos funcionarios observou-se um défice na comunicacao institucional, pelo
gue ndo existe uma transmissao detalhada da estratégia a todos os intervenientes,
indicando a cada um o caminho a seguir pela instituicdo, o que se espera para a instituicao
e 0 que se espera de cada um dos intervenientes neste processo de caminhar para a visao.
Como consequéncia disso, vé-se no grafico supramencionado que 92% dos funcionarios
ndo conhecem a missao, visdo, valores, objetivos e estratégia da instituicdo, apenas 8%
tem patente essa informacdo, o que nos remete de forma indireta para a ma qualidade de

prestacdo do servigo apontado pelos contribuintes.
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O gréfico seguinte aborda sobre o conhecimento dos funcionarios face aos seus direitos

e deveres, formac0Oes para desenvolver as suas tarefas e atingir as metas de trabalho.

Gréfico 5: Percentagem dos Funcionarios com Conhecimento sobre os seus Direitos e

Deveres, suas Tarefas, e suas Metas de Trabalho

Conhecimento dos Funcionarios

95%
7%

50% 50%

ESim
m Nao

Conhecimento  Treinamento  Conhecimento

sobre osseus  sobre assuas  sobre as suas
Direito e Tarefas Metas
Deveres

Fonte: Autor (2023).

Do gréafico 5, observa-se mais uma vez a existéncia da deficiente comunicacgéo existente
dentro da instituicdo. Deste grafico, retiramos igualmente que 95% dos funcionérios da
AGT, tém desenvolvidos as suas atividades profissionais diarias sem ao menos conhecer
ou ter patente os seus direitos e deveres perante a instituicdo e a sociedade, 0 que nos
remete a ma prestacdo do servico ao contribuinte, uma vez que o ndo conhecimento dos
direitos pode levar a trabalhadores desmotivados e 0 ndo conhecimento dos deveres pode

levar a despreparardo destes.

Ao contrario do que se viu na primeira questdo, vé-se neste mesmo grafico, que os
funcionarios recebem formacbes logo a sua insercdo na empresa, para que assim
desenvolvam as suas atividades com eficiéncia e maiores niveis de produtividade. Porém,
50% dos funcionarios respondeu que receberem formacdo ou treinamento para

desempenhar a sua fungdo, mas quando se questionou se recebem formacg&o continua ou
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sobre a existéncia de um plano de formagédo continua, 50% destes responderam que néo.
Logo deste resultado retiramos, que estes tém apenas formacdes iniciais, 0 que muitas
vezes ja ndo € compativel com a nova realidade socioecondmica vivenciada pela
instituicdo e com as exigéncias ou necessidades dos contribuintes. O que mais uma vez

evidencia os resultados obtidos nos inquéritos aos contribuintes.

Quanto as metas, o grafico 5 demonstra que dos 100% dos funcionérios inqueridos, 77%
ndo tem conhecimento sobre as metas institucionais € muito menos sobre metas
individuais. Sendo assim, muitos dos funcionarios trabalham com base no que
consideram como um ponto 6timo para si, 0 que ndo tem gerado resultados satisfatorio,
pois se cada um trabalha com base no seu ponto de vista, o nivel de produtividade coletivo
nédo atinge o resultado desejado pela instituicdo. Considerando este resultado constata-se
mais uma vez a méa qualidade da comunicacdo interna e a ma qualidade da prestacéo de

Servigos.

O gréfico seguinte apresenta o percentual de funcionarios que receberam algum tipo de
formacdo de atendimento ao puablico nos dltimos anos, de modo a prestarem um
atendimento de qualidade. Segundo o resultado exibido no grafico, 90% dos funcionarios
ndo recebeu formacdo de atendimento ao publico. Em contrapartida, 10% dos
funcionarios inquiridos tiveram formacdo de atendimento ao contribuinte. O que
converge com a resposta apresentada pelos contribuintes quando questionados sobre a
sua satisfacdo face ao atendimento recebido. Logo, vai de encontro com a ma qualidade

no atendimento apontada pelos contribuintes.
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Gréfico 6: Percentagem dos Funcionarios com Formacdo de Atendimento ao Publico

Formacéo de Atendimento ao Publico

ESim

m Nao

Fonte: Autor (2023).

O gréfico 7 relata a percentagem de avaliacdo de desempenho feita aos funcionarios.

Gréfico 7: Percentagem da Avaliacdo de Desempenho

Avaliacdo de Desempenho Dos
Funcionérios

mSim

m Nédo

Fonte: Autor (2023).

Segundo as respostas ao inquérito e as entrevistas, observou-se que é feito periodicamente
a avaliacdo de desempenho dos funcionarios. Esta ocorre mensalmente e esta a cargo de
uma instituicdo responsavel pela mesma. Logo, vé-se através do grafico que 100% dos

inquiridos passam pela avaliacdo de desempenho. Entretanto, quando comparado com 0s
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gréaficos acima, nota-se uma certa incoeréncia no funcionamento da instituicdo. Porque se
estes ndo tém conhecimento dos pilares institucionais e tdo pouco sobre o0s seus direitos
e deveres assim como as metas, a questdo que se coloca e fica no ar é: com base em que
indicador é feita a avaliacdo de desempenho dos colaboradores? Quais os fatores
determinantes que levam a um resultado 6timo ou mau face ao desenvolvimento

profissional do funcionario?

Ao analisar os resultados obtidos do inquérito aos contribuintes e aos funcionarios,
percebe-se a questdo que tem gerado insatisfacdo e o0 mau funcionamento da instituicéao,
parte das falhas de comunicacéo interna e da falta de acompanhamento da instituicdo as
novas tendéncias de gestdo assim como a constante mutacdo do seu meio envolvente.
Assim, para a melhoria e resolucdo dos problemas identificados, a instituicdo necessita
melhorar em varios aspetos como por exemplo a necessidade de existéncia de planos de
formacdes aos funcionarios, a transmissdo da informacdo relevante a todos os niveis

institucionais para melhor cumprimento dos objetivos tracados e entre outos.

A partir destes pontos, torna-se crucial adotar uma ferramenta de gestdo que torna
possivel a melhoria dos pontos supracitados, e que implemente outros fatores
determinantes a resolucéo de questdes futuras. Com isso, afirma-se que a metodologia do
Balanced Scorecard € a mais indicada a ser implementada, pois produzira beneficios ndo
sO a nivel da comunicacdo como também a nivel do alinhamento de toda a estratégia

institucional, no sentido de concentracdo no que a AGT realmente se pretende.
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6 CAPITULO 6 — PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD
ADAPTADO A ADMINISTRACAO GERAL TRIBUTARIA

Como se tem vindo a referir, 0 BSC é uma ferramenta desenvolvida para aplicagcdo em
organizacOes privadas. Nao obstante, é uma ferramenta flexivel e personalizavel, logo,
pode ser adaptada as necessidades e caracteristicas especificas de cada organizacao
incluindo as organizacdes publicas. Para tal, basta que esta esteja alinhada com a missao
e a visdo da mesma. Posto isso, esse capitulo reserva-se a apresentacdo dos desafios para
a construcdo de um BSC eficiente e, destina-se também a apresentacdo da proposta do
BSC propriamente dita para uma instituicdo puablica especificamente a AGT.

Adicionalmente, apresenta-se o plano de monitoramento e controle da estratégia.
6.1 Desafios para a Construcéo de um Balanced Scorecard Eficiente

Kaplan e Norton (1997) mencionam que a criacdo do BSC de uma organizacao deve ser
feita sistematicamente, buscando traduzir claramente a missdo, a visao e a estratégia em
objetivos e indicadores operacionais. Para que tal aconteca, deve haver um arquiteto do
projeto, ou seja, alguém capaz de coletar as informacGes basicas e estrutura-las, a fim de
que seja iniciada a implementacédo. Estes autores destacam ainda quatro etapas (tabela 7)

para a construcdo de um BSC eficiente:

12 Etapa: Determinar a arquitetura da metodologia — nesta etapa é imprescindivel

selecionar a unidade operacional e identificar as limitacGes e oportunidades.

2% Etapa: Definir objetivos — ap0@s identificacdo e selecdo da unidade operacional, é
necessario elaborar uma relacdo preliminar de objetivos onde estes deverdo ser

selecionados de acordo a cada uma das quatro perspetivas.

3% Etapa: Escolher os indicadores e as estratégias — € crucial detetar os indicadores que
mais mostrardo a intencdo que a organizacdo tem com o BSC e, para cada um deles,

descobrir as fontes de informacdes necessarias e como usa-las. Posteriormente deve ser
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elaborado um documento que transmita as intencGes e o conteldo do BSC a todos 0s

membros da organizacéo.

48 Etapa: Elaborar o plano de implementacéo — por Gltimo desenvolve-se o plano de agao
e finaliza-se a implementacdo integrando o BSC ao sistema de gestdo da organizacao.
Durante o processo de implementacdo, deve se ter em conta alguns aspetos criticos tais
como: nao tomar o BSC como uma ferramenta de indicadores e sim como um sistema de
gestdo da estratégia; elaborar um documento conciso e claro de modo a explicar aos
intervenientes 0 modelo e a sua utilizacdo; ter em atencédo a integracédo deficiente entre o

BSC e o processo de gestéo.

Tabela 7: Etapas de Implementacéo do BSC

Definir o core do negocio;

Antes de se Considerar as complexidades de fatores criticos;

decidir

) Né&o utilizar um projeto padronizado;
implementar o

BSC Né&o utilizar como controle extra de cima para baixo;

(Diagnostico)

Considerar eventos relevantes ndo mensuraveis;

Legitimar os padrdes de desempenho.

Definir os objetivos (estratégicos e operacionais);
Ao desenhar Definir a estratégia;

0BSC Definir os indicadores;
(Preparacéo e Definir metas e iniciativas;

elaboracdo do
Ouvir as opinides de cada integrante do setor operacional,

BSC)
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Elaborar plano de acao.

Conseguir o comprometimento dos gestores;

Ao implementar o | Considerar as resisténcias;

BSC
Necessidade de comunicacgdo e formacgdes;
Coleta de informacoes;
Apos a Sistema de acompanhamento e avaliacao;

implementacéo

Nao estabelecer sistema punitivo;
do BSC P

- Revisdo da metodologia;
(Avaliacédo da

aderéncia e ajuste | sjstema de resolugio de conflitos.

da metodologia

do BSC)

Fonte: Autor (2023).

Para além das etapas supramencionadas, Kaplan e Norton (2001) afirmam ainda que para
as organizagOes atingirem os resultados esperados, sdo necessarios dois aspetos cruciais
— alinhamento e foco. E necesséario alinhar a organizacdo a estratégia de forma a
transformar a estratégia em tarefa de todos e converté-la em um processo continuo, para

que finalmente haja mobilizacdo a mudanca por meio da lideranca executiva.
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6.2 Estrutura Proposta de Balanced Scorecard para AGT

Elaborar o BSC para uma instituicdo do setor publico é uma tarefa um tanto quanto
complexa, pois, envolve a definicdo dos seus pilares, objetivos, estratégias e KPI que
sejam relevantes para a missao da organizacdo. Este também deve ser desenvolvido de

acordo com a visdo e estratégia da instituicdo em causa.

O BSC que agora se elabora para a AGT, constitui um instrumento de gestdo estratégica
ao nivel da gestdo que visa por um lado, proporcionar aos dirigentes de primeira linha
uma visdo global, integrada e compreensivel da evolugédo do servigo, focada na gestéo. E
por outro lado, suportar o processo de tomada de decisdo estratégica, numa perspetiva de

autoaprendizagem e melhoria continua.

Para a elaboracdo do BSC adaptado a realidade da AGT propde-se uma estrutura

composta por sete passos:

— Passo 1: Avaliar de fatores criticos de sucesso dos processos mais importantes;

— Passo 2: Definir os pilares e 0s objetivos estratégicos e operacionais que
proporcionem a concretizacdo da estratégia e a especificacdo concreta da viséo
em alinhamento com a misséo;

— Passo 3: Definir um conjunto de indicadores de resultado para cada perspetiva,
adequados e coerente com a missdo, Visao e estratégia,;

— Passo 4: Desenvolvimento do BSC propriamente dito e do Mapa Estratégico;

— Passo 5: Elaborar iniciativas ou plano de acdo com base nas perspetivas;

— Passo 6: Estabelecer metas reais;

— Passo 7: Medir, monitorar. avaliar e revisar de forma continua, as acdes e 0 seu
contributo para a realizacdo dos objetivos estratégicos, num quadro de gestdo e

monitorizacdo da performance.

Conforme os resultados apresentados nos pontos 5.6.1 e 5.6.2, procedeu-se 0
desenvolvimento de cada um dos passos acima referidos e como tem-se vindo a

mencionar estes foram adaptados a realidade da AGT.
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6.2.1 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo pontos-chave que quando bem executados, definem e
garantem o desenvolvimento e o crescimento da organizagdo. Em contrapartida, quando
negligenciados ou ignorados, contribuem para o fracasso da organizacdo. Estes devem e
precisam ser encontrados através de um estudo aprofundado dos préprios objetivos da
organizagdo derivando de sua misséo, sua Vvisdo e seus valores, tornando-se assim
referéncias obrigatérias e fundamentais para que a organizacdo sobreviva, seja
competitiva e tenha sucesso, seja qual for o segmento (Kaplan e Norton, 2000). Neste
ambito, procedeu-se a definicdo dos fatores criticos de sucesso para as quatros

perspetivas:
Perspetiva de Cidadaos ou Sociedade:

— Satisfacdo;
— Retencao;

— Qualidade e Eficiéncia.
Perspetiva dos Processos Internos:

— Sistema de Informacdo Global e Integrado;
— Adaptacao de ferramentas de gestao;

— Normas e procedimentos.
Perspetiva do Aprendizagem e Crescimento:

— Melhorar a comunicacao interna;
— Ambiente de trabalho positivo;

— Melhorar os canais de atendimento.
Perspetiva Financeira ou Or¢amentaria:

— Melhores resultados econémico e financeiro;
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— Racionalizagao de custos e despesas;

— Crescimento dos setores ndo petroliferos.

6.2.2 Definicdo da Misséo, Viséo e Valores paraa AGT

O método de elaboracdo do BSC para uma instituicdo publica deve ser desenvolvido de

acordo com a missdo, visdo valores e estratégia de cada organizacdo. Sendo assim,

tratando-se da AGT, prop0Oe- se 0s seguintes pilares:

— Missdo: Garantir a arrecadacdo eficiente e justa dos impostos, direitos aduaneiros

e demais tributos que Ihe sejam conferidos, bem como produzir conhecimentos na

area tributéria de modo a promover o cumprimento das obrigagdes fiscais por

todos contribuintes e exercer o controlo do territorio aduaneiro nacional.

— Visdo: Ser reconhecida nacional e internacionalmente como uma instituicdo que

se preocupa com os cidadéos e procura a melhoria constante de modo a atingir a

exceléncia.

— Valores: Aperfeicoamento e prontiddo no atendimento, satisfacdo dos

contribuintes e dos funcionarios, responsabilidade, comprometimento e ética com

funcionarios, cidaddos e outros stakeholders, crescimento externo abrangente,

respeito as pessoas.

Dessa forma apresenta-se a seguir a definicdo dos objetivos e indicadores de

resultados para a AGT.

6.2.3 Definicdo de Objetivos Estratégicos e Indicadores de Resultados

Apos a delimitacdo dos fatores criticos de sucesso e a definicdo dos pilares da AGT,

define-se alguns objetivos estratégicos e elabora-se os indicadores de resultados para cada

fator critico de cada perspetivas do BSC. Os quadros seguintes apresentam os objetivos e

indicadores definidos e adaptados a realidade da AGT.
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Tabela 8: Perspetiva de Cidad&os ou Sociedade

Fatores Criticos de

Objetivos Estratégicos

Indicadores de

Sucesso Resultados

Satisfacéo Elevar o nivel de satisfacdo dos | Indice de satisfacio
contribuintes dos Contribuintes

Retencéo Registar o maior nimero de Taxa de Retencdo de

atividades econdmicas Contribuintes
desenvolvidas no mercado

informal e ndo s6

Qualidade e Eficiéncia

Melhorar a qualidade e eficiéncia | N° de contribuintes

do servico e atendimento atendidos

Taxa de resolucédo

Fonte: Autor (2023).

N2de Elogios
N¢ de Reclamacodes

indice de Satisfacdo de contribuintes =

N¢ de agentes economicos registados na AGT

Taxa de Retengdo =
d N2 de agentes inseridos no mercado informal

Tempo médio de atendimento

Numero de Contribuintes atendidos = —
Tempo médio de Espera

Ne@ de pedidos solucionados
N@ de pedidos apresentados

Taxa de Resolugao =
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Tabela 9: Perspetiva de Processos Internos

Fatores Criticos de

Sucesso

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Resultado

Sistema e Tecnologia

Implementar um Sistema
de Informacéo Global e

Integrado

N° de vezes que o sistema

foi modificado

Adaptacéo das

ferramentas de gestéo

Modernizar a gestdo e
melhorar o desempenho da

instituicdo

Taxas de acOes realizadas

Normas e Procedimentos

Otimizar e uniformizar as

normas e procedimentos

Reduzir o prazo de entrega

do servico

Taxa de revisdo dos

procedimentos

Fonte: Autor (2023).

Tabela 10: Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Fatores Criticos de

Sucesso

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Resultado

Comunicacéo Interna

Melhorar a comunicacéo

N° de reunides realizadas

Capital Humano

Qualificar e desenvolver

metas para os funcionarios

Taxa de ac¢Oes formativas
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Canais de Atendimento

Melhorar os canais de
atendimento e feedback

Taxas de atualizacGes do

sistema

Fonte: Autor (2023).

Tabela 11: Perspetiva Financeira ou Orcamentaria

Fatores Criticos de

Sucesso

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Resultado

Melhores resultados

econdmico e financeiro

Aumentar as receitas

tributarias

Taxa de arrecadagéo global

de impostos

Gestao eficiente dos

recursos

Reduzir gastos e despesas

Gastos médio anual

Taxa anual das despesas e

receitas

Crescimento dos setores

Ampliar a base tributaria

Taxa de crescimento dos

setores

Fonte: Autor (2023).

Importa referir que, para atender aos objetivos estratégicos foram também definidos

objetivos operacionais. Os objetivos operacionais também conhecidos como objetivos

taticos sdo objetivos de curto prazo, estruturados para aproximar uma organizacdo da

realizacdo de seus objetivos finais ou de longo prazo. Cada objetivo a nivel operacional

aborda algum especto da operacdo da atividade quotidiana e implementa algum tipo de

mudanca que melhora direta ou indiretamente a posi¢do da organizacao.
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6.2.4 Definicdo de Objetivos Operacionais

Para a concretizacdo dos objetivos estratégicos ou objetivos de longo prazo, torna-se
crucial adotar medidas de curto prazo. Portanto para cada estratégia tracada de cada uma
perspetiva, tem-se um objetivo a nivel operacional. Por exemplo, para o objetivo de
aumentar as receitas tributéarias a longo prazo, tem-se como medida aumentar ou alargar
a base tributéria dos setores nao petroliferos ou o registo de toda e qualquer atividade de
negocios. Para o objetivo de reduzir gastos e despesas, tem-se como objetivo no curto
prazo analisar periodicamente o0s gastos e despesas a nivel global. Da figura infra, pode-
se observar a proposta de objetivos operacionais para AGT.

Figura 10: Objetivos Operacionais definidos para Administragdo Geral Tributaria

Obyjetivos Operacionais

Perspetiva de
Cidaddo / Sociedade,

Perspetiva de
Processos Internos

Perspetiva de
prendiagem ¢ Crescimentg

Perspetiva
inanceira / Oreamentiria,

- Redugio do tempo médio def N - Realizagiio de reunides gerais .
, - Implentagio de Softwares . . ) - Aumentar as receitas
espera de atendimento; . mensais ou bimensais; o .
ICustomizados; tributdrias nao petroliferas;
- Campanhas de registo ¢ N - Planos mensais de formagdes| . o
. o . - Implentagio de uma nova N - Analizar periodicamente os
tormalizacio das atividades dos R N e curta duracfio;
ferramenta de Gestdo: o BSC; Gastos ¢ despesas;

agentes informais;

. . - Alualizagbes trimestrais do )

- Revisdo da legislagio afeta a . . - Cobrangas de impostos das
o sistema ¢ dos  canais  de . ) :

R [nstituigdo. . e atividades informais.

regularizagao Fiscal. tendimento a distincia.

- Insengdes e Incentivos a

Fonte: Autor (2023).
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A partir dos objetivos (estratégicos e operacionais) tracados, elaborou-se nos pontos a
seguir o mapa de indicadores, mapa estratégico, o BSC, e finalmente o plano de a¢do para
AGT.

6.2.5 Indicadores Chaves de Desempenho para AGT

Para medir o progresso em direcdo aos objetivos tracados, é necessario definir KPI
relevantes. Cada objetivo pode ter um ou mais indicadores associados. Por exemplo, para
0 objetivo de reduzir despesas operacionais, um indicador pode ser “gastos / custo

operacional médio por unidade de servico".

Os indicadores referidos na figura infra, representam um conjunto de indicadores
possiveis de serem utilizados pela instituicdo em estudo. Estes encontram-se medidos em
taxas e permitirdo acompanhamento das acdes e iniciativas definidas de forma pratica e

objetiva e principalmente, a performance da AGT.

Além disso, estes indicadores possuem caracteristicas consideradas imprescindiveis para
a AGT tais como: comunicagdo da estratégia, confiabilidade e repeticdo constante das

medicOes, metas de longo prazo e por fim atualizacdes constantes da situacdo global da

instituicao.
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Figura 11: Mapa de Indicadores de Desempenho para Administragdo Geral Tributéria

Perspetivas
A
Perspetiva de
Aprendizagem e
Crescimento
Qualidade Eficiéncia Satisfacdo Crescimento
—
Satisfacdo Disponibilidade Competéncia Receitas
£
B
o
=
z |«
= Acessibilidade Inovagdo Produtividade Gastos
=
—
Retencdo Processos Retencédo Investimento

Fonte: Autor (2023).

A partir dos objetivos tracados e da selecdo dos indicadores, elaborou-se o0 mapa

estratégico para a instituicdo. Importa referir que este deve ser claro, comunicativo e de

facil interpretacdo, uma vez que estara disponivel para todos os stakeholders.
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6.2.6 Proposta de Mapa Estratégico para Administracdo Geral Tributéria

Figura 12: Proposta de Mapa Estratégico para Administracdo Geral Tributaria

Declaraciao da Declaracio dos Declal_'ag:ao da
isdo Valores Missdio
Objetivos - .
) . Fatores Criticos | <—>» Indicadores
Estratégicos
Retencao de
Contribuintes Satisfagio dos
‘ Contribuintes

Qualidade e
Eficiéncia

Indice de Satisfagdo
dos Contribuintes

egistar o Maior Numen
de Agentes Inseridos no
Mercado Informal

Perspetiva de

Cidadao /
Sociedade

Elevar o nivel de

Satisfacao do ® de Contribuintes
Contribuinte Atendidos

® de Vezes que 0
Sistema foi Atualizado e
Modificado

axa de Revisdo dos
Procedimentos

Taxa de Acdes
Realizadas

Implementar um
Sistema de Informacgio
Global e Integrado

Adaptagio das
erramentas de Gesti

Perspetiva de

timizar e Uniformiza
as Normas e
Procedimentos

Processos
Internos

odernizar a Gestio €
Melhorar o Desempenho
da Institui¢do

Normas ¢ Procedimentos

N° de
Reunides Realizadas

Taxa de Acdes
Formativas

Taxa de
Atualizagdes
do Sistema

elhorar a

Perspetiva de

Aprendizagem e
Crescimento

Estabelecer Metas para
gs Funcionarig

Velhorar os Canais d¢

Canais de Atendimento

Atendimento
e Feedback

Aumentar as
Receitas Tributaria .
Perspetiva Ampliar a Base Tributarig

Redugio dos
Gastos e Despesas

Fonte: Autor (2023).
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Observa-se a partir da figura acima representada que, a construcdo do ME para AGT tem
inicio com a defini¢do dos pilares da instituicdo. E considerando que se trata de uma
instituicdo publica, estes posicionam-se no topo, pois sdo as primeiras informagdes que

todos os individuos afetos ou ndo a instituicdo deverdo ter contacto.

Observa-se também que apos a definicdo dos pilares, estabeleceu-se o0s objetivos
estratégicos, os fatores criticos e os indicadores para cada perspetiva do BSC. Por se tratar
de um mapa para uma instituicdo puablica, comeca-se por se definir os pontos crucias
referentes a perspetiva de cidaddos / sociedade. Como foco principal para esta perspetiva
sugere-se registar o0 maior numero de atividades econémicas desenvolvidas no mercado
informal e, elevar o nivel de satisfacdo dos contribuintes. Para tal, da-se a necessidade de
melhorar a qualidade e eficiéncia do atendimento com a reducdo do tempo medio de
espera que € superior a 3h. Deste modo, havera um maior nimero de retencdo de
contribuintes efetivos. A estes pontos associam-se trés indicadores de resultado — taxa de
retencdo de utentes, nimero de contribuintes atendidos diariamente e finalmente o indice

de satisfacao.

Quanto a perspetiva de processos internos, definiu-se trés objetivos para o funcionamento
eficiente e para a melhoria do desempenho da AGT, que culminara na realizacdo da
perspetiva de cidaddos / sociedade. Estes objetivos consistem em: implementar um
sistema de informacdes global e integrado, modernizar a gestdo e melhorar o desempenho
da instituicdo, otimizar e uniformizar as normas e procedimentos (importa referir que a
concretizacdo deste ultimo € um tanto quanto complexa uma vez que a elaboracao e
aprovacdo de normas e procedimentos para AGT dependem do organismo de tutela o
ministério das financas). Para analisar o cumprimento dos objetivos tracados para esta
perspetiva, definiu-se os seguintes indicadores: nimero de vezes que 0 sistema precisou

ser modificado; taxa de acGes realizadas; taxa de revisdo dos procedimentos.

Porém, para a perspetiva de aprendizagem e Crescimento, propds-se trés objetivos
estratégicos. De realcar que a definicdo destes foi efetuado em colaboracdo com os
funcionarios da instituicdo. Logo com o auxilio destes definiu-se o seguinte para esta

perspetiva: melhorar a comunicacdo entre os diferentes departamentos. Para o
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cumprimento deste objetivo, sugere-se a realizagdo mensal de reunibes gerais ou
departamentais, de modo que a informacdo chegue para todos os niveis hierarquicos da
instituicdo. O segundo objetivo consiste em qualificar e estabelecer metas para todos
funcionarios. Para a realizagdo deste objetivo a instituicdo podera optar por um plano de
formacdo ou pela recompensa com base na capacitacdo e produtividade do funcionério.
O terceiro e ultimo objetivo sugerido para a perspetiva de aprendizagem e crescimento
passa pela melhoria dos canais de atendimento e feedback. Este objetivo pode ser
satisfeito com a implementacdo de metas diarias como por exemplo a fixacdo de nimero
minimo de contribuintes a serem atendidos por dia e a interacdo mais dindmica com 0s
canais a distancia. Para cada objetivo tracado associa-se um ou mais indicadores que
ajudardo a observar se este foi devidamente implementado e se esta a ser devidamente
cumprido. Estes indicadores s&o: n° de reunides realizadas, taxas de agGes formativas e

taxas de atualizagdes do sistema.

Ja para a perspetiva financeira ou orcamentaria, definiu-se 0 seguinte: aumentar as
receitas tributarias; reduzir despesas; ampliar a base tributaria. Para esta perspetiva tem-
se 0s seguintes indicadores de resultados: taxa de arrecadacdo de impostos e 0s demais
tributos que lhe sejam atribuidos, taxa de crescimento dos setores, taxa anual das despesas

e receitas.

Elaborado o mapa estratégico para a instituicao, partiu-se para a construcéo propriamente

dita do Balanced Scorecard para a Administracdo Geral Tributaria de Angola.
6.2.7 Balanced Scorecard para Administracdo Geral Tributaria

A sugestdo de BSC elaborado para AGT (figura 13) considera as opinides e sugestdes
internas e externas a instituicdo. As opinides foram recolhidas atraves da realizacao de
entrevistas e inquéritos, correspondendo deste modo ao que é pretendido e desejavel para
a instituicao.

Tal como se observa na figura infra, a estratégia que se pretende definir para AGT, deve
ser o foco principal na construcdo do BSC pois, com uma estratégia bem definida a

instituicdo estara em condigOes para definir os objetivos para cada perspetiva. Importa
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referir que se tratando de uma instituicdo publica encontrar-se-a no topo do BSC da AGT
a missdo, seguida da perspetiva de cidad&os. E no centro do modelo teremos a visao e a

estratégia.

Figura 13: Proposta de Balanced Scorecard para Administracdo Geral Tributéria

f Missiio N\

Garantir a arrecadagio eficiente e justa dos impostos,

direitos aduaneiros e demais tributos que lhe sejam
conleridos, bem como produzir conhecimentos na drea
tributiria de modo a promover o cumprimento das
obrigagdes fiscais por todos contribuintes ¢ exercer
k o controlo do territorio aduaneiro nacional. /

:

( Perspetiva de Cidadio / Sociedade \

Elevar o nivel de satisfagdo dos Contribuintes
Melhorar a qualidade e eficidncia no atendimento
Registar o maior de atividades desenvolvida no
mercado informal

|

Visio e
Estratégia

( Perspetiva de Processos Internos \ Perspetiva de Aprendizagem ¢ Crescimento

Implementar um sistema de informagao global e Melhorar a comunicagio

integrado Qualificar ¢ desenvolver metas para os funcionarios

Modemizar a Gestio ¢ Melhorar o Desempenho Melhorar os canais de atendimento e Feedback

Instituicio

timizar e uniformizar as normas e procedimento

Perspetiva Financeira /Orcamentaria

Aumentar as Receitas Tributarias
Reduzir Custos ¢ Despesas

Ampliar a base Tributaria

Fonte: Autor (2023).

A partir da elaboracdo do BSC e da definicdo dos objetivos que o antecedem, torna-se

necessario elaborar um plano de acédo e de acompanhamento e controle com o intuito de

garantir o alcance dos objetivos perspetivados. Deste modo, ao contréario do que acontece
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em algumas organizacdes do setor privado, passe-se a acompanhar ndo sO a estratégia
final, como também o cumprimento dos objetivos de longo, médio e curto prazo dispostos
nos mapas anteriormente construidos. Este plano, permitira também acompanhar a
evolucdo dos fatores externos que afetam o funcionamento da instituicdo, como por
exemplo a evolugdo socioeconémica do pais, o crescimento do mercado interno e o nivel
de investimento tanto no setor privado quanto no setor publico. Assim, com o plano de
acdo construido e executado devidamente, existira uma maior probabilidade de o modelo
do BSC funcionar como o esperado, garantindo deste modo o sucesso da estratégia geral
da instituicdo. A figura 14 a seguir, apresenta o plano de ac¢éo proposto para AGT.

Vale realcar que, a elaboragéo do plano de acéo ¢ de responsabilidade da organizacdo em
geral, incluindo os gestores e 0s niveis hierarquicos inferiores. Neste processo, as opinides
e sugestdes vindas do nivel operacional séo de extrema importancia, uma vez que estes
no seu quotidiano observam diretamente o comportamento dos contribuintes através do

contacto direto com 0s mesmos.

No entanto, o aval final sobre a decisdo de implementacdo ou nao deste plano fica a cargo
dos niveis hierarquicamente superior. Estes por terem maiores e melhores conhecimentos
sobre a evolucdo da economia e do mercado interno, estdo capacitados para decidir o que
€ ou ndo viavel para a melhoria do desempenho da AGT. Ja a implementacdo
propriamente dita fica a cargo do nivel tatico da instituicao (departamento de planeamento

e estratégia).

Observa-se que no plano de acdo colocou-se cada objetivo associado a um ou mais
indicadores e metas a se atingir. Estes estdo em numeros reduzidos pois, ndo podem estar
em numeros excessivos. Kaplan e Norton (2000) evidenciam que organizagdes fracassam
na implementacdo do BSC por adotarem poucos ou excessivos indicadores, ndo

conseguindo equilibrar os resultados a serem atingidos com os vetores de desempenho.

Apos esta associacdo elaboram-se as iniciativas. Estas estdo interligadas aos indicadores.
Isto é, para cada indicador, um plano de acdo foi estabelecido. Logo, com a concretizacéo

mais operacional na relagdo de causa e efeito, concretiza-se a estratégia.
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6.3 Proposta de plano de A¢do Baseado nas Perspetivas do BSC

Figura 14: Plano de Acéo para Administragdo Geral Tributaria
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Fonte: Autor (2023).
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6.4 Plano de Monitoramento e Controle da Estratégia

Definidos os objetivos estratégicos, seus indicadores e metas, bem como as iniciativas
estratégicas ou planos de acdo, tem-se entdo, o painel de controle que orientard a
organizacdo na busca pelos resultados almejados e na alocagdo eficiente de recursos

financeiros.

Assim, a tabela 12 infra apresenta o painel de controle de acompanhamento da estratégia,
esta permite identificar desvios e tomar agdes corretivas, garantindo que a institui¢éo
esteja no caminho certo para alcancar seus principais objetivos. Ela também permite

prever 0s possiveis e eventuais desvios e preveni-los (agdo preventiva).

E importante reforcar que o painel de controlo elaborado fornece dados e informagdes
estruturadas que apoiam a tomada de decisdes. Elas permitem uma analise precisa e
embasada, reduzindo a margem de falha e aumento da probabilidade de sucesso no que
for decidido para a AGT.

Para que o funcionamento correto do plano de monitoramento e controle, & necessario
que este esteja a cargo de pelo menos trés equipas: equipa de lideranca sénior, equipa de
estratégia e equipa operacional. A equipa de lideranca sénior sera responsavel por
providenciar uma unica fonte de verdade sobre a estratégia, o seu alinhamento com
Agenda global da instituicdo, a percentagem de reunides realizadas e finalmente o alto

nivel de controle através de relatorios de desempenho.

A equipa de estratégia serd responsavel por mapear a percentagem de objetivos
realizados, 0s  riscos, 0s cenarios, a percentagem de recursos alocados;
formular iniciativas com orgamentos, linhas do tempo, status; Definir KPI com pesos e
metas e acompanhar a sua evolucdo mensal; alinhar os Scorecards operacionais com a
estratégia geral e o sistema de gestdo da qualidade. Por outro lado, a equipa operacional
sera responsavel por entender o contexto da estratégia. Relatar o desempenho utilizando
KPIs e o painel de controle, analisar o nimero de atividades pendentes e 0 seu prazo para

a verificacdo de resultados e finalmente comentar sobre as mudancas dos KPIs.
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Tabela 12: Proposta de Painel de Controle

Painel de controle

Riscos Gestdo de % de % de N° Tarefas % Evolucdo | Prazo de
Risco Objetivos | Alocacdo | /atividades | Reunifes | mensal dos | verificacdo
Realizados dos Pendentes | Realizadas | indicadores de
Recursos resultados
Complexidade | Definicao de
dos Objetivos objetivos

alternativos

Desalinhamento | Disparidade
entre Medicéo entre a
de desempenho | performance

e Criagdo de | reportadae a
valor real
Criacdo de uma Base de
Unica fonte de dados
verdade sobre a | unificada
Estratégia
Decomposicdo | Ordem de
da Estratégia prioridade

baseada no de execucdo
valor
104 de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt



mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |

cnico de Coimbra

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracéo Geral Tributaria de Angola

Execucdo da | Periodos de

Estratégia execucao
Linha de tempo Tempo
entre a determinado
elaboracdo e para
execucdo do elaborar
planeamento | ;.\ ementar

estrategico | ¢ executar o

PE

Roteiro de Tutorial em
Implementacdo | videos ou
Slides de

apresentacao

Desafios de um | CondicGes
ambiente de trabalho e

complexo uniao

Equipes de Atividades

trabalho em grupo

Prontiddo para | Prevencao

desafios futuros ou
mitigacédo de
risco
Fonte: Autor (2023).
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente Relatdrio de Projeto teve como objeto de estudo uma instituicdo angolana de
carater publico, que opera predominantemente na area tributéria e fiscal do pais. Trata-se
da Administragdo Geral Tributaria de Angola. Foi efetuado um estudo de caso de natureza
aplicada, onde analisou-se e descreveu-se um conjunto de elementos no &mbito da gestéo
estratégica. Esta analise mostrou que a dificuldade em estabelecer padrdes de eficacia e
eficiéncia na AGT retrata um dos maiores desafios para os gestores, pois nem sempre é
possivel estipular com facilidade que indicadores conduzem a resultados esperados de
longo prazo, por isso € basilar estratificar os resultados de longo prazo em a¢6es de curto

prazo.

Para tal, remeteu-se para a necessidade de elaboracao e implementacéo de uma ferramenta
de gestdo completa, que considere aspetos importantes e que seja capaz de auxiliar 0s
gestores publicos nas suas tarefas didrias. Neste caso, 0 BSC apresentou-se como a
ferramenta de gestdo valida para ultrapassar este desafio, uma vez, fornece informacoes

relevantes para organizacéo das atividades e avaliacdo dos resultados na gestdo publica.

O objetivo Geral deste trabalho final de mestrado consistiu na elaboracéo de um Balanced
Scorecard como instrumento de planeamento estratégico adaptado as condicbes e a
realidade da Administracdo Geral Tributaria de Angola. Caso este venha a ser
implementado, espera-se que este proporcione uma efetiva gestdo de performance
organizacional, com uma utilizacéo eficiente e eficaz dos recursos, de forma equilibrada

e alinhada estrategicamente.

Para que o objetivo deste projeto fosse cumprido, realizou-se uma extensa pesquisa
bibliografica, no intuito de proporcionar uma base sélida de fundamentacdes teodricas para
o0 desenvolvimento do projeto proposto. Neste sentido, foi demonstrado o processo de
evolucdo do BSC para sistema de gestdo estratégica, bem como a sua aplicabilidade na
Administracdo publica, buscando identificar as adaptacbes necessarias ao modelo
original, desenvolvido inicialmente por Kaplan e Norton, em decorréncia das

especificidades deste setor.
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Uma vez estruturada a base tedrica que sustentou o projeto, utilizou-se a pesquisa de
documentos e a observacdo participante para coletar informagdes da instituicdo
selecionada, que propiciou dados e elementos que ajudaram a compor o BSC.

Findo o presente projeto importa registar nomeadamente, a perce¢do da oportunidade de
aprendizagem tedrico-pratica que o mesmo consubstanciou. Com efeito, requerendo
andlise do Balanced Scorecard como instrumento de planeamento estratégico para
administracdo publica. Espera-se que este projeto, por meio dos elementos nele contido,

possa contribuir para superar as questdes e os problemas enfrentados pela AGT.

Por fim, sugere-se novos trabalhos que permitam expandir a aplicacdo do Balanced

Scorecard na gestdo publica.
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SUGESTOES PARA FUTURAS INVESTIGACOES

Como direcionamento para futuras pesquisas relativas ao presente tema, sugere-se 0

seguinte:

— Principais dificuldades ao implementar o Balanced Scorecard nas instituicdes
publicas;

— Impacto do Balanced Scorecard sobre os processos de Gestdo Estratégicas

— Gestdo e Avaliacdo de desempenho das institui¢cGes publicas;

— Como definir os fatores criticos de sucesso para implementacdo do Balanced
Scorecard nas instituicdes publicas;

— Aplicacdo do Balanced Scorecard nas instituigdes sem fins lucrativos.
LIMITACOES DO PROJETO

O presente trabalho esteve sujeita a inumeras limitacGes, motivadas por se tratar

principalmente de um estudo de caso de uma instituicdo publica angolana. Dentre elas:

— A disponibilidade dos inquiridos para responderem o questionario até ao fim;

— O nivel de coeréncia nas respostas dadas pelos inquiridos, o que em alguns casos,
tornou a amostra enviesada;

— Literatura sobre o sistema fiscal de Angola;

— Dificuldades de acesso a documentacéo referente a instituicao;

— Dificuldades de realizar as reunides devido a ocupacédo dos entrevistados;

— Literatura sobre a implementacdo do BSC numa instituicdo em Angola.
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APENDICE 1. Responsabilidade dos Orgéos da AGT

Direcao-Geral: responsavel por coordenar as atividades, implementar as politicas e
estratégias definidas pelo Conselho de Administracdo e supervisionar as demais areas da

instituicao.

DirecOes de Servicos: responsaveis por prestar servi¢os aos contribuintes e cumprir com
as obrigacdes fiscais, tais como 0 registo de empresas, a emissdo de notas fiscais e a
declaracdo de impostos. As direcBes de servigos também sdo responsaveis pela

fiscalizacéo e auditoria dos contribuintes.

Direcdes de Coordenacéo e Controlo: responsaveis pela promocao da cultura tributéaria,
pelo combate a evasdo fiscal e por monitorar e controlar as atividades, garantindo a

eficacia e a eficiéncia do sistema tributario.

Direcdes de Apoio: responsaveis por prestar suporte administrativo e técnico as demais

areas, tais como a area de tecnologia da informacao, recursos humanos e finangas.
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APENDICE 2. Atividades Desempenhadas pela AGT

Cobranca de impostos: A AGT € responsavel por cobrar os impostos devidos pelos
contribuintes, seja por meio de declaracbes fiscais regulares, pagamentos mensais,
trimestrais ou anuais, ou outros métodos de cobrancga estabelecidos pela legislacdo

tributéaria.

Fiscalizacdo e controle: A AGT realiza auditorias e fiscalizagdes para garantir o
cumprimento das obrigaces fiscais pelos contribuintes. Isso pode envolver a verificagdo
da veracidade das informacdes fornecidas nas declaracfes fiscais, a detecdo de evasédo
fiscal e a aplicacdo de penalidades ou san¢des em caso de irregularidades.

Orientacao e assisténcia aos contribuintes: A AGT fornece orientagéo e assisténcia aos
contribuintes para esclarecer duvidas sobre a legislagéo tributaria, preenchimento correto

das declarag6es fiscais e outras questdes relacionadas aos impostos.

Administracdo de beneficios fiscais: Em alguns casos, a AGT também é responsavel
pela administracdo e concessdo de beneficios fiscais, como isencdes, incentivos fiscais e

regimes especiais para determinados setores, atividades ou regides.

Gestdo e modernizagdo do sistema tributario: A AGT tem a responsabilidade de
gerenciar e modernizar o sistema tributario angolano, buscando simplificar os processos
fiscais, implementar tecnologias eficientes, melhorar a arrecadacdo e reduzir a evasdo

fiscal e criar um ambiente favoravel aos negocios.
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ANEXO 1 - Estrutura Organica da Administracao Geral

Tributaria

Figura 15: Organograma da Administracdo Geral Tributaria

ORGANOGRAMA PRESIDENTE DO CONSELHO ADMINISTRAAO
DE ADMINISTRAGAO GERAL
DA AGT . 42 TRIBUTARIA
LEIRIA
ﬁkﬂlNHEEWlOADCONSELHD — DEPT‘DECOMUNICAC‘UEIMAGEM i
ADMINISTRADORES I L | :
: 7 DEPT'DERELACOESPUBLICAS |
I GABINETE OE COMUNICAGRD INSTITUCIONAL -
DEPT® DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO ‘
- ||| GABINETE DEPLANEAMENTO ESTRATEGICO 4 ‘
‘ DEPT® DE ORGAMENTO CONTAS EPATRIMONID W I ECOOPERAGHQ INTERNACIONAL F\ DEPT" DEESTATISTICA \
DRECGAODOSSERVIGDS
- 1 I ADMINISTRATIVOS; ; L\ EPT*DEINTERCAMBIO ECOOPERAGRD |
‘ DEPT*DEDOCUMENTAGROE PROTOCOLD | —I GABINETE JURTDICO ) : INTERNACIONAL
H DEPT* TECNICO JURIDICO ‘
DEPT* OE RECRUTAMENTO E CARREIRAS GABINETE DE AUDITORIAE
| I INTEGRIDADE INSTITUCIONAL =
DEPT® DE CONTENCIQSO E EXECUCOES ‘
\ DEPT: ADMINISTR,  CONTENCIOSO LABORAL - I nlkeccéﬂmgguﬂsos 1 CABINETE DETECNOLOGIA 7
= DEINFORMACAQ DEPT DE AUDITORIA INTERNA |
DEPT°DE FURMAQ@U EGESTAQDE [
LS LG *I CENTRODEESTUDOS TRBUTARIOS ‘ DEPT'DE PROMOCAQDAINTECRIDADE. |
IETEEMEIALAD h ORECCAODOS SERVIGES DEPT*DESUPORIEAQUILIZADOR |
' ANTIFRAUDE - ;
DEPT® DE INFORMAGROERISCO DEPT* DEMONITORIZAGAO DE ‘
E INFRAESTRUTURAS
I : T T ‘ T T 1
DRECGRODESERVIOS  DRECGRODESERVoS | | CRECOAODESERVCOS | | qrpyensesionuss | DRECGAODE | DRECGAODOSGRANDES | DIEC(AODECADASTRO
ADUANEIRS FISCAIS SO CRECRIED TRIBUTARIOS TRIBUTACROESPECIAL | | CONTRIBUINTES E ARRECADAGAD
T e e
{usurnmmsfcom‘ncm *E‘Flgm'fgﬂg“’ ‘ —{ ﬂgg',gfl?g;;;{ff | rem QEPTECNCD | ’ EPT OEFSCALIEAGAD OEmIEMECAN ‘
| E Fi . | | | d g DEPT* DERECEMASLOCAIS
{ DT IEESCALTAGO oGO | ‘l CEPTOERIENBOLSDS | [§RTICUNENEECUANDD POERELETASLOCA

T*RTILUNDAS NORTEE SUL
MOXICO

Fonte: Administracdo Geral Tributaria de Angola (2020).

120 de 135
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE

Coimbra Business School | ISCAC

Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt



mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100 <

ANDS

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracéo Geral Tributaria de Angola

ANEXO 2 - Os Pilares da Administracéo Geral Tributéria

Figura 16: Misséo, Viséo e Valores da Administracdo Geral Tributéria

O/‘ RN PP

\/‘

MISSAO VISAO VALOR
Arrecadar receitas para o Ser conhecida no ambito Legalidade, Integridade,
Estado e garantir o controlo nacional e Internacional, como Respeito ao Contribuinte,
aduaneiro em prol da uma instituicao de exceléncia Comprometimento
sociedade. na prestacao de servigos

publicos.

Fonte: Portal da AGT (2022).
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ANEXO 3 - Instrumento de Reporting da AGT

Figura 17: Mapa Estratégico da Administracdo Geral Tributaria
MAPA ESTRATEGICO DA A[IM\IISTRAI;E\[I GERAL TRIBUTARIA DE ANGOLA 2020-2024
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Melhorar os mecanismos de Combater as infragdes
Alargar a base tributaria cobranca e de gestdo da divida tributdrias com base na gestio
tributdria de risco

RESULTADOS

Fortalecer a assisténcia ao Reforgar o modelo de gestdo da
contribuinte com foco na educacio estratégia orientada para
fiscal resultados

Propor legislagdo paraa
reforma do sistema tributdrio

]
:
z
2
f
;

Simplificar e uniformizar normas e Promover a cultura de integridade Fortalecer a comunicagdo e as
procedimentos e transparéncia relagdes institucionais

' Y
Desenvolver competéncias e Assegurar solucdes Modernizar as

valorizar o capital humano tecnoldgicas integradas e infraestruturas fisicas e
com énfase na meritocracia seguras tecnolégicas

9 P ——

Substituigio das Importagies e Diversificagio das Exportagies Alargamento da Base Tributéria Melhoria do Ambiente de Ne, da Concorréncia

Fonte: Portal da AGT (2020).

Optimizar a aplicagdo de
recursos financeiros

PESSOAS E RECURSOS
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ANEXO 4 — Preparacao para o Trabalho de Campo

Tabela 13: Etapas da Pesquisa

contribuintes e o nivel de conhecimento e

satisfacdo dos funcionarios.

Etapas Finalidade Recurso
Diagnostico | Apresentacdo, conhecimento e identificagdo | Entrevista presencial
Preliminar dos principais pontos estratégicos da | Andlise documental
instituicao.

Reunido Explicar as propostas do projeto de pesquisa | Entrevista presencial
para a instituicdo e obter dados sobre a | e a distancia com
mesma e 0S Seus processos internos. recurso ao zoom

Matriz SWOT e | Analisar o ambiente Externo e interno a Documentos
Analise PEST | Instituicdo. impressos.
Questionarios | Identificar o nivel de satisfacdo dos Formularios
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Tabela 14: Topicos abordados nas entrevistas com a Direcdo do departamento de
planeamento estratégico

Topicos Gerais Topicos Especificos
Contexto Histdricos da | Criacdo/Fundacdo; Estrutura Organica; Funcionamento
Instituicdo
Diretrizes Estratégicas Missdo; Visdo; Valores; Objetivos.
Processos de Gestédo Gestao financeira; Gestdo de processos; Gestdo de pessoas /
contribuintes; Gestao de servicos
Fonte: Autor (2023).
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ANEXO 5 — Guiao das Entrevistas

Introducgéo

Explicacdo sobre natureza e finalidade da pesquisa, pedido de consentimento para a

respetiva gravacao das entrevistas presenciais em formato de audio e agradecimento pela

disponibilidade demonstrada.

Entrevistas realizadas em trés fases e em dois formatos (presencial e online via zoom).

Feitas ao dirigente da area de planeamento e gestdo estratégica da AGT.

Parte | - Elementos de Caracterizacdo do Entrevistado

1.
2.

5.

Ha quanto tempo desempenha fun¢des na Administracdo Pablica?

Ha quanto tempo esta no cargo e envolvido em atividades de planeamento
estratégico da AGT?

Quantos elementos compde este departamento?

Qual a sua maior dificuldade no que respeita ao desenvolvimento das suas
funcbes?

Qual o seu ponto de vista em relacdo a posi¢édo da instituicdo?

Parte Il - Estratégia

1.

7.

Qual a metodologia seguida para a defini¢cdo dos pilares da instituicdo (missao,
visdo, valores) e com que frequéncia é alterado?

Como sdo escolhidos e definidos os indicadores e 0s objetivos (estratégicos e
operacionais) prosseguidos pela instituicdo?

Quais unidades organicas participam na definicdo dos objetivos e indicadores?
A definicdo e/ou revisdo dos objetivos estratégicos ocorre por via do plano
estratégico?

Como ¢ elaborado o plano estratégico? Esta a cargo da AGT ou da institui¢do de
tutela?

Como ¢é escolhido a duracdo do plano estratégico e com que frequéncia séo
alterados os objetivos, as metas, indicadores e o plano de atividades?

Quais as maiores dificuldades na concretizacdo da Estratégia tracada?
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8. Existe algum plano de acdo implementado?
9. E feito a medicdo desempenho da AGT? Se sim, quais fatores sio considerados?
10. Como avalia a posi¢do da AGT a nivel de resultados?

11. Existe algum plano de controle e acompanhamento da Estratégia?

Parte 111 — Analise do sistema de Gestao
1. Qual é o sistema de Gestao utilizado pela instituicao?
2. Quando foi adotado e como surgiu a ideia de a implementar?
3. Quais as maiores dificuldades surgiram?
4. Como é elaborado o mapa estratégico.
5. Para alem do plano estratégico, ha algum outro documento que serve de auxilio?
6. Como decorre a comunicacao na instituicdo (a nivel da comunicacgéo da estratégia

e resultados)?

7. Séo efetuadas reunides ou apenas divulgacGes de informacgdes?
Parte IV — Possivel implementacéo e desenvolvimento do BSC

1. Conhece ou ja ouviu falar sobre o Balanced Scorecard?

2. Alguma vez levantou-se a hipdtese de implementar o Balanced Scorecard na
AGT?

3. Caso se pretenda implementar, quem estard envolvido no processo de criacao e
implementacao (consultores externos ou equipa interna)?

4. Como sera feito a implementacao?

5. O que espera caso este seja implementado?

Tem sugestdes e ou propostas que ajudardo a melhorar o desempenho e os resultados

financeiro e ndo financeiros da instituicao?
Concluséo

Agradecimento ao entrevistado pelo tempo e oportunidade para acrescentar algum

assunto que considere pertinente no ambito do tema de entrevista e da pesquisa.
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ANEXO 6 - Questionario aos Contribuintes

Este questionario tem como objetivo o estudo da relacdo entre a Administracdo Geral
Tributéria e os contribuintes. Busca compreender o impacto desta interacdo no
cumprimento das suas obrigacOes, pelo que devera ser respondido por contribuintes
singulares e coletivos residentes em Angola. Integra-se num projeto de mestrado em
Contabilidade e Gestdo Publica que estd a ser desenvolvido no Instituto Superior de
Contabilidade e Administragdo de Coimbra (ISCAC).

Pedimos-lhe que leia com a maxima atencdo as instrucfes de resposta que aparecem ao

longo de todo o questionario.

No caso de se enganar no preenchimento de alguma questdo, pedimos-lhe que risque,
assinalando a sua resposta com uma bola a volta da opcao que lhe parece mais adequada.

Lembramos que todas as respostas sdo importantes e nao ha certas e erradas.

O questionario é anénimo pelo que garantimos a confidencialidade dos dados. As
respostas serdo tratadas apenas de forma agregada, ndo permitindo, por conseguinte, a

identificacdo individual.

Para o esclarecimento de qualquer questdo ou duvida, por favor contacte o investigador
via e-mail através do endereco a2021111907@alumni.iscac.pt ou via telemdvel através
do n® +244 947574245.

Agradecemos-lhe, desde ja, a sua preciosa colaboracao, sem a qual este trabalho nédo seria

possivel.

Assinado: Ana Siméo
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Questionério 1 - Prestacdo de Servicos

serdo apresentadas algumas afirmacdes produzidas a respeito da qualidade do servigo
prestado. As afirmacdes dizem respeito a satisfagdo com os servigos disponibilizados pela
AGT. No caso sdo referentes aos servicos de cumprimento fiscal (pagamento de
impostos), a obtencdo de certiddes. Indique para cada afirmacdo, o seu grau de
concordancia. CT = Concordo totalmente; C = Concordo; NC/ND = N&o concordo/Néo
discordo; D = Discordo; DT = Discordo.

CT| C |[NC/IND | D | DT

1 | Cumpro as minhas obrigacdes fiscais sem sair

de casa

2 | Obtenho certidoes através do Portal do

contribuinte

3 | O tempo maximo de processamento do pedido

é de 2 dias Uteis

4 | Pago de forma natural os meus impostos sem

muita burocracia

5 | Efetuo atualizaces e registo de forma rapida

6 | As repartiches fiscais estdo a prestar um

melhor servico atualmente

7 Atualmente, a AGT esta a fazer um esforco
para tentar ajudar os contribuintes a

compreender a legislacéo fiscal
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Questionario 2 - Atendimento

As questdes que se seguem tém como objetivo avaliar a qualidade de atendimento
presencial e a distancia que o inquirido recebe da AGT. Indique, para cada afirmacéo, o
seu grau e concordancia com a qualidade de atendimento, assinalando com Bom, Mau,

Regular, Otimo.

Bom | Mau | Regular | Otimo

1 | Como consideras a qualidade do atendimento?

2 | Qual o seu nivel de satisfacdo da relacédo entre
Contribuinte e AGT?

3 | Como avalias o tempo medio de espera para o

atendimento presencial e a Distancia?

4 | Qual o seu grau de satisfacdo da sua relagdo com

a AGT no que respeita as suas questdes fiscais?

5 | Como avalias a tua relacdo com os funcionarios

da instituicdo?

6 O pessoal da AGT mantém-me informado sobre

qualquer mudanca que ocorra no sistema fiscal?

7 Na minha opinido, a AGT ¢ profissional no

modo como me trata enquanto contribuinte?

129 de 135 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 |

ANDS

Balanced Scorecard como instrumento de planeamento Estratégico: O Caso da
Administracéo Geral Tributaria de Angola

Questionario 3 - Contacto

As questdes que se seguem tém como objetivo avaliar o contato que o inquirido teve com
os funcionarios da AGT. Indique, para cada afirmacdo, o seu grau e concordancia,

assinalando com Sim e Nao.

Sim | Nao

1 | Entrou em contato com a AGT nos ultimos Cinco anos?

2 | Recebeu alguma comunicagéo verbal ou escrita como resultado do

seu contato com a AGT?

3 Facultou orientagdes suficientes para responder a minha pergunta de

modo razoavel?

4 | O motivo do meu contacto ficou resolvido?

5 | Teve algum acompanhamento ap0s prestacédo o servigo?

Como entrou em contato com a AGT? Foi por... (Pode assinalar mais

do que uma opcao.)

1 | E-mail
2 | Carta
3 | Telefone

4 | Visita ao site da AGT

5 Visita a uma reparticdo da AGT

6 | Pedido de uma reunido de aconselhamento gratuito
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5 | Outra:

Questionério 4 - Confianca

Pense na AGT e naquilo que esta tem feito ao longo dos Ultimos anos. Responda
assinalando ao quadrado do Sim ou N&o a questdo que se segue

Sim | Nao
Caso exista a possibilidade, optaria por outra instituicdo (publica ou
privada) que preste 0s mesmos servicos prestados pela AGT?
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ANEXO 7 - Questionario aos Funcionarios

Este questionario tem como objetivo o estudo e avaliacdo do nivel de conhecimento e
satisfacdo dos funcionarios face a instituicdo que se inserem. As questdes devem ser
respondidas apenas pelos funcionarios da instituicdo independentemente da posi¢édo em
que este ocupa. Integra-se num projeto de mestrado em Contabilidade e Gestdo Publica
que esta a ser desenvolvido no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de
Coimbra (ISCAC).

Pedimos-lhe que leia com a maxima atencdo as instrucdes de resposta que aparecem ao

longo de todo o questionario.

No caso de se enganar no preenchimento de alguma questdo, pedimos-lhe que risque,
assinalando a sua resposta com uma bola a volta da opcdo que lhe parece mais

adequada. Lembramos que todas as respostas sdo importantes e ndo ha certas e erradas.

O questionario é anonimo pelo que garantimos a confidencialidade dos dados. As
respostas serdo tratadas apenas de forma agregada, ndo permitindo, por conseguinte, a
identificacdo individual. Importa também referir que este é de caracter individual, pelo

que as respostas ndo podem ser partilhadas entre si.

Para o esclarecimento de qualquer questdo ou davida, por favor contacte o investigador
via e-mail através do endereco a2021111907@alumni.iscac.pt, ou via telemovel
através do n°® +244 947574245.

Agradecemos-lhe desde ja, a sua preciosa colaboracdo, sem a qual este trabalho néo

seria possivel.

Assinado: Ana Siméo
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Questionéario 1 — Pilares da Instituicao

As questdes que se seguem tém como objetivo avaliar o nivel de conhecimento dos
funcionarios face aos pilares da instituicdo. Indique para cada afirmacdo, o seu grau e

concordancia, assinalando com Sim ou N&o.

Tens conhecimento sobre algum pilar da AGT Sim | Né&o
1 | Missdo
2 | Visédo
3 Valores
4 | Objetivos
5 | Estratégia

Questionario 2 - Prestacdo de Servicos

As questdes que se seguem buscam medir o conhecimento dos funcionarios face aos seus
direitos e deveres, face as metas delineadas pela instituicao, e por fim, buscam entender
se os funcionarios receberam algum tipo de formacdo ou treinamento para o
desenvolvimento das suas tarefas diarias. Indique para cada afirmacdo, o seu grau de

concordancia, respondendo com Sim ou Néo

Tens conhecimento sobre os seus... Sim | Néo
1 | Direitos
2 | Deveres
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Sim | Néo
Recebeste ou recebes formacdo / treinamento para O
desenvolvimento das suas tarefas diarias?
Sim | Néo
Conheces as metas prosseguidas pela AGT?
Sim | Néo
Tens formagéo de Atendimento ao Publico?
Sim | Néo
Como funcionério, passas por algum tipo de avaliacdo do teu
desempenho profissional?
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