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. ENQUADRAMENTO

O presente Plano Estratégico procura enquadrar estrategicamente a atuacéo da AT, no triénio de 2020-
2022, visando assegurar a coeréncia e articulacéo das estratégias plurianuais com os planos anuais, e

o consequente reforgo sustentado da avaliagdo continua do seu desempenho.

A sua elaboracéo teve como pressuposto de base o diagnostico da situagao atual complementada com
uma reflex@o proactiva sobre a estratégia a desenvolver no futuro. Em resultado da andlise efetuada,
identificaram-se como prioridades de atuagcdo o0s seguintes objetivos estratégicos: Fomentar o
cumprimento voluntario, através do apoio aos contribuintes, da gestéo do risco e do reforgo ao combate
a fraude e evaséo; Reforgar a confianca dos cidadéos e a transparéncia no relacionamento e Promover
a inovacdo na organizacio e nos servigos prestados. A monitorizagdo e avaliacdo do cumprimento
destes objetivos serdo asseguradas através de um conjunto de indicadores e metas, sendo o0s

resultados, da execu¢éo do Plano Estratégico, comunicados anualmente nos Relatérios de Atividades.

A AT, que tem por incumbéncia a consecucdo dos objetivos identificados, € um servigo central do
Ministério das Financas, integrado na administracdo direta do Estado e dotado de autonomia
administrativa. O seu desenho organizacional interno obedece a um modelo estrutural misto; Modelo
estrutural hierarquizado e Modelo estrutural matricial nas areas de atividade especificas das

tecnologias e dos sistemas de informacéao.

A estrutura organica nuclear da AT, aprovada pela Portaria n.° 320-A/2011, de 30 de dezembro
(republicada pela Portaria n.° 155/2018, de 29 de maio), é constituida por unidades organicas
nucleares, de &mbito central: Dire¢Bes de Servigos; por unidades organicas desconcentradas de ambito
regional: Dire¢des de Finangas e Alfandegas; e de ambito local: Servigos de Financas, Delegacdes e
Postos Aduaneiros. E dirigida por uma Diretora-Geral, coadjuvada por 12 Subdiretores-Gerais,
respetivamente, cargos de direcdo superior de 1.° e 2.° grau. Exercem, ainda, cargos de direcdo
superior de 2.° grau o Diretor do Centro de Estudos Fiscais e Aduaneiros, o Diretor da Unidade de
Grandes Contribuintes e os Diretores de Financas de Lisboa e do Porto. Os detentores dos cargos de
direcao superior tém assento no Conselho de Administracdo da Autoridade Tributaria e Aduaneira
(CAAT), 6rgdo colegial com competéncias decisoérias e consultivas (indelegaveis), presidido pela

Diretora-Geral.
Para além deste breve enquadramento, o0 documento integra trés capitulos onde, respetivamente;

e S3o apresentados a visdo, a missao e os valores da organizagao;
e S3o apresentados o0s objetivos estratégicos da AT, explicitando as estratégias a
sequir;

e Se aborda a coordenacéo e controlo do Plano.
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[I. VISAO, MISSAO E VALORES
Visao

@ Ser uma organizacdo de referéncia que promove o cumprimento voluntario, através de
processos simples e inovadores.

Missao

sejam atribuidos, bem como exercer o controlo da fronteira externa da Unido Europeia, e do
territério aduaneiro nacional, para fins fiscais, econémicos e de protecdo da sociedade, de
acordo com as politicas definidas pelo Governo e o Direito da Unido Europeia.

@ A AT tem por missdo administrar os impostos, direitos aduaneiros e demais tributos que Ihe

Valores

* A AT assegura um relacionamento com os contribuintes

e 0s agentes econdémicos ancorado nos principios da
Integridade imparcialidade, da justica e da equidade, exigindo dos
seus trabalhadores uma atuag&o pautada por critérios de
lealdade, honestidade e integridade.

*A AT promove um relacionamento leal com os

contribuintes e agentes econdmicos, informando-os de
Transparéncia forma aberta, clara e oportuna sobre os seus direitos e
obrigagdes, e presta publicamente contas das atividades
que desenvolve e dos resultados da sua atuagao.

* A AT assume uma postura de estreita colaboragdo com
: os contribuintes e a sociedade em geral, perseguindo um

Compromisso servico de exceléncia, assente no rigor e no

conhecimento técnico dos seus trabalhadores.

5 * A AT adota uma atitude aberta e promotora da inovagéo,
Inovacao fomentando o desenvolvimento e aplicagdo de solu¢des
facilitadoras do cumprimento.

[ll.  CONCLUSOES DO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

A atividade publica é exercida num contexto de grande exigéncia e rigor, pressionada por maior
necessidade de recursos e elevado escrutinio. Esta realidade coloca-se com maior acuidade para a
AT, dada a sua misséo e o papel que desempenha no financiamento do Estado, sendo responsavel
pela cobranca de mais de 80% da receita do Estado (para além das receitas regionais € municipais).
Na gestdo da fronteira nacional e externa da UE, é responsavel pela protecéo dos interesses financeiros
da Unido, bem como pela protecdo e seguranca dos cidadéos.
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A atuacgdo da AT &, naturalmente, condicionada por fatores de ordem externa e interna, os quais devem
ser devidamente ponderados na elaboracdo da sua estratégia tendo em vista a identificacao (i)
daqueles cujo impacto é positivo/favoravel e que devem ser potenciados pela organizagdo para
prosseguir com sucesso a sua Vvisdo e a sua missao; e (ii) dos que representam constrangimentos e
gue impdem a ado¢do de medidas visando a minimizacdo ou remocé&o dos seus efeitos.

De modo a obter uma melhor percecdo do meio envolvente em que a organiza¢do esta inserida, dando
resposta as preocupacdes enunciadas, foi elaborado um diagnéstico estratégico da AT.

O diagnostico efetuado evidencia um contexto econdmico, social e politico complexo, com crescente
exigéncia e escrutinio da atividade e do desempenho da organizag&o por parte dos seus diferentes
stakeholders, particularmente dos contribuintes.

Neste dominio, a economia digital e a economia colaborativa exigem que as autoridades fiscais e
aduaneiras pensem de forma decisiva 0 modo como se devem adaptar a esta realidade, quer ao nivel
estratégico quer operacional, encarando este processo como um dos seus principais desafios.

A par com o0s crescentes niveis de exigéncia, a organizacdo debate-se com a necessidade de
rejuvenescimento e de refor¢o dos seus recursos humanos, em resultado das fortes restricbes que, em
matéria de recrutamento, impendem, ha varios anos, sobre a administracao publica.

E essencial que se continue a aproveitar as oportunidades criadas pelas novas tecnologias, inovando,
seja ao nivel de processos e procedimentos, seja ao nivel da comunicagdo e interagdo com 0s
contribuintes, potenciando os niveis de eficiéncia e eficacia.

Neste ambito, a transformacéo digital tem que ser vista como uma oportunidade real para moldar a AT
do futuro, (re)posicionando o(s) negécio(s) na realidade cada vez mais atual do mundo digital, mas
centrado no cidad&o-utilizador, constituindo uma alavanca na simplificacdo dos processos e nos
mecanismos de comunicag¢do com 0s contribuintes e agentes econémicos, ao mesmo tempo que é um
importante instrumento contra a fraude e a evasao fiscais.

A AT conta com fatores positivos, designadamente, a qualidade técnica dos seus colaboradores e a
sua reconhecida capacidade de adaptacdo a mudancga, a par da crescente adesao dos cidadaos e dos
agentes econdémicos a utilizacéo de servicos digitais.

Situando-se o cumprimento voluntario no centro da estratégia de atuacdo da AT, é necessario que
sejam criadas as condic¢des para que 0s contribuintes que querem cumprir o possam fazer com o menor
esforco possivel e preferencialmente sem ter de desenvolver qualquer iniciativa ou acao.
Paralelamente, a atuacé@o sobre o incumprimento deve ser atempada e consequente, 0 que permitira
criar a percecédo do risco de detecdo e dos custos desse incumprimento e, deste modo, desincentiva-
lo.
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V. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

De modo a cumprir com sucesso a misséo e alcangar a visdo € necessario concretizar os objetivos
estratégicos que levardo a AT a um processo continuo de aprendizagem e crescimento.

Os objetivos estratégicos definidos estéo alicercados em trés vetores estratégicos, que se reforgam
mutuamente, e que constituem o enquadramento estratégico sobre o qual estes se desenvolvem.

Equidade
e Justica
Fiscal

Eficaciae
Eficiéncia

Flexibilizacdo
organizacional

A efic4cia e a eficiéncia, assim como a equidade e justica fiscais sdo elementos fundamentais para o
incremento dos niveis de cumprimento voluntario, a par de uma atuacdo atempada e consequente
sobre o incumprimento que aumente a percecao do risco da sua detecdo e dos custos associados.

A competitividade econdmica e o funcionamento regular da economia e dos seus agentes, pressupde
e exige que a AT prossiga a sua atividade de forma transparente e se paute por principios de
objetividade, rigor e equidade. S6 assim é possivel atingir um clima de confianca institucional que
promova um relacionamento de colaboragédo com os contribuintes e agentes econdémicos.

Num mundo em mudanc¢a, a AT ndo pode deixar de assegurar a flexibilizacdo organizacional, como
motor de adaptacéo as alteragdes que a envolvente lhe determina, bem como de resposta a constante
procura de eficacia e eficiéncia, que a AT se impde.

Tendo presente o caminho que a AT pretende prosseguir, definiram-se para o triénio 2020-2022 os
objetivos estratégicos e as estratégias que seguidamente se apresentam.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA AT

Fomentar o cumprimento :
b Reforgar a confianca

dos cidadaos e a
transparéncia no
relacionamento

voluntério, através do apoio
aos contribuintes, da gestao do
risco e do reforco ao combate
a fraude e evaséo

Promover a inovagao na
organizacao e nos
servicos prestados

Fomentar o cumprimento voluntario, através do apoio aos contribuintes, da
1 gestdo do risco e do refor¢co ao combate a fraude e evaséo

Assegurar que todos cumprem as suas obriga¢des fiscais constitui um objetivo essencial
para a satisfagdo das necessidades de financiamento do Estado e, simultaneamente,
para garantir maior equidade e justica fiscais. O aumento da eficiéncia e eficicia da AT
assenta em grande medida na facilitacdo e simplificagdo do cumprimento voluntario,
assim como no refor¢go dos mecanismos de apoio ao contribuinte, a par de uma atuagéo
atempada e consequente sobre o incumprimento que incremente a percecdo do risco
da sua detecdo e dos custos que Ihe estdo associados.
Reforcar a confian¢a dos cidadaos e a transparéncia no relacionamento

2 A confianca dos cidaddos na administragéo tributaria e aduaneira constitui um fator
essencial para a percecdo de equidade e justica no relacionamento e no tratamento,
bem como na sua prote¢do e seguranca. Desenvolver uma politica de comunicacao
transparente e acessivel a todos os contribuintes e agentes econémicos, disponibilizar
servigos personalizados que atendam ao perfil e as necessidades daqueles e investir na
capacitacdo e na qualificacdo dos trabalhadores, sdo fatores chave para que se alcance
este objetivo.
Promover a inovacgdo na organiza¢cao e nos servicos prestados

3 Num contexto de globalizacdo, em que a evolugdo e a mudanga acontecem a ritmo muito
acelerado, é fundamental que a AT promova e desenvolva uma cultura de inovagéo,
identificando e explorando oportunidades e necessidades de mudanca que se traduzam
na criacao de valor para a organizacao e para os destinatarios da sua acao. Inovar nos
servicos prestados aos cidadaos e nas formas de interagdo com estes, bem como nos
procedimentos e processos internos sdo vertentes essenciais para 0 sucesso deste
objetivo.
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V. ESTRATEGIAS

N

Associadas a persecucdo de cada um dos objetivos estratégicos anteriormente enunciados,
estabelecem-se as seguintes estratégias.

n Fomentar o cumprimento voluntario, através do apoio aos contribuintes, da gestao

do risco e do refor¢co ao combate a fraude e evaséao

Estratégias Descri¢cao da Estratégia

O cumprimento das obrigacdes fiscais e aduaneiras deve ser cada vez mais
simples e facil, através da disponibilizacdo de servicos que garantam aos
Simplificar e facilitar 0 contribuintes e agentes econémicos maior certeza e rapidez e menores
cumprimento custos de cumprimento. Para o efeito, a aposta no digital sera essencial para
assegurar a disponibilizagdo de servigos direcionados e personalizados e

uma crescente automatizacdo do cumprimento daquelas obrigacgoes.

A compreensdo por parte dos contribuintes das suas obrigacgdes e da forma
como as devem cumprir € um fator fundamental para o incremento dos
niveis de cumprimento. Assim, a AT deve desenvolver uma politica de

Desen)/O_'\/er uma comunicacéo clara e eficaz que atempadamente dé resposta as questdes
estratégia de

comunicacao externa
simples e orientada para comunicagédo eficaz, previne a ocorréncia de situagdes de incumprimento

com que o contribuinte normalmente se depara: o qué, como e quando. Uma

0 cumprimento involuntario, minora as necessidades de contactos e reduz custos de
cumprimento e administrativos. A estratégia de comunicacdo da AT
assentara preferencialmente nos canais eletronicos (Portal das Financas,
App e email) e no canal telefonico.

A percecdo por parte dos contribuintes de que existe um elevado risco de
as situagBes de incumprimento serem detetadas, e o conhecimento dos
custos a este associados, sdo fatores dissuasores da ocorréncia de tais
situacOes. Para o efeito, a AT adotara uma abordagem de compliance risk

Aumentar a percec¢édo do management, com utilizacdo da informacéo de que dispde, quer de fontes
risco de detecédo de

. . nacionais, quer internacionais, em ordem a identificar e segmentar os
incumprimento

diferentes riscos de incumprimento e a definir as estratégias de atuacao
contra os mesmos. Neste ambito, privilegiar-se-a uma atuagéo de estimulo
ao cumprimento e de prevenc¢do do ndo cumprimento, sem descurar, no
entanto, uma atuacao firme e repressiva contra a fraude e a evasao fiscal e

aduaneira.

. A eficacia no combate as situagfes de fraude e evasao fiscal e aduaneira é
Fortalecer o combate a

fraude e evaséo fiscal e
aduaneira e por essa via alcancgar niveis mais elevados de cumprimento voluntério e

essencial para incrementar a perce¢éo de risco associado ao incumprimento

consequentemente, maior equidade e justica tributaria, bem como de
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protec¢do e seguranc¢a da sociedade. Complementarmente as estratégias de
inducdo ao cumprimento voluntario, a AT ter& uma atuac&o firme no
combate a préaticas evasivas e fraudulentas, através da intervencédo dos
Servicos de Inspecao Tributaria e Aduaneira. Também nestas situacdes se
privilegiard uma atitude pedagdgica que promova a regularizagéo voluntéaria
das omissfes. Igualmente, num contexto de globalizagdo econdmica
facilitador da deslocalizacéo de operagdes e rendimentos para jurisdicdes
com regimes fiscais mais favoraveis, o combate ao planeamento fiscal
abusivo e o reforgo da cooperacgdo internacional com outras autoridades
tributérias constituem elementos fulcrais na protecdo da base tributaria
nacional e para o sucesso desta estratégia.

ﬂ Reforcar a confianca dos cidadédos e a transparéncia no relacionamento

Estratégias Descricao da Estratégia

A divulgacédo pela AT de informacgdo de gestdo que dé a conhecer aos

) ) . cidadéos e demais stakeholders, as a¢des que desenvolve e 0s servigos que
Divulgar informacéo de - -

gestdo relevante presta, bem como os resultados da sua atuagéo e os recursos que utiliza,

contribuira para que seja, cada vez mais, uma organizacao aberta e

transparente.

A disponibilizacdo de informacdo e de servicos deve corresponder as
necessidades e expetativas dos contribuintes e dos agentes econémicos.
Disponibilizar de forma pro- Neste sentido, é fundamental a utilizacdo de abordagens e metodologias
ativa servicos e informacéo focadas nos mesmos. A AT investir ainda no desenvolvimento de canais
orientados para o

I digitais que assegurem maior diferenciagdo e direcionamento para cada
contribuinte

utilizador, ou segmento de utilizadores, proporcionando-lhes um acesso
rapido e facil a informacdo e aos servicos antecipando-se as suas
necessidades.

O desenvolvimento de uma politica de proximidade com os stakeholders
permitird a AT o melhor conhecimento das suas expetativas e, também, a

. . recolha de ideias e contributos que promovam a melhoria dos servigos que
Fomentar a participagéao

dos stakeholders presta. Neste ambito, a realizacao perioddica de reunides e féruns com os

stakeholders com os quais exista uma relagdo mais direta e continua, bem
como o seu envolvimento direto em projetos estruturantes, contribuira para

uma maior transparéncia na atividade desenvolvida pela AT.
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Investir na capacitacao e
na qualificacéo dos
trabalhadores

O atual contexto de mudanca a ritmo acelerado, em que a digitalizacéo

constitui um dos principais desafios para as organizacdes, exige
colaboradores preparados e motivados para responder e fomentar os
processos de mudanca organizacional. Neste sentido, a AT, com recurso ao
modelo de aprendizagem por competéncias, reforcara o investimento na
capacitacdo e na qualificacdo dos seus trabalhadores, preparando-os para
0s ajustamentos internos, designadamente reestruturacdes organizativas e
de processos de funcionamento. Desta forma assegurara a necessaria
capacidade da organizagdo para responder com sucesso aos desafios

atuais e futuros e para incrementar a qualidade do servico prestado.

B Promover a inovacdo na organizagao e nos servigcos prestados

Estratégias

Desenvolver um modelo
para ainovagao

Investir no redesenho da
organizacéo, dos servi¢os
e dos processos

Apoiar a concecédo de
medidas de politica fiscal
e aduaneira, bem como
apoiar a avaliacéo da
eficacia dos instrumentos
de politica vigentes no
sistema fiscal

Implementar novas
politicas de recrutamento

Descricdo da Estratégia

Ciente da necessidade de inovar para alcancar niveis de desempenho de
exceléncia a AT promovera uma estratégia de inovagdo, que permita a sua
incorporacao nos processos e nos Sservicos que presta, alicercada numa
viséo alargada, dentro e fora da AT, que adicione de forma permanente valor

a forma como desenvolve a sua missao.

A AT prosseguird o trabalho de andlise e revisdo dos processos, com foco
na identificagcdo das suas ineficiéncias, ancorado numa abordagem de
transformagdo da organizagdo. A nivel organizacional, promovera a
articulagdo entre as diferentes areas de negoécio, visando tornar a

organizagao mais eficiente e &gil no cumprimento da Missé&o.

Sendo comummente aceite que a politica econdmica como conjunto de
meios para atingir certos fins integra, como um dos seus principais
instrumentos, a politica fiscal, esta tera de fazer um uso adequado dos varios
instrumentos vigentes no sentido de serem prosseguidos 0s objetivos
econdmico-sociais definidos. Neste sentido, a AT apoiara na concecao de
medidas de politica fiscal e aduaneira e na avaliagdo dos instrumentos de
politica fiscal vigentes, com base na adogdo de boas praticas que visarao
aperfeicoar o funcionamento do sistema fiscal, tornando-o mais eficaz e
competitivo.

A AT far4 uso das diversas modalidades de recrutamento que lhe séo
permitidas para dotar a organiza¢gdo com um capital humano rejuvenescido
e detentor de competéncias abrangentes, nomeadamente nas novas areas
de conhecimento.
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VI. COORDENACAO E CONTROLO

O cumprimento dos objetivos estratégicos definidos sera assegurado através do planeamento anual de
iniciativas e acfes a desenvolver. A elaboracdo anual do Plano de Atividades garantira a vinculacédo
aos objetivos estratégicos tracados, em alinhamento com as estratégias identificadas. Do mesmo
modo, o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), que inclui os objetivos operacionais e

respetivos indicadores, garantira o indispensavel alinhamento.

O Plano de Atividades e 0 QUAR enquadram-se no Orgcamento do Estado (OE), ao nivel das politicas
publicas e dos recursos financeiros disponiveis. Uma nova tendéncia na gestéo publica é a inclusdo no
OE de orientacdes vinculativas relativas a construcdo dos QUAR dos servigos publicos, através da
inclusdo de objetivos comuns de gestéao.

O alinhamento e compromisso de toda a organizacdo serdo alcancados através da definicdo, em
cascata, de objetivos, indicadores e respetivas metas. Cabera aos dirigentes das diversas unidades
orgéanicas a responsabilidade pelo acompanhamento dos resultados e pela promocdo das medidas de

correcdo de desvios que se mostrem necessarias.

A monitorizagdo do QUAR e da execucéo do Plano de Atividades, permitirdo conhecer e controlar os
niveis de implementacao da estratégia, identificando atempadamente eventuais desvios que exijam a
adogcdo de medidas de adaptacdo ou reorientacdo do caminho que estd a ser seguido, sendo
apresentadas nas reunibes do Conselho de Administracdo da Autoridade Tributaria e Aduaneira

(CAAT), como suporte a tomada de decisdes estratégicas.
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