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Apresentacao

E com imensa satisfacdo que a Secretaria da Receita Federal do
Brasil (RFB) vem divulgar, por meio do presente livro, as monografias pre-
miadas no Prémio de Criatividade e Inovacao Auditor-Fiscal José Antonio
Schontag — 10° Prémio Schontag 2011, incluindo as mengdes honrosas.

A criacdo do Prémio Schéntag, em 2002, inseriu-se em uma politica
de valorizacao e de reconhecimento dos servidores da RFB, em parti-
cular aqueles que se dedicaram a elaboracao de novas técnicas para o
aperfeicoamento de estratégias e métodos operacionais no ambito da
Organizacao, como no caso do homenageado José Antonio Schontag,
Auditor-Fiscal aposentado.

Desde sua primeira edi¢céo, o prémio € realizado em parceria com a
Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF) e patrocinado pelo Banco
do Brasil S/A, tendo como objetivo reconhecer e valorizar trabalhos,
apresentados por servidores e empregados do Ministério da Fazenda,
sobre o tema “Implantacdo de Boas Praticas de Gestao e Melhoria da
Qualidade dos Servigos Prestados ao Contribuinte”

Neste 10° Prémio, concorreram 23 monografias, e as vencedoras
foram as seguintes:

m 12 Lugar
Monografia: “Iniciativas locais para melhoria dos processos de tra-
balho norteadas pelos objetivos estratégicos”
Autor: Francisco José Branco Pessoa (AFRFB — DRF/Sorocaba)

m 2%Lugar
Monografia: “Construindo a ponte de ouro entre a Receita Federal
do Brasil e o contribuinte: os resultados de uma pesquisa-acédo”
Autor: André de Magalhaes Bravo (AFRFB — DRF/Porto Alegre)
Coautor: Clovis Belbute Peres (AFRFB — DRF/Porto Alegre)
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m 3%Lugar
Monografia: “Sistema de apoio a emissdo de certiddes de regulari-
dade fiscal”
Autor: Rafael Lamare Silveira (AFRFB — Deinf/S&o Paulo)
Coautor: Fernando Miranda Santos (ATRFB — Deinf/S&o Paulo)

m Mencg&o Honrosa
Monografia: “Departamentalizacéo da divisdo de defesa de primeira
instancia”
Autor: Luis Fernando Lima de Oliveira (Procurador da Fazenda
Nacional — PRFN4)

m Mencgé&o Honrosa
Monografia: “Painel de controle: um modelo de gestéo para unidades
locais da Receita Federal do Brasil”
Autor: Rafael Rodrigues Dolzan (AFRFB — DRF/Foz do Iguacgu)

A Comisséo Julgadora, composta por seis membros, entre eles
representantes indicados pela Secretaria da Receita Federal do Brasil e
pela ESAF, foi presidida por José Antonio Schdntag e assim constituida:

José Antonio Schontag — Aposentado;

Alexandra Weirich Gruginski — Gabinete da RFB;

Antdnio Henrique Lindemberg Baltazar — Coaef;

José Garcia Leal Filho — ALF/Porto de Santos;

Paulo Ricardo de Souza Cardoso — PGFN;

Weder de Oliveira — TCU.

Com esta iniciativa, a RFB pretende estimular a aplicabilidade de
suas teses no cotidiano institucional, além de formar acervo de ideias

e sugestdes que representem uma oportunidade para analisar e apro-
fundar reflexdes sobre a melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Carlos Alberto Freitas Barreto
Secretaria da Receita Federal do Brasil
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Engenheiro Mecatronico — Escola Politécnica da Universidade de
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Especialista em Direito Processual Tributario — Universidade de
Brasilia e em Direito Tributario — Faculdade de Direito de Itu
Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil

Delegacia da Receita Federal do Brasil
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Iniciativas locais para melhoria dos processos de
trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

Resumo
A) Objetivos basicos

O objetivo basico serd demonstrar como se pode obter sucesso
na implementacédo do planejamento estratégico em baixos niveis hie-
rarquicos da instituicdo por meio da adogéo coordenada de iniciativas
locais de boas praticas de gestdo e de melhorias dos processos de
trabalho vinculadas aos objetivos estratégicos e norteadas pelos valores
institucionais.

Sob a perspectiva das pessoas, sera verificar se 0 sucesso na
implementacao do planejamento estratégico pode ser assegurado ao
levar as pessoas a consciéncia relativa a importancia do trabalho de
cada um para que a instituicdo alcance 0s objetivos estratégicos, com
transparéncia, impessoalidade e ética, permitindo-lhes perceber o seu
papel para o cumprimento da misséo e o alcance da visao institucional.

As iniciativas locais abordadas enfocam a experiéncia em andamen-
to, desde setembro de 2010, em uma projecao da area de orientacéo e
analise tributaria da Secretaria da Receita Federal do Brasil.

B) Metodologia utilizada

A metodologia utilizada para a identificacdo, a especificacdo, o
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projeto e a implementacdo das a¢cdes operacionais partiu do mapea-
mento dos objetivos estratégicos definidos pela Secretaria da Receita
Federal do Brasil, constantes do mapa estratégico aprovado para o
periodo de 2009 a 2011, bem como na metodologia de projetos ja
difundida no érgéo.

C) Adequacéo do trabalho aos critérios de julgamento

| — Relacdo custos versus beneficios

O trabalho demonstra que nao ha a necessidade do aumento dos
recursos humanos e materiais disponiveis para a implementacao con-
junta da série de iniciativas locais voltadas ao cumprimento dos objeti-
VoS estratégicos institucionais, uma vez que a ideia principal consiste
em um realinhamento das diretrizes do trabalho em face dos objetivos
estratégicos, de modo a canalizar os recursos ja disponiveis nas acdes
gue venham a atender a estes objetivos.

O realinhamento das diretrizes envolve o aperfeicoamento da distri-
buicéo do trabalho, que deve ser feito com determinacgéo e persisténcia
pelos gestores locais pelo realinhamento das agdes com o resgate da
ética institucional e a maior autonomia, valorizacdo e comprometimen-
to dos servidores, na busca da prestacdo de servigos com eficiéncia,
eficacia e efetividade.

Il — Aumento de produtividade

O aumento da produtividade é notdrio em face dos resultados ob-
tidos com cada uma das iniciativas locais, tais como:

a) agilizacdo na realizacdo do crédito tributario vinculado as
compensacoes;

b) aumento da percepcao do risco e da presenca fiscal,

c) elevacao da aceitagcdo social da tributacéo;

d) melhoria da qualidade dos documentos produzidos;

e) simplificacdo dos procedimentos, com reducdo do tempo de
andalise;

12



Iniciativas locais para melhoria dos
processos de trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

f)

otimizacdo da distribuicdo dos processos, com respeito as
prioridades legais;

g) obtencéo de maior valorizagdo, comprometimento e motivacao

h)

dos servidores;

aumento geral da produtividade em face dos resultados
anteriores.

lll — Viabilidade de implementacéo

As iniciativas locais abordadas, embora tenham sido adotadas em
projecdo de orientacdo e andlise tributaria, sao praticas de carater geral
que podem ser aplicadas em projecfes de outras areas e em diferentes
niveis hierarquicos, visto que se constituem em acdes obtidas a partir
da andlise dos objetivos estratégicos que sdo comuns a instituicao.

IV —Melhoriadaqualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos

As iniciativas locais implementadas foram as seguintes, com 0s
seus respectivos objetivos estratégicos a alcancar:

a)

b)

d)

selecionar os documentos para analise com ordenacgdo por
contribuinte e priorizar a analise pela ordem decrescente do
montante de crédito tributario, para agilizar a realizacdo do
crédito tributario e ampliar a arrecadacao;

identificar e analisar de forma célere os casos de tentativa de
utilizacdo de créditos inexistentes para a compensacao de
débitos tributarios, como forma de elevar a percepcéo de risco
e promover o cumprimento espontaneo da obrigacéo tributaria;

aperfeicoar o controle dos processos tributarios e adotar
critérios objetivos de distribuicdo dos processos para analise
e operacionalizagcdo das decisdes, respeitando as prioridades
legais e a ordem cronolégica, como forma de estimular a ética
institucional e elevar a aceitacdo social da tributacéo;

efetivar a competéncia regimental para o langamento das multas
isoladas previstas na legislagéo de regéncia, como forma de
aumentar a presenca fiscal, elevar o cumprimento espontaneo
da obrigacao tributaria e valorizar e comprometer as pessoas;

13
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e) padronizar a elaboracdo dos documentos produzidos, para

f)

adequa-los ao que prevé a legislacao correlata;

criar roteiros de instrugdo e de analise dos pedidos de isen¢éo
de IPI e IOF, com o fito de conferir maior eficiéncia, eficacia e
efetividade na andlise destes pleitos e atender ao objetivo de
simplificar e padronizar procedimentos;

g) orientar os setores responsaveis pela formalizac&do dos novos

processos administrativos com o objetivo de simplificar e
padronizar a instrucdo, otimizar a tramitacdo e tornar mais
célere a apreciacdo dos processos administrativos;

h) digitalizar todos os documentos e criar um banco de dados de

)

K)

decisdes administrativas com a identificacdo e classificacédo
dos documentos de acordo com as matérias de competéncia do
servico, otimizando a producao de novas decisdes e atendendo
ao objetivo de simplificar e padronizar procedimentos;

promover um ciclo de palestras mensais, de carater informativo,
de modo a promover o intercambio de conhecimentos,
desenvolver competéncias, integrar e valorizar as pessoas;

delegar competéncias aos servidores responsaveis pela
andlise para decidir isoladamente sobre todas as matérias de
competéncia do servi¢o, visando simplificar os procedimentos
e a motivar, comprometer e valorizar as pessoas;

promover a distribuicdo mensal equanime da carga de
trabalho as equipes com a identificacdo do trabalho a ser
executado e dos objetivos institucionais que se quer alcancar
com o desempenho destas atividades, de forma a motivar e
comprometer as pessoas a obter uma maior eficiéncia, eficacia
e efetividade no desempenho das atividades;

promover uma sistematica de compensacao de horarios entre
0s membros das diferentes equipes de trabalho, com o objetivo
de propiciar aos servidores dias de semana para resolver
assuntos de natureza pessoal, e motivar os servidores a
trabalhar com maior satisfacdo, aumentando a produtividade;

m)adotar uma sistematica de selecéo de estudantes para estagio



Iniciativas locais para melhoria dos
processos de trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

com base em critérios objetivos de avaliacdo, para valorizar
0 estudante selecionado e obter estudantes com melhor
qualificacdo para a instituicao.

D) Principais licbes aprendidas

Uma primeira licdo aprendida consiste na constatagéo de que as
acOes determinantes para a consecucao dos objetivos estratégicos
ndo devem ser simplesmente esperadas pelos gestores, mas devem
ser buscadas, com criatividade, determinagao e persisténcia, por meio
de iniciativas locais, em consonéncia e em harmonia com a misséo, a
visdo e os valores institucionais.

Outra licdo aprendida compreende a percepcao de que ha varios
objetivos estratégicos que podem ser alcancados por meio de boas
préaticas de gestédo e de melhorias dos processos de trabalho em niveis
hierarquicos mais baixos da instituicdo. Esta percepcdo vem acompa-
nhada da constatacéo de que é plenamente viavel a adocdo de mdultiplas
iniciativas locais com o fito de abranger multiplos objetivos estratégicos,
desde que coordenados adequadamente pelo gestor.

Por fim, uma dltima e mais importante licdo consiste na percep-
cdo de que o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo passa
necessariamente pelo comprometimento e consciéncia das pessoas
relativamente aquilo que se pretende alcancar e a importancia do papel
de cada um neste processo. Sao as acfes comprometidas e conscientes
das pessoas que determinam o sucesso do planejamento estratégico.

15






Iniciativas locais para melhoria dos processos de
trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

Introducéo

O objetivo basico do presente trabalho sera demonstrar como se
pode obter sucesso na implementagéo do planejamento estratégico em
baixos niveis hierarquicos da instituicdo por meio da ado¢ao coordena-
da de iniciativas locais de boas praticas de gestdo e de melhorias dos
processos de trabalho vinculadas aos objetivos estratégicos e norteadas
pelos valores institucionais.

Demonstrar-se-a que estas iniciativas locais podem ser implemen-
tadas por inovac@es dos processos de trabalho, permeadas de criativi-
dade, de comprometimento com a gestdo de pessoas, de persisténcia
no resgate da ética institucional e de determina¢do na busca de uma
maior efetividade na prestacdo dos servicos aos contribuintes.

Sob a perspectiva das pessoas, sera verificar se 0 sucesso na
implementacdo do planejamento estratégico pode ser assegurado ao
levar as pessoas a consciéncia relativa a importancia do trabalho de
cada um para que a instituicao alcance os objetivos estratégicos, com
transparéncia, impessoalidade e ética, permitindo-lhes perceber o seu
papel para o cumprimento da misséo e o alcance da visao institucional.
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Na discriminagao das iniciativas, seréo abordados aspectos como
o diagndstico da situacdo atual, o estabelecimento de metas locais
(projecdes das institucionais), o planejamento e o controle sistemati-
cos, a concessao de maior autonomia aos servidores, acompanhada
de sua valorizacdo e, em contrapartida, de um comprometimento com
0 aumento da produtividade e com a prestacdo de servicos com maior
eficiéncia, eficacia e efetividade, buscando sempre a exceléncia, com
determinacéo, persisténcia e superagao.

As boas praticas que serdo analisadas no presente trabalho enfo-
cam a experiéncia em andamento, desde setembro de 2010, em uma
projecdo da &rea de orientacdo e andlise tributaria da Secretaria da
Receita Federal do Brasil, mas séo praticas de carater geral que podem
ser aplicadas, mutatis mutandis, em projecdes de outras areas e em
diferentes niveis hierarquicos.

A metodologia utilizada para a identificacdo, a especificacdo, o
projeto e a implementacao das acdes operacionais partira do mapea-
mento dos objetivos estratégicos definidos pela Secretaria da Receita
Federal do Brasil, constantes do mapa estratégico aprovado para o
periodo de 2009 a 2011, em conformidade com o disposto na Porta-
ria RFB n°® 1.700, de 2009, bem como na metodologia de projetos ja
difundida no érgao.

1 Identificacdo das iniciativas locais

Ao analisar-se os 23 (vinte e trés) objetivos estratégicos definidos
pela Secretaria da Receita Federal do Brasil, constantes do mapa es-
tratégico para o periodo de 2009 a 2011, conforme disposto na Portaria
RFB n° 1.700, de 2009, constatou-se que 9 (nove) deles poderiam ser
relacionados com as competéncias regimentais e delegadas da projecao
de orientacdo e andlise tributaria.

A partir desta constatacéo, iniciou-se um procedimento de elabo-
racao criativa no sentido de identificar acbes que pudessem ser imple-
mentadas localmente e que, alinhadas com os objetivos estratégicos,
pudessem auxiliar na consecucéo destes.

As acles que puderam ser identificadas e especificadas para

18



Iniciativas locais para melhoria dos
processos de trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

implementacdo foram as seguintes, com 0s seus respectivos objetivos
estratégicos a alcancar:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

h)

selecionar os documentos para anélise com ordenagdo por
contribuinte e priorizar a andlise pela ordem decrescente do
montante de crédito tributério, de forma a agilizar a realizacéo
do crédito tributario e ampliar a arrecadacéo;

identificar e analisar de forma célere os casos de tentativa de
utilizacdo de créditos inexistentes para a compensacao de
débitos tributarios, como forma de elevar a percepcao de risco
e promover o cumprimento espontaneo da obrigacao tributéaria;

aperfeicoar o controle dos processos tributarios e adotar
critérios objetivos de distribuicdo dos processos para anélise
e operacionalizacdo das decisdes, respeitando as prioridades
legais e a ordem cronoldgica, como forma de estimular a ética
institucional e elevar a aceitacdo social da tributacéo;

efetivar a competéncia regimental para o langamento das multas
isoladas previstas na legislacdo de regéncia, como forma de
aumentar a presenca fiscal, elevar o cumprimento espontaneo
da obrigacao tributaria e valorizar e comprometer as pessoas;

padronizar a elaboracdo dos documentos produzidos, para
adequa-los ao que prevé a legislacdo correlata, bem como
0s manuais de redacao da Presidéncia da Republica e de
elaboracdo de documentos aprovados pelo 6rgéo;

criar roteiros de instrucéo e de andlise dos pedidos de isencéo
de IPI e IOF, com o fito de conferir maior eficiéncia, eficacia
e efetividade na analise destes pleitos e, sob a perspectiva
de processos internos, atender ao objetivo de simplificar e
padronizar procedimentos;

orientar os setores responsaveis pela formalizacdo dos novos
processos administrativos com o fito de simplificar e padronizar
a instrucdo, otimizar a tramitacdo e tornar mais célere a
apreciacao dos processos administrativos;

digitalizar todos os documentos e criar um banco de dados de
decisdes administrativas com a identificacdo e classificacao

19
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)

k)

dos documentos de acordo com as matérias de competéncia do
servigo, otimizando a producéo de novas decisdes e atendendo
ao objetivo de simplificar e padronizar procedimentos;

promover um ciclo de palestras mensais, de carater informativo,
sobre as competéncias desempenhadas pela projecédo de
Orientagéo e Andlise Tributaria, visando promover o intercambio
de conhecimentos, desenvolver competéncias, integrar e
valorizar as pessoas, além de promover a Educacao Fiscal
aos servidores;

delegar competéncias aos servidores responsaveis pela
andlise para decidir isoladamente sobre todas as matérias de
competéncia do servico, de forma a simplificar os procedimentos
de analise e a motivar, comprometer e valorizar as pessoas;

promover a distribuicdo mensal equanime da carga de trabalho
as equipes com a identificacdo do trabalho a ser executado
e dos objetivos institucionais que se quer alcancar com o
desempenho destas atividades, para motivar e comprometer
as pessoas a obter uma maior eficiéncia, eficacia e efetividade
no desempenho das atividades;

promover uma sistematica de compensacao de horarios entre
0s membros das diferentes equipes de trabalho, com o objetivo
de propiciar aos servidores dias de semana para resolver
assuntos de natureza pessoal, e motivar os servidores a
trabalhar com maior satisfacdo, aumentando a produtividade;

m)adotar uma sisteméatica de selecéo de estudantes para estagio

com base em critérios objetivos de avaliacdo, de forma a
valorizar o estudante selecionado e obter estudantes com
melhor qualificacédo para a instituicao.

Como forma de se ter uma visao sistémica das a¢des operacionais
implementadas e da sua correlagcdo com o0s objetivos institucionais,
recorre-se, neste ponto, a elementos gréficos, divididos em confor-
midade com as diferentes perspectivas (de resultados, de processos
internos e de pessoas e recursos) do mapa estratégico da Secretaria
da Receita Federal do Brasil:

20



Iniciativas locais para melhoria dos

processos de trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

Figura 1 — Mapa conjugado das iniciativas locais com o0s objetivos

estratégicos

( N
Selecionar documentos
para analise em razdo do
valor do crédito tributério
- J
~
Analisar com celeridade )
casos de crédito inexistente
L (tentativa de fraude)
p
Adotar critérios objetivos e
justos na distribuigdo dos
processos
P
Efetivar o
langamento das
multas isoladas
" J
P
Padronizar os
documentos
-
s
Criar roteiros de instrugéao
e analise processual
-
s
Orientar a formalizaco dos R
p para p; izar, g
simplificar e agilizar
p
Criar banco de dados de
decisdes administrativas
por matéria
S J
s N
Promover palestras
relativas as matérias de
competéncia do servigo
_/
s N
Delegar éncia para >
decidir de forma isolada e
dar mais autonomia
- J
s N
Distribuir o trabalho de
forma equanime e com
associagao aos objetivos
- J
s N
Promover sistematica de
compensagao mensal de
horérios
s N
Adotar procedimento de
selegdo objetiva de
estudantes para estagio

Fonte: Elaboragé&o do autor.
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2 Especificagdes das iniciativas locais

Para cada acao operacional a ser implementada, adotou-se, em
regra, a metodologia de projetos utilizada pela Secretaria da Receita
Federal do Brasil, com a identificacdo dos seguintes elementos: justifi-
cativa da iniciativa, resultados esperados, escopo (descricao resumida),
riscos e suposi¢cdes importantes, recursos necessarios e etapas da
iniciativa. Para cada etapa da iniciativa, estabeleceu-se um cronogra-
ma de implementacdo de cada uma das atividades envolvidas e dos
responsaveis pela sua execucao, sempre sob a supervisdo do chefe
do servico, como nos exemplos abaixo reproduzidos:

Figura 2 — Planilha da iniciativa de inventariar, classificar e reorganizar os
processos administrativos como preliminar para se adotar critérios justos na
distribuicdo do trabalho

Resultado: Aperfeigoar o ti dos p ini: ivos no X-ORT

L A n B, . D, Al n Gerente da Iniciativa:
Iniciativa: Inventariar, Classificar e (] osP ativos no X-ORT AFRFB1

Grupo de Trabalho: X-ORT Integrantes: AFRFB1, Auxiliar, Estag1 e Estag2. Data: 01.06.2010

1. Justificativa da Iniciativa: Nao ha um efetivo controle do passivo de processos no X-ORT. O sistema de controle de
processos utilizado nao possui informagdes confidveis. Nao ha classificagdo dos processos por prioridade, por antiguidade,
por tipo de crédito ou por tributo. Ha divergéncia entre as informagdes dos processos no sistema de controle e 0 COMPROT.

2. Resultados Esperados: Descobrir a real quantidade de processos que existe no X-ORT. Organizar os processos por
prioridade (capa vermelha/MACO), pela matéria, por tipo de crédito, por tipo de tributo, por valor, por data do protocolo e por
fase processual (andlise/execugao). Utilizar o sistema de controle interno de processos como ferramenta gerencial e de
distribuicdo de processos a serem trabalhados, apés a reorganizagéo das tabelas com os critérios de organizagéo
determinados.

3. Escopo (descrigao resumida): Realizar inventario fisico dos processos, identificando as eventuais faltas ou excessos.
Classificar e organizar os processos de acordo com critérios relativos a prioridade (capa vermelha/MACO), matéria, tipo de
crédito, tributo, valor, data de protocolo e fase processual (andlise/execugéo). Reorganizar o arquivo de acordo com a
classificagao estabelecida, adequando o sistema de controle internoa nova organizagéo. Restringir o acesso ao sistema
interno de modo a assegurar a permanéncia do controle.

4. Riscos / Suposigoes Importantes: Inventario feito sem a interrupgao do recebimento e da saida de processos.
Descrenca dos servidores quanto a utiidade e ao alcance dos resultados esperados. Indisponibilidade de servidores.
Descontentamento pela restricdo de acesso ao sistema de controle de processos, que era utilizado por todos os servidores.

5. Recursos Necessarios: 1 AFRFB, 1 Auxiliar Administrativo/ATRFB, 2 estagiarios.

6. Etapas da Iniciativa:

el 4 Prazo A
Atividades Responsavel Inicial Prazo Final Status

Fazer extracio de dados de processos nos sistemas | AFRFB1 01.06.2010 | 01.06.2010 REALIZADO
Verificagao fisica dos processos constantes do

arquivo AFRFB1/Estagl | 11 062010 | 31.08.2010 | REALIZADO
Verificag&o fisica dos processos com os servidores | Todos 06.08.2010 | 13.08.2010 REALIZADO
Atualizagéo do sistema interno de controle de

processos AFRFB1 01.06.2010 | 10.09.2010 | REALIZADO
Adequagao do sistema de controle de processos a

nova classificagéo AFRFB1 02.09.2010 | 10.09.2010 REALIZADO
Classificagao dos processos de acordo com os EM

critérios estabelecidos. AFRFB1/Estag2 | 03.08.2010 | 30.09.2011 ANDAMENTO
Reorganizagao fisica dos processos de acordo com EM

os critérios estabelecidos AFRFB1/Estag2 | 03.08.2010 | 30.09.2011 ANDAMENTO
Realocagéo dos processos no sistema de controle a EM

nova organizagéo AFRFB1/Estag2 | 13.09.2010 [ 30.09.2011 ANDAMENTO
Treinamento dos responsaveis pelo sistema de EM

controle de processos AFRFB1/Auxiliar | 02.05.2011 | 31.10.2011 ANDAMENTO

Fonte: Elaboracgéo do autor.
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Figura 3 — Planilha da iniciativa de selecdo de documentos a serem
trabalhados

Resultado: Otimizar a selegdo de documentos (processos e PER/DCOMP) para analise e execugado no X-ORT

leci os p e PER/DCOMP a
serem trabalhados com prioridade

Grupo de Trabalho: X-ORT Integrantes: AFRFB1, AFRFB2 Data: 01.01.2011

1. Justificativa da Iniciativa: A selegéo de processos e de PER/DCOMP que necessitam de andlise manual é feita, em
regra, pelos proprios servidores, na ordem estabelecida pelos eles (AFRFB). A selegao de processos em estoque ja com
decisao proferida é feita aleatoriamente pelos préprios servidores responsaveis pela execugdo (ATRFB).

2. Resultados Esperados: Sele¢ao de processos para andlise feita por critérios objetivos com o fito de atingir as metas de
arrecadagao, priorizando os grandes créditos tributarios. Sele¢do de processos por matéria de forma a dar uma célere
resposta a determinados pleitos, aumentando o risco subjetivo por parte do contribuinte. Selecéo e analise dos processos
respeitando as prioridades legais e, na auséncia desta, a antiguidade dos pedidos. Controle dos processos com decis&o a ser
executada, de forma a assegurar que os processos prioritarios decididos tenham o seu prosseguimento assegurado.

3. Escopo (descrigao resumida): A selegdo de documentos a serem trabalhados passa a ser feita com base no passivo
existente, nas demandas da Dimac, Dirac, em outras demandas internas, externas (Judiciario/PFN) e com o fito de eliminar o
passivo de processos fisicos. Sele¢do de processos com manifesta impossibilidade juridica de atendimento, como forma de
aumentar o risco subjetivo do contribuinte. Selecdo de matérias que demandam uma maior efetividade da Administrag&o.

4. Riscos / Suposigoes Importantes: Existéncia de demandas externas (Judiciario) urgentes acima do esperado.

Gerente da Iniciativa: AFRFB1

5. Recursos Necessarios: 2 AFRFB.

6. Etapas da Iniciativa:

Atividades Responsavel I‘:nri:l:iz:l Prazo Final Status

Obter dados relativos aos processos e PER/DCOMP

pendentes de andlise AFRFBY/AFRFB2 24.01.2011 | 28012011 | REALIZADO
Selecionar os processos e PER/DCOMP a serem

trabalhados prioritariamente AFRFBI/AFRFB2 28.01.2011 |31.01.2011 | REALIZADO
Estabelecer METAS e distribuir a carga MENSAL de

trabalho aos servidores (AFRFB/ATRFE) AFRFBI/AFRFB2 01.02.2011 | 01.02.2011 | REALIZADO
Acompanhar o andamento da andlise e execugdo AFRFB1/AFRFB2 01.02.2011 | 28.02.2011 REALIZADO

Fonte: Elaboragéo do autor.

Figura 4 — Planilha da iniciativa de otimiza¢c&o de selecao de documentos
para serem distribuidos para a anélise e a operacionaliza¢do das decisdes

Resultado: Reduzir o tempo de apreciagdo dos processos de isengao de IPI e IOF

I;roce ;\:;:SOHBntar os setores de p quanto a for correta dos Gerente da Iniciativa: AFRFB1
Grupo de Trabalho: X-ORT Integrantes: AFRFB1, Auxiliar Data: 01.01.2011

1. Justificativa da Iniciativa: O tempo médio para apreciagdo dos processos de isengéo de IPI e IOF de deficientes e
taxistas é de cerca de 75 (setenta e cinco) dias a contar da data do protocolo. Muitos processos sdo recebidos no X-ORT sem
a devida instrugéo, o que a nec i de inti &0 para ) deles.

2. Resultados Esperados: Simplificar o procedimento com a utilizagdo de check list pelas unidades no recebimento dos
processos. Tornar mais célere a andlise com a utilizagéo de informagao padronizada, assegurando a verificagdo de todas as
condigdes necessarias. Reduzir o tempo de apreciagéo dos processos para 15 dias Uteis a contar da data do protocolo.

3. Escopo (descrigdo resumida): Reviséo, elaboragao e divulgagéo de roteiros (check list) para a recepgéo e para analise
dos processos administrativos. Orientag@o aos servidores responsaveis pela recepgao dos pedidos quanto aos
procedimentos necessarios, inclusive a recomendagao para utilizagao do e-Processo. Elaboragéo de tabela padronizada para
classificagdo dos documentos no e-Processo. Alocagdo de servidores (AFRFB) com prioridade para a anélise dos processos.

4. Riscos/Suposigdes Importantes: Alteragdo da legislagao. Nao implantagéo do e-Processo no CAC e nas ARF.
5. Recursos Necessarios: 3 AFRFB, 1 ATRFB/Auxiliar.
6. Etapas da Iniciativa:

Atividades Responsavel Il::::f:l PF:::T Status
Elaborar roteiro de recepgao — IPI/IOF para deficientes AFRFB1 01.01.2011 | 15.01.2011 | REALIZADO
Elaborar roteiro de recepgao — IPI/IOF para taxistas AFRFB1 01.01.2011 | 15.01.2011 | REALIZADO
Elaborar roteiro de analise — IPI/IOF para deficientes AFRFB1 01.01.2011 | 15.01.2011 | REALIZADO
Elaborar roteiro de analise — IPI/IOF para taxistas AFRFB1 01.01.2011 | 15.01.2011 | REALIZADO
Elaborar tabela de classificagao para e-Processo AFRFB1 01.01.2011 | 15.01.2011 | REALIZADO
Orientar as unidades (CAC/ARF) quanto aos roteiros AFRFB1 15.01.2011 |31.01.2011 | REALIZADO
Alocar e orientar os AFRFBs responsaveis pela analise AFRFB1 01.01.2011 |30.05.2011 | REALIZADO
Alocar e orientar o Auxiliar que auxiliara no procedimento AFRFB1 01.01.2011 |30.05.2011 | REALIZADO
Supervisionar a formalizagéo, a instrugéo e a analise AFRFB1 01.01.2011 |30.05.2011 | REALIZADO

Fonte: Elaboragéo do autor.
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Figura 5 — Planilha da iniciativa de efetivar o lancamento das multas isoladas
pela prépria projecao de orientacdo e analise tributaria

Ampliar a ar do pelo lang: das multas isoladas relacionadas aos PERDCOMP no X-ORT
iciati o das multas i: i aos v
PERDCOMP Gerente da Iniciativa: AFRFB1
Grupo de Trabalho: X-ORT Integrantes: AFRFB1/AFRFB2 Data: 01.05.2011

1. Justificativa da Iniciativa: Os casos de langamento das multas isoladas tém sido encaminhados a X-PAC/X-FIS para
eventual constituigdo do crédito tributario, o que nao tem ocorrido por conveniéncia.

2. Resultados Esperados: Aumento da arrecadagdo com a constituigéo por langamento dos créditos tributarios
respectivos. Aumento da presenca fiscal. Aumento do risco subjetivo do contribuinte de ser autuado pela pratica de atos
contrarios ao previsto na legislagao relativa a ressarcimento e compensagéo.

3. Escopo (descrigdo resumida): Os Auditores-Fiscais responsaveis pela andlise dos pedidos e pela elaboragéo dos
despachos decisorios ficam responsaveis pelo langamento das multas relacionadas com o resultado da andlise (ndo
declaragéo de compensacéo, indeferimento de ressarcimento e ndo homologagéo de declaragdes de compensagéo).

4. Riscos /Suposigoes Importantes: A inclusdo de mais uma atividade (langamento) no rol das atividades ja
desempenhadas pelo Auditor-Fiscal demandara um maior tempo de trabalho e uma menor disponibilidade de tempo para a
andlise de outros documentos. Necessidade de intercambio de informagdes com outros setores/servicos (X-PAC/X-FIS)

5. Recursos Necessarios: 2 AFRFB.

6. Etapas da Iniciativa:

Atividades Responsavel Prazo Inicial | Prazo Final Status
s‘s?eam”ii"fﬁva;ﬁﬁif como f;anr:;n\::iagao ‘e |arRrB2 02052011 | 30092011 | EMANDAMENTO
|an[)g|::::lnjiia|§o?:§op{1?;ﬁfas “r possml_“dade % | AFRFB2AFRFBT| o6 05011 | 30.002011 | EMANDAVENTO
acotadon o ouerdade dos procedmeNio® | arRrBaAFRFB1 | 3005201 | 30.002011 | EMANDAMENTO

Fonte: Elaboracéo do autor.

Figura 6 — Planilha da iniciativa de orientar a formalizacao dos processos
para padronizar, simplificar e agilizar

Resultado: Promover uma maior celeridade na tramitagado e na apreciagao dos processos administrativos

Gerente da Iniciativa:
AFRFB1

Grupo de Trabalho: X-ORT Integrantes: AFRFB1, AFRFB2, AFRFB3, AFR FB4 Data: 02.01.2011

Iniciativa: Orientar os responsaveis pelo servigo de protocolo quanto aos procedimentos

1. Justificativa da Iniciativa: Os processos administrativos recebidos no X-ORT possuem vicios que poderiam ser
sanados no momento do recebimento da documentag&o no protocolo.

2. Resultados Esperados: Promover o recebimento dos processos do protocolo (CAC/ARF) sem a necessidade de
saneamento quanto a questoes relativas a legitimidade e a apresentagao dos documentos necessarios e suficientes para
analise do respectivo pedido do contribuinte.

3. Escopo (descrigédo resumida): Criagdo de notas de orientagédo a serem divulgadas aos setores de protocolo
(CAC/ARF) com o intuito de alertar quanto a aspectos importantes relativos aos assuntos de competéncia do X-ORT:
restituicao, ressarcimento, reembolso, compensagao, isengdo, regimes especiais de tributagao.

4. Riscos /Suposigoes Importantes: Dificuldade de harmonizagéo das orientagdes contidas nas notas de orientagdo com
as instrugdes contidas no Siscac.

5. Recursos Necessarios: 4 AFRFB.

6. Etapas da Iniciativa:

Atividades Responsavel IF:‘ ri‘a:iz; Prazo Final Status

Identificagdo dos problemas relativos aos

processos de isencdo AFRFB1 02.01.2011 | 14.01.2011 REALIZADO
Elaboragao de orientago relativa aos processos de

isendio de contribuigdes previdencirias AFRFB1 17.01.2011 |31.01.2011 | REALIZADO
Elaboragao de orientagéo relativa aos processos de REALIZADO

isencdo de IPI/IOF — Deficientes Fisicos AFRFB1/AFRFB3 | 17.01.2011 | 31.01.2011
Elaboragao de orientag&o relativa aos processos de

isendo de IPIIOF — Taxistas AFRFB1/AFRFB2 | 17.01.2011 | 31.01.2011 | REALIZADO
Identificagdo dos problemas relativos aos

processos de restituicdo, ressarcimento, reembolso e EM ANDAMENTO

compensagao AFRFB1/AFRFB4 | 01.02.2011 | 31.10.2011
Elaboragao de orientagéo relativa aos processos de

restituicao, ressarcimento, reembolso e compensacgédo | AFRFB1/AFRFB4 | 14.02.2011 | 31.10.2011 EMANDAMENTO
Identificagdo dos problemas relativos aos

processos relativos ao Simples Nacional AFRFB1/AFRFB2 | 01.03.2011 | 30.11.2011 | EMANDAMENTO
Elaboragao de orientagéo relativa aos processos

relativos ao Simples Nacional AFRFB1/AFRFB2 | 14.03.2011 | 30.11.2011 | EMANDAMENTO

Fonte: Elaboracéo do autor .
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3 Detalhamento das iniciativas locais

Como forma de demonstrar como cada iniciativa contribui para
0 aumento de produtividade e a melhoria da qualidade dos servicos
prestados e dos resultados estratégicos obtidos, passa-se a fazer um
melhor detalhamento de cada uma das boas praticas a seguir.

3.1 Selecionar os documentos para analise com ordenagao por
contribuinte e priorizar a analise pela ordem decrescente do
montante de crédito tributério, de forma a agilizar a realizagdo do
crédito tributério e ampliar a arrecadacéao

Embora possa néo ser considerado o objetivo imediato das proje-
cOes de orientacdo e analise tributaria, deve-se considerar que todas
as acOes do 6rgdo acabam por convergir para que o Estado, por meio
da arrecadacao de tributos, seja provido de recursos necessarios para
fazer frente aos seus gastos, bem como para contribuir para o desen-
volvimento econémico e social do pais, conforme previsto no mapa
estratégico da Secretaria da Receita Federal do Brasil.

No ambito da projecéo de orientagéo e analise tributéria, estdo as
competéncias relativas a apreciacdo dos pedidos de restituicdo, res-
sarcimento, reembolso e a homologac¢do das declaragbes de compen-
sacao, apresentadas, em regra, eletronicamente por meio do Pedido
Eletrénico de Restituicdo, Ressarcimento, Reembolso e Declaracéo de
Compensacédo, conforme previsto no art. 234, inciso V, do Regimento
Interno da RFB, aprovado pela Portaria MF n® 587, de 2010.

Nesta projecdo, o aperfeicoamento do controle dos documentos
supramencionados permite que se trabalhe com foco no resultado de
ampliar a arrecadacéo, selecionando e priorizando os documentos de
modo a se promover maior rapidez na realizagéo do crédito tributario.

a) Situacao anterior

A situagdo pretérita continha iniciativas isoladas, falta de coorde-
nacao e descontrole das atividades de andlise e de operacionalizacdo
das decisfes. Os servidores escolhiam os pedidos a serem analisados
em face de sele¢Bes proprias de trabalho, de demandas solicitadas
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pela chefia, de pedidos feitos pelos contribuintes atendidos no balcéo
ou, ainda, por solicitacdes de outros servidores.

b) Melhoria implementada

A melhoria implementada consistiu em se focar no resultado a ser

alcancado: o aumento da arrecadagdo. Para isto, 0S seguintes passos
foram adotados:

26

selecdo dos documentos eletrénicos (declaragfes de
compensacéo) a serem analisados, por meio de extracdo de
dados pelo Sistema Integrado de InformagBes Econdmico-
Fiscais (Sief), considerando os documentos que necessitavam
efetivamente de andlise por parte dos servidores, em situagdes
de analise manual (em analise manual ou aguardando
tratamento manual) e de andlise suspensa (por sele¢cédo do
usuario), levando-se ainda em conta o prazo decadencial para
eventual glosa das compensacdes (cinco anos contados da
entrega da declaragdo de compensacéao);

ordenacao dos documentos por empresa, com a totalizacéo
dos valores de crédito tributario controlado por cada empresa,
e ordenacéao das empresas, considerando a ordem decrescente
do montante dos créditos tributarios, com detalhamento
dos casos sujeitos a analise em planilhas, contemplando
0s documentos aguardando tratamento manual, em analise
manual e em andlise suspensa, selecionado para analise do
usuario, conforme planilha a seguir:
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Figura 7 — Extrato das planilhas de detalhamento dos documentos
eletrdnicos sujeitos a analise manual ou com andlise suspensa para analise

do usuario

PER/DCOMP | CNPJ/CPF NOME | DEBITO TRANSM. | TIPO CREDITO APURACAO
L 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 7.277.000,00 313.660,37 | 10/08/2007 | R i ) de IPI | 4° TRIM. 2006
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 6.895.403,04 327.637,10 | 10/09/2007 | R ) de IPT | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 6.567.765,94 141.583,65 | 13/09/2007 | R de IPI | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 6.398.179,52 383.352,47 | 10/10/2007 | R ) de IPI | 4° TRIM. 2006
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 5.470.260,91 256.319,97 | 30/11/2007 | R ) de IPT | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 5.904.193,39 433.932,48 | 06/12/2007 | R de IPI | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 5.420.513,96 375.481,19 | 07/01/2008 | R ) de IPI | 4° TRIM. 2006
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 4.922.425,86 715.398,39 | 18/01/2008 | R de IPI | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 4.148.309,63 338.830,18 | 03/03/2008 | Ressarcimento de IPI | 4° TRIM. 2006
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 3.728.111,66 355.483,47 | 07/03/2008 | R i ) de IPI | 4° TRIM. 2006
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 3.293.121,74 416.614,60 | 09/04/2008 | R de IPI | 4° TRIM. 2006
N°da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 5.012.617,31 | 2.008.170,17 | 20/12/2010 | R ) de IPI | 2° TRIM. 2007
N° da DCOMP | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 3.004.447,14 440.944,94 | 27/12/2010 | R de IPI | 2° TRIM. 2007

6.507.408,98
N°da DCOMP | 44.444.444/4444-44 | EMPRS5 | 2.659.766,84 | 2.659.766,84 | 18/07/2007 | Ressarcimento de IPI | 2° TRIM. 2007

2.659.766,84

Fonte: Elaboragao do autor.

* identificagdo dos documentos relativos aos contribuintes com
acompanhamento especial ou diferenciado, em atencdo ao
Plano da Coordenacado Especial de Maiores Contribuintes
(Comac) e as metas anuais e mensais repassadas as projecées
regionais, em planilhas com os mesmos dados da planilha

anterior (Figura 7);

* identificacdo e selecdo dos processos fisicos pendentes de
analise, com a extragcdo manual e eletrdnica (dos sistemas)
de dados relativos aos montantes de crédito tributario com
pendéncia de compensacao, ordenando-0s por empresa e pela
ordem decrescente do montante dos créditos tributarios, com
detalhamento dos casos sujeitos a andlise em planilha como
se segue:
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Figura 8 — Extrato da planilha de detalhamento dos processos pendentes
de andlise organizados por empresa e por ordem decrescente do valor do

crédito tributario

Responsavel

Fonte: Elaboragao do autor.

Numero do PAF | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 5.622.912,63 20/04/2010 | AFRFB2 SUSPENSO
Numero do PAF | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 1.164.172,18 20/12/2007 | AFRFB2 SUSPENSO
Numero do PAF | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 1.735.899,10 | 8.522.983,91 |20/12/2007 | AFRFB2 SUSPENSO
Numero do PAF | 77.777.777/7777-77 | EMPR 8 305.509,09 17/05/2004 | AFRFB1
Numero do PAF | 77.777.777/7777-77 | EMPR 8 940.027,94 | 1.245.537,03 | 17/05/2004 | AFRFBI
Numero do PAF | 99.999.999/9999-99 | EMPR 10 1.196.656,42 | 1.196.656,42 | 20/09/2000 | AFRFBI

* consolidacao e ordenacao dos documentos sujeitos a analise
em uma planilha geral, contemplando os casos identificados

nas quatro planilhas anteriormente citadas, ordenando-os por

empresa e pela ordem decrescente dos montantes de crédito
tributario, para especificar a ordem de analise a ser seguida,
como se pode observar na planilha seguinte:

Figura 9 — Extrato da planilha geral de trabalho das pessoas juridicas, com
agrupamento dos documentos por empresa e pela ordem decrescente do
crédito tributario

EM ANALISE

EM ANALISE

SAPAC/SEFIS

CNPJ NOME Responsivel
000000000000 | EMPR 1 6.507.408,98 8.522.983,91 | 15.030.392,89 | AFRFBI
111111111111 | EMPR 2 3.990.888,75 3.990.888,75
222222222222 | EMPR 3 3.080.332,69 3.080.332,69
333333333333 | EMPR 4 2.956.197,64 2.956.197,64
444444444444 | EMPR 5 2.659.766,84 50.007,43 2.709.774,27 | AFRFB1
555555555555 | EMPR 6 1.649.927,79 1.649.927,79 | AFRFB2
666666666666 | EMPR 7 613.113,95 501.074,92 136.799,66 1.250.988,53 | AFRFB2
777777777777 | EMPR 8 1.245.537,03 1.245.537,03 | AFRFB1
888388888888 | EMPR 9 414.144,40 |  797.246,56 981,44 1.212.372,40 | AFRFB1
999999999999 | EMPR 10 1.196.656,42 1.196.656,42 | AFRFB1

Fonte: Elaboragao do autor.

e distribuicdo do trabalho de andlise, de forma equanime e
imparcial, aos Auditores-Fiscais da Equipe de Analise de
Restituicdo e Ressarcimento de Pessoa Juridica, de modo a
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assegurar que o trabalho fosse focado nos grandes valores
de crédito tributario, declarados extintos por compensacao, de
forma a assegurar uma maior realiza¢éo de crédito tributario;

e distribuicdo dos documentos para operacionalizacdo das
decisbes proferidas pelos Auditores-Fiscais para a Equipe de
Operacionaliza¢do Fazendaria, organizando-os por empresa e pela
ordem decrescente do montante de créditos tributarios, de modo
a tornar mais eficiente e eficaz as atividades desta equipe, uma
vez que as verificagcdes necessérias sao feitas uma Unica vez para
cada empresa, e como forma de assegurar que 0s casos que foram
objeto de analise tenham as suas decisGes operacionalizadas em
prazo adequado, conforme planilhas a seguir:

Figura 10 — Extrato da planilha geral de trabalho para operacionalizacdo das
decisdes de pessoas juridicas

Fonte: Elaboracao do autor.

das decisdes de pessoas juridicas

CNPJ Nome Processos Valor(RS$) _
000000000000 | EMPRESA 1 17 22.438.414,38 | EM ANALISE
111111111111 | EMPRESA 2 1 547.670,14 EM ANALISE
222222222222 | EMPRESA 3 2 465.331,56 SUSPENSO
333333333333 | EMPRESA 4 1 256.890,46

Figura 11 — Extrato da planilha detalhada de trabalho para operacionalizag&o

Valor

CNPJ Nome Processo Valor (RS) Total(RS) Decisao _
00.000.0000/0000-00 | EMPR 1 | Ne do PAF 52.878,02 31.07.2009 SUSPENSO
00.000.0000/0000-00 | EMPR I | N 4o PAF 174.907.60 17.08.2010 SUSPENSO
00.000.0000/0000-00 | EMPR I | Ne go PAF 38.984,44 17.08.2010 SUSPENSO
00.000.0000/0000-00 | EMPR 1 | No do PAF 210.660,68 17.08.2010 SUSPENSO
00.000.0000/0000-00 | EMPR I | No g PAF 7.277.000,00 04/07/2011 EM ANALISE
00.000.0000/0000-00 | EMPR I | Ne go PAF 4.698.038,32 04/07/2011 EM ANALISE
00.000.0000/0000-00 | EMPR 1 | Ne do PAF 5.012.617.31 04/07/2011 EM ANALISE
00.000.0000/0000-00 | EMPR 1 | No do PAF 4.973.328,01 | 22.438.414,38 | 06/07/2011 EM ANALISE
ILITLTH/ATT -11 | EMPR 2 | Ne do PAF 547.670,14 547.670,14 | 08.10.2010 EM ANALISE
22.222.222/2222-22 | EMPR3 | N° do PAF 161.907,00 10/05/2000 SUSPENSO
22.222.222/2222-22 | EMPR3 | N° do PAF 303.424,56 465.331,56 | 12/05/2000 SUSPENSO
33.333.333/3333-33_ | EMPR4 | N°do PAF 256.890.46 256.890,46 | 23/03/2000

Fonte: Elaboracao do autor.
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» a meta anual estabelecida consistiu na analise dos documentos
de 100 contribuintes dentre os 163 casos selecionados, o que
importava na analise de um montante de R$ 62.749.865,51
do montante total de R$ 64.763.795,22, o que corresponderia
na analise de 97% do montante de crédito tributério declarado
extinto por compensacao e que necessitaria de anélise ou
intervengédo manual.

¢) Resultados obtidos

Consolidando os resultados alcan¢gados no periodo de janeiro a
julho de 2011, o resultado obtido foi excelente, com a finalizacdo da
andlise integral dos documentos de 94 contribuintes e parcial de seis
contribuintes, estes ultimos em face da necessidade de se aguardar o
resultado de diligéncias fiscais necessarias submetidas a projecao da
Fiscalizacdo. O éxito no resultado permitiu, inclusive, a distribuicdo de
documentos de mais 30 (trinta) contribuintes para analise.

Em termos do montante de crédito tributario analisado, obteve-se,
no periodo de janeiro a julho de 2011, o resultado de R$ 60.006.459,00,
0 que equivale a 95,6% da meta estabelecida para o ano.

Em relacdo a meta do Plano Comac/Dimac, também o resultado foi
excelente, pois se obteve o cumprimento da meta anual da unidade de
R$ 35.517.155,00 ja no més de maio, e o resultado consolidado neste
més totalizou o valor de R$ 37.669.513,00, o que equivale a 104,6%
da meta do ano.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhorias a serem implementadas, pode-se citar a identi-
ficacdo dos percentuais de glosa das compensactes efetuadas, bem
como a classificacdo das empresas em face dos percentuais de glosa
obtidos na analise dos seus pleitos.
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3.2 Identificar e analisar de forma célere os casos de tentativa de
utilizacdo de créditos inexistentes paraacompensacgao de débitos
tributarios, como formade elevar apercepc¢ao derisco e promover
0 cumprimento espontaneo da obrigacao tributaria

Esta acdo consiste na identificacdo, selecao e analise célere de
casos em que o contribuinte tente se valer de procedimentos ilicitos para
a utilizacdo de créditos inexistentes com o fito de compensar débitos
tributarios, para que uma resposta rapida e coibitiva desta conduta ve-
nha a inibir a continuidade da pratica pelo contribuinte e a prevenir que
outros contribuintes venham a se valer do mesmo expediente.

a) Situagéo anterior

N&o havia nenhum procedimento sisteméatico de trabalho com a
selecado de casos visando ao aumento da percepcao de risco do con-
tribuinte, o que era feito apenas de forma esporadica a partir de fatos
isolados que chegavam ao conhecimento de forma aleat6ria. Nao havia,
tampouco, um controle da recepcao dos processos novos que eram
recebidos.

b) Melhoria implementada

A melhoria implementada consistiu ha adocdo de procedimento
mensal de identificacdo e selecdo de casos, com a distribuicdo para
analise no més subsequente, com a especificacdo e 0 acompanhamento
por planilhas como a seguinte:

Figura 12 — Extrato da planilha de processos com identificag&o de casos de
risco em face da utilizagdo indevida de crédito pelos contribuintes

EM ANALISE
Dcomp néo declarada: crédito de terceiro N°do PAF | 00.000.000/0000-00 | EMPR 1 | 30/07/2010 EM ANALISE

Dcomp néo declarada: crédito de terceiro N° do PAF | 00.000.000/0000-00 [ EMPR 1 | 30/7/2010

Dcomp ndo declarada: titulo da Eletrobrds | N° do PAF | 22.222.222/2222-22 | EMPR 3 | 15/04/2011 EM ANALISE

Dcomp néo declarada: titulo da Eletrobras | N° do PAF | 33.333.333/3333-33 | EMPR 4 | 24/05/2011

Dcomp ndo declarada: titulo da Eletrobras | N° do PAF | 33.333.333/3333-33 | EMPR 4 | 06/06/2011

Dcomp néo declarada: titulo da Eletrobras | N° do PAF | 33.333.333/3333-33 | EMPR 4 | 07/07/2011

Dcomp néo declarada: titulo da Eletrobras | N° do PAF | 33.333.333/3333-33 | EMPR 4 | 27/07/2011

Fonte: Elaboragao do autor.
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A selecdo envolve a verificagdo dos pedidos efetuados por pro-
cessos fisicos, 0 que foge a regra prevista na legislacdo de utilizagéo
do pedido eletrénico por meio do programa PER/DCOMP, que possui
diversos intertravamentos de modo a coibir tais condutas, como a ten-
tativa de utilizacao de supostos créditos oriundos de titulos pubicos e
créditos de terceiros, por meio de contrato de cessao de crédito.

Envolve também a analise das informacdes obtidas por extracdes
de dados no Sief-Perdcomp e por dados fornecidos pelos demais
servi¢cos e equipes da unidade, sobretudo pela equipe de maiores
contribuintes, que faz um excelente acompanhamento dos niveis de
arrecadacao destes contribuintes e d& noticia de distor¢des que possam
ser motivadas por compensacdes declaradas.

¢) Resultados obtidos

A analise dos casos detectados de possiveis casos de fraude na
utilizacdo de créditos para fins de compensacao passaram a ser iden-
tificados e analisados em um prazo maximo de dois meses a partir do
recebimento dos processos no servico.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhoria ainda a ser implementada, pode-se citar a necessi-
dade de aprimoramento do controle de riscos, de forma a identificar os
procedimentos fraudulentos adotados pelos contribuintes para tentarem
extinguir, por compensacao, débitos com créditos inexistentes.

3.3 Aperfeigoar o controle dos processos tributarios e adotar
critérios objetivos de distribuicdo dos processos para analise e
operacionalizacdo das decisdes, respeitando as prioridades legais e
aordem cronoldgica, como forma de estimular a ética institucional
e elevar a aceitacao social da tributacéo

O aperfeicoamento do controle dos processos tributarios passa
necessariamente pelo conhecimento do passivo de processos tributarios
existente na projecdo de orientacdo e analise tributaria, bem como pela
determinacdo de critérios legais e justos na apreciacdo e na operacio-
nalizacdo dos processos.
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a) Situacao anterior

As poucas ferramentas de controle existentes relativas aos pro-
cessos administrativos e a falta de confiabilidade dos dados nelas
constantes impediam que se tivesse uma informacao sobre o trabalho
a ser executado. Ademais, os critérios para a analise e para a operacio-
nalizacdo das decisdes pelos servidores consistiam na sele¢céo aleatéria
ou pelo grau de dificuldade dos processos, na selecao com base no
pedido de prioridade oriundo do atendimento no balcao ou, ainda, na
selecdo em razao de intervencéo indireta de servidores da instituicao.

b) Melhorias implementadas

Iniciou-se, entdo, um necessario inventario fisico dos processos
para identificar, classificar e ordenar os processos existentes na proje-
¢cdo, obtendo-se dados relativos a eles para que fossem obtidas infor-
macdes confiaveis e Uteis do ponto de vista gerencial.

Esta acéo envolveu os seguintes passos:

* identificacdo de cada um dos processos e sua classificacdo
com relacdo a matéria (como, por exemplo, restituicao,
ressarcimento, reembolso, declaracdo de compensacéao,
isencdo, revisdo de incentivos fiscais, imunidade de papel e
enquadramento de bebidas) e a fase processual em que se
encontra (aguardando andlise, aguardando operacionalizacéo
da deciséo, aguardando nota fiscal etc.);

« identificacdo de processos com prioridade legal para tramitacéo,
COmo 0s processos relativos aos idosos, aos portadores de
moléstias graves e aos contribuintes com acompanhamento
diferenciado;

* extragao e registro de dados de interesse gerencial, como a data
de protocolizacao do pedido, o valor do crédito objeto do pedido,
a data de eventual decisado, o valor do crédito reconhecido, o
ano de nascimento do contribuinte pessoa fisica,

e ordenacado e arquivamento dos processos no arquivo em
conformidade com a classificacdo relativa a matéria, a fase
processual e ao fato de ser processo com tramitacao prioritaria
ou nao.
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Realizadas a identificacdo e a organizacdo dos processos, tornou-se
possivel a selecao dos processos para andlise ou operacionaliza¢ao da
compensacao em conformidade com as prioridades legais e de acordo
com a antiguidade dos pedidos. No caso dos processos relativos a
restituicdo de pessoas fisicas, por exemplo, foi possivel identificar to-
dos os processos dos contribuintes idosos e portadores de moléstias
graves, e a ordenacado destes com base na antiguidade da data de
protocolizacdo do pedido.

Com o intuito ainda de conferir uma maior produtividade na anali-
se dos processos administrativos, aperfeicoando o controle do crédito
tributério, implementou-se uma acao de selecéo e distribuicdo de pro-
cessos por matéria, identificando-se a natureza do pedido (como, por
exemplo, restituicdo, ressarcimento, reembolso e isen¢ao), o género e
a espécie do crédito tributario (tais como saldo negativo de IRPJ, paga-
mento indevido ou a maior relativo a custas judiciais, ressarcimento de
Cofins etc.). A distribuicdo dos processos para anélise com base nesta
distribuicdo permite a obtencdo de uma maior produtividade, uma vez
gue o Auditor-Fiscal tem de estudar a legislagédo aplicavel uma Unica
vez para que possa resolver os casos submetidos a sua analise.

¢) Resultados obtidos

A distribuicdo do trabalho passou a ser feita por meio destes cri-
térios legais e objetivos, de modo a promover uma maior justica fiscal
e assegurar a impessoalidade na analise e na operacionalizacéo das
decisdes, como forma de fomentar a ética institucional.

Com a distribuicdo mensal do trabalho pela chefia com a estrita
obediéncia a estes critérios, acabou-se com praticas que iam contra a
justica fiscal e a ética institucional: a selecdo aleatoria pelos proprios
servidores dos processos para analise e operacionalizacdo das deci-
sbes, a selecdo com base no pedido de prioridade oriundo do atendi-
mento no balcao ou feito de modo indireto por intervencao de servidor
da propria instituicao.

As acbes permitiram a identificacdo e a selecéo para distribuicdo
de processos que aguardavam andlise desde 1993, bem como a distri-
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buicéo de processos para operacionalizacao de decisfes que ja haviam
sido proferidas desde 1992 e que estavam, surpreendentemente, ainda
pendentes de andlise e operacionalizacdo da decisdo. Excetuados os
casos com prioridade legal, a distribuicdo dos processos passou a ser
feita com base na antiguidade dos pedidos.

Em relacdo ao quantitativo de processos, houve um significativo
aumento da produtividade por Auditor-Fiscal, o que auxiliou sobrema-
neira na reducdo do estoque de processos fisicos no servigo, de um
quantitativo de 8.350 (oito mil, trezentos e cinquenta) em julho de 2010
para 5.085 (cinco mil e oitenta e cinco) processos em julho de 2011,
0 que equivale a uma reducgéo de 39,1% no estoque de processos no
periodo de 1 (um) ano.

d) Melhorias a serem implementadas

A partir do momento em que 0s passivos de processos a terem as
suas decisbes operacionalizadas deixarem de existir, 0S processos que
sdo objeto de andlise e decisdo administrativa poderdo ser imediata-
mente distribuidos para operacionalizacéo das decisdes pelos préprios
servidores responsaveis pela andlise, sem a necessidade de serem
distribuidos a chefia para posterior distribuicao.

3.4 Efetivar a competéncia regimental para o langcamento das
multas isoladas previstas na legislacéo de regéncia, como forma
de aumentar a presenca fiscal, elevar o cumprimento espontéaneo
da obrigacdo tributaria e valorizar e comprometer as pessoas

A iniciativa consiste na implementacdo da competéncia regimen-
tal para o lancamento das multas isoladas previstas na legislacdo de
regéncia (art. 74, 88 15 a 17, da Lei n® 9.430, de 1996, com redacédo
dada pela Lei n°® 12.249, de 2010, e art. 18 da Lei n° 10.833, de 2003),
conforme disposto no art. 234, inciso V, do Regimento Interno da RFB,
aprovado pela Portaria MF n°® 587, de 2010, no ambito das matérias de
competéncia da projecédo (indeferimento dos pedidos de ressarcimento
e ndo homologacao ou nédo declaracdo de compensacdes), uma vez
que o lancamento do crédito tributario estava, na unidade, atribuida
exclusivamente a projecao da Fiscalizacao.
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a) Situacao anterior

Anteriormente a esta iniciativa, quando se constatava a ocorrén-
cia de um fato juridico que, em tese, ensejaria a constituicdo de multa
isolada relacionada as referidas matérias de competéncia do servico,
0 procedimento adotado era de dar noticia do fato a projecao de pro-
gramacao da fiscalizacao.

Aincumbéncia do lancamento pela Fiscalizacdo, contudo, fazia com
gue a maioria dos casos identificados ficasse sem o efetivo langamento
das multas, uma vez que a efetivacao deste concorria com a distribui-
¢ao dos demais trabalhos e metas desta projecdo. Nos poucos casos
em que o lancamento se efetivava, o lapso temporal entre a deciséo
administrativa que ensejaria o langamento da multa (denegatéria do
ressarcimento ou de ndo homologagéo ou ndo declaracédo de compen-
sacédo) e o lancamento era muito grande.

b) Melhoria implementada

Com o langamento pela prépria projecao de orientacdo e analise
tributéria, pelo préprio Auditor-Fiscal que fez a analise do caso concreto,
otimiza-se a utilizacado do recurso humano, que ja tem conhecimento
do fato ilicito que motiva o auto de infracdo, propicia-se um efetivo lan-
¢camento da multa para os casos de competéncia da projecao, que na
maioria das vezes nao ocorria, e obtém-se um significativo aumento da
presenca fiscal, com menor tempo de resposta entre a conduta ilicita
do contribuinte e o lancamento da multa coibitiva por parte da Adminis-
tracdo Tributéria.

¢) Resultados obtidos

Sendo iniciativa de implementacéo recente, apenas o langamento
de multa isolada de um unico contribuinte foi efetivado, em face de decla-
racdes de compensacéo consideradas néo utilizada diante da tentativa
de utilizacéo de titulos da Eletrobras para a compensacao de tributos
administrados pela Secretaria da Receita Federal do Brasil. Neste Unico
langcamento, contudo, o crédito tributario constituido superou o valor
de R$ 264.450,25 (duzentos e sessenta e quatro mil, quatrocentos e
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cinquenta reais e vinte e cinco centavos), o que certamente tendera a
coibir a continuidade de tal pratica pela empresa autuada e por outras
gue se utilizam da mesma empresa de consultoria e da mesma pratica.

d) Melhorias a serem implementadas

Com os mesmos objetivos das agdes ja implementadas, pretende-se
estender o procedimento de langamento de multas isoladas a outros
casos relacionados a competéncia regimental da projecéo de orientagao
e analise tributéria, bem como passar a executar os procedimentos de
diligéncia fiscal necesséria a analise, 0 que se mostra ordinariamente
comum na analise dos pedidos de ressarcimento do IPI, da Cofins e da
contribuicdo para o PIS/Pasep.

3.5 Padronizar a elaboracao dos documentos produzidos, de forma
a adequé-los ao que prevé a legislacdo correlata, bem como os
manuais de redacdo da Presidéncia da Republica e de elaboracao
de documentos aprovado pelo 6rgéo

A iniciativa consiste na padronizacdo dos documentos produzidos
pela projecao de orientacdo e analise tributaria, como despachos deci-
sérios, informacdes fiscais, intimagdes, comunicagfes, memorandos,
oficios, avisos de recebimento e recibos de entrega de documentos,
como forma de se adequar ao que prevé os manuais de redacédo da
Presidéncia da Republica e de elaboracdo de documentos aprovado
pelo 6rgéo.

a) Situacao anterior

Os documentos que eram produzidos variavam de forma e contetdo
de acordo com o servidor que o elaborava, uma vez que nao existiam
modelos padronizados para utilizagdo em cada caso, e estavam, em
regra, em desconformidade com o previsto ndo somente nos manuais
referidos, mas também em contrariedade com o que a legislacao de
regéncia da matéria previa.

b) Melhoria implementada

A melhoria implementada consistiu na adequacéo da forma e do
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conteudo de todos os documentos produzidos e na criagdo de um banco
de modelos a ser utilizado por todos os servidores do servigo.

Para a adequacgédo da forma, observou-se, estritamente, o previsto
nos manuais de redacao da Presidéncia da Republica e de elaboracdo
de documentos aprovado pela RFB.

Quanto ao conteudo de cada documento, foi feito um estudo da
legislacdo de regéncia de cada matéria aplicavel, tomando por base o
previsto no Decreto n® 70.235, de 1972, e a Lei n® 9.784, de 1999, e a
criacdo de modelos para cada caso aplicavel aos documentos produ-
zidos pelo servico.

c) Resultados obtidos

Os resultados obtidos consistiram na correcdo dos documentos que
eram produzidos em desconformidade com a legislacao de regéncia das
matérias, bem como na padronizacdo e melhoria na qualidade visual
dos documentos elaborados.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhorias a serem implementadas, visualizam-se a utilizacédo
de recursos de otimizacao para producdo dos documentos disponiveis
nas ferramentas de edicéo dos textos, bem como a utilizacdo de cores
diferentes nos documentos para destacar os elementos que devem ser
alterados nos respectivos modelos.

3.6 Criar roteiros de instrucéo e de analise dos pedidos de isencéo
de IPl e IOF, com o fito de conferir maior eficiéncia, eficacia e
efetividade na andlise destes pleitos, simplificar e padronizar
procedimentos

Com o objetivo de ser ndo apenas eficiente e eficaz, mas também
de aumentar a efetividade na prestacao dos servicos sob a perspectiva
do contribuinte, implementou-se a sele¢do de um conjunto de matérias
para as quais a analise deveria necessariamente ser célere, sob pena de
se perder a utilidade para o contribuinte. Entre as matérias selecionadas,
sob competéncia da projecdo de Orientacdo e Analise Tributéria, esta a
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andlise dos pedidos de isencdo de imposto sobre produtos industriali-
zados (IPI) e imposto sobre operagdes financeiras (IOF) para aquisicao
de veiculos por pessoas portadoras de deficiéncia fisica ou mental e
pelos taxistas.

a) Situacao anterior

Os processos de isengao de IPl e IOF de deficientes e taxistas
respondiam por um quantitativo médio mensal de 60 (sessenta) pedidos
por més, e o tempo médio de apreciacdo dos pedidos encontrava-se
em torno de 75 (setenta e cinco) dias e o grau de indeferimento dos
pedidos era excessivamente alto, superior a 50% (cinquenta por cento)
dos casos analisados.

b) Melhoria implementada

As melhorias implementaram tiveram como objetivo a reducéo
do tempo de analise dos pedidos de isencao de IPI e IOF e a revisédo
dos critérios de andlise com o sentido de se verificar se, de fato, os
indeferimentos estavam sendo feitos de forma adequada ao que prevé
a legislacéao.

Para viabilizar estes objetivos, promoveram-se as seguintes ativida-
des: estudo e revisdo dos critérios utilizados na apreciacao dos pedidos,
a elaboracao de roteiros para a recepcao dos documentos e formalizacao
dos processos pelos centros de atendimento (CAC e Agéncias), reunido
de trabalho com o0 CAC e as Agéncias vinculadas a unidade e a criacao
de informac0es fiscais padronizadas, em formato de tabelas, de modo
a tornar objetiva e célere a analise (Apéndice A — Check-list de isencao
de IPI/IOF para deficientes, Apéndice B — Check-list de isencédo de IPI/
IOF para taxistas, Apéndice C — Informacdao fiscal de isencao de IPI/
IOF para deficientes e Apéndice D — Informacdo fiscal de isencdo de
IPI/IOF para deficientes).

c) Resultados obtidos

Tomando como exemplo os casos de isenc¢éo de IPl e IOF de de-
ficientes e taxistas, os resultados obtidos foram significativos:
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* 0 tempo médio de apreciacado dos pedidos caiu, desde a
implantacdo das melhorias, de 75 (setenta e cinco) dias para
cerca de 10 (dez) dias no prazo de um ano;

* a quantidade de autoriza¢des concedidas teve um acréscimo
significativo: no periodo de janeiro a julho de 2011, foram
concedidas 774 (setecentas e setenta e quatro) autorizacdes
relativas ao IPI e IOF para a aquisi¢cdo de veiculos por
deficientes e taxistas, ao passo que, em igual periodo do ano
de 2010, foram concedidas 186 autorizacdes, 0 que equivale
a um aumento de 416% (quatrocentos e dezesseis por cento).

d) Melhorias a serem implementadas

O mesmo procedimento utilizado para os processos de isen¢éo de
IP1 e IOF de deficientes e taxistas pode vir a ser utilizado para os demais
processos cuja competéncia de analise seja da proje¢éo de orientacao
e andlise tributaria, com o fito de se obter uma simplificagdo e padro-
nizacao dos critérios de andlise, bem como de tornar mais eficiente,
eficaz e efetiva a prestacdo do servigo ao contribuinte.

3.7 Orientar os setores responsaveis pela formalizacdo dos novos
processos administrativos, com o fito de simplificar e padronizar a
instrucdo, otimizar a tramitacdo e tornar mais célere a apreciacao
dos processos administrativos

Esta iniciativa consiste na elaboracdo de notas orientativas para
0s setores responsaveis pela formalizagéo e instru¢do dos processos
administrativos cuja competéncia de apreciacdo seja da projecdo de
orientacao e analise tributaria, com o objetivo de simplificar e padronizar
ainstrucéo, sobretudo com a separacgéo e a classificacdo adequada dos
documentos no e-Processo, e tornar mais célere a andlise dos pedidos.

a) Situacao anterior

A formalizacao dos processos, em principio, era feita com base na
documentacao necessaria apontada no Siscac que, a despeito de sua
excepcional utilidade, ndo contém informacfes especificas relativas
aos documentos para determinados tipos de pleitos dos contribuintes.
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O Siscac também n&o contempla, na maior parte das vezes, uma
ordem de juntada de documentos aos processos e tampouco informa-
¢cdo sobre a classificacdo adequada para a anexacéo dos documentos
no e-Processo.

b) Melhoria implementada

A melhoria implementada consistiu na identificagdo dos tipos de
pleitos que tinham maior incidéncia quanto a formalizacdo dos proces-
sos administrativos e na criacdo de notas orientativas, encaminhadas
por memorandos via correio eletronico (Lotus Notes), de modo a dar
orientagcdes quanto aos documentos a serem recepcionados, sobre sua
ordem de juntada aos processos e sobre sua adequada separacao e
classificacdo quando fossem anexados no e-Processo.

c) Resultados obtidos

Os resultados obtidos consistiram em uma excelente melhoria na
formalizacdo dos processos administrativos, 0 que proporcionou uma
andlise mais célere de todos o0s processos administrativos instruidos de
acordo com as orientacdes transmitidas, inclusive com a ndo recepc¢ao
e documentos cuja apresentacao era absolutamente desnecesséria e
somente contribuia para prejudicar a instru¢cdo e analise processual.

Houve um retorno favoravel do CAC e das Agéncias vinculadas,
inclusive com a propositura de sugestfes para a otimizacao dos proce-
dimentos de classificacdo dos documentos no e-Processo.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhoria a ser implementada, tem-se a extensao das orien-
tacOes a todos os tipos de pleito de competéncia da projecao de anali-
se e orientacdo tributaria, bem como a constante revisao e ajuste das
orientacBes anteriores em face de alteracdes legislativas e, também,
da percepcdao da possibilidade de simplificacao.
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3.8 Digitalizar todos os documentos e criar um banco de dados de
decisfes administrativas, com a identificagdo e classificacdo dos
documentos de acordo com as matérias de competéncia do servigo,
otimizando a producgéo de novas decisOes de forma e atendendo
ao objetivo de simplificar e padronizar procedimentos

Com o objetivo de simplificar os procedimentos sob a perspectiva
de processos internos, a iniciativa consiste na identificacédo, classifica-
¢ao e digitalizacdo de todos os documentos recebidos e emitidos no
servico, tais como memorando, oficios, despachos decisoérios, autori-
zacOes, informacgdes fiscais, intimacfes, comunicacdes, relacbes de
movimentacdo de processos e recibos de entrega, e na criacdo de um
banco de dados de decisdes administrativas classificadas por matéria.

a) Situagéo anterior

Os documentos produzidos pelos servidores do servico eram, em
regra, gerados sempre em um numero de vias de forma a assegurar
gue uma das vias fosse arquivada em pastas classificadas por tipo de
documento no servico, sem um efetivo controle com relagdo ao arqui-
vamento dos documentos. Quando se necessitava de algum documento
arquivado, o procedimento consistia na solicitacdo por parte do servidor
a funcionério da equipe de apoio administrativo que tentava localizar o
documento na pasta e lhe fornecia uma copia.

Na elaboracéo das decisfes pelos Auditores-Fiscais, inexistia um
banco de dados dos despachos decisorios relativos as matérias de
competéncia do servico e a busca por decisbes para casos semelhan-
tes era bastante prejudicada, porque implicaria a pesquisa manual de
decisdes em papel arquivadas em pastas sem identificacdo ou divisdo
pro matéria.

b) Melhoria implementada

Os novos documentos gerados no servico passaram a dispensar
a geracdo de mais uma via em papel, uma vez que os documentos
produzidos em papel passaram a ser digitalizados e aqueles que ja
eram produzidos digitalmente eram simplesmente copiados na pasta
de arquivos adequadamente criada para este fim.
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Com relagdo aos documentos ja existentes e arquivados em papel,
iniciaram-se a digitalizagdo e a organizagdo por tipo, por nimero ou
por ordem cronoldgica de recebimento e a disponibilizagdo das copias
digitalizadas em pastas adequadamente criadas em servidor de rede.

Uma vez digitalizados os documentos, adotou-se o procedimento da
criagdo de dossiés no e-Processo de modo a promover o arquivamento
digital dos documentos, com o posterior encaminhamento dos papéis
para destruicdo e a liberacdo de espaco fisico nos arquivos.

Ainda sob esta mesma perspectiva, outra agdo implementada foi a
de criacdo de um banco de dados de decisdes administrativas, a partir
dos despachos decisoérios digitalizados, com a identificacdo e classi-
ficacdo dos documentos de acordo com as matérias de competéncia
do servico. Este banco de dados, disponibilizado em servidor de rede,
contém os despachos decisorios classificados entre as seguintes ma-
térias, de forma exemplificativa: Restituicdo de IRPF — Moléstia grave,
Restituicdo de IRPF — Férias Indenizadas, Restituicdo — Saldo Nega-
tivo — IRPJ/CSLL, Ressarcimento de IPI, Isencéo de IPI — Deficientes,
Restituicdo de IPI1 — Taxistas, Imunidade de Papel, Reembolso, DCOMP
— N&do Homologada, DCOMP — Nao declarada, entre outros.

c) Resultados obtidos

Esta acdo, ainda em implementacao, permitira a simplificacéo e a
otimizagdo do procedimento de busca de documentos, que passara a
ser feita por busca dos arquivos digitais em pastas organizadas em es-
paco no computados ou, alternativamente, nos dossiés de documentos
criados no e-Processo.

A criacdo banco de dados de despacho decisérios proporcionara
a otimizacao da producéo de decisdes por parte dos Auditores-Fiscais,
uma vez que haveré a reducédo do tempo dispendido para a elaboracao
de decisdes fundamentadas, além de permitir também a padronizagéo
e a uniformizacéo do entendimento relativo as matérias de competéncia
do servigo.
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d) Melhorias a serem implementadas

Como forma de otimizar as iniciativas supramencionadas, tem-se
a criacdo de modelos de despacho decisérios para as matérias de
competéncia do servi¢co, com base no banco de dados de decis@es ja
existente, bem como a otimizacdo de utilizacdo das ferramentas de
busca relativamente aos bancos de dados de documentos digitalizados.

3.9 Promover um ciclo de palestras mensais, ministradas pelos
préprios servidores aos demais colegas, de caréater informativo,
sobre as competéncias desempenhadas pela projecédo de
Orientacdo e Analise Tributéria, para promover o intercambio de
conhecimentos, desenvolver competéncias, integrar e valorizar
as pessoas, além de promover a Educacéo Fiscal aos servidores

Aliniciativa consiste na promoc¢ao de um ciclo de palestras mensais,
ministradas pelos proprios servidores aos demais colegas, de caréater
informativo, sobre as competéncias desempenhadas pela projecéo de
Orientacdo e Analise Tributaria.

a) Situacao anterior

Em face das atribuicbes especificas de cada um dos servidores,
bem como dos estagiarios, constatou-se um desconhecimento basico
sobre determinadas matérias de competéncia do servico.

b) Melhoria implementada

Com o fim de desenvolver competéncias e de agregar conhecimento
as pessoas, iniciou-se um ciclo de palestras mensais, ministradas pelos
préprios servidores aos demais colegas, de carater informativo. Trata-se
de um projeto com dezesseis meses de duracdo, com palestras sobre
0s seguintes temas: Educacao Fiscal, Planejamento Estratégico e
Competéncias do X-ORT, Restituicdo — Pagamento Indevido ou a Maior,
Restituicdo — Saldo Negativo, Ressarcimento — IPIl, Ressarcimento —
P1S/Cofins, Reembolso, Declaracdo de Compensacéo, Isencéo de IPI
e IOF — Deficientes, Isencéo de IPI e IOF — Taxistas, Simples Nacional:
Inclusé@o e Exclusédo, Imposto de Renda Pessoa Fisica.
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c) Resultados obtidos

Arealizacao do ciclo de palestras vem proporcionar a oportunidade
de uma maior especializacdo aos servidores-palestrantes e um conhe-
cimento geral aos demais sobre as competéncias desempenhadas
pela projecdo de orientacdo e analise tributaria, bem como serve para
integrar e valorizar as pessoas, visto que traz o conhecimento do tra-
balho desempenhado pelo palestrante as demais pessoas do servico.

d) Melhorias a serem implementadas

Almeja-se que o ciclo de palestras planejado venha ser ciclico, com
a renovacao de palestras sobre um mesmo tema, com as atualizacdes
e alteracBes necessarias, de modo que todos possam se manter com
conhecimentos atualizados e reforcados apds cada palestra.

3.10 Delegar competéncias aos servidores responsaveis pela
andlise para decidir isoladamente sobre todas as matérias de
competéncia do servigo, de forma a simplificar os procedimentos
de analise e a valorizar, motivar e comprometer as pessoas

Esta iniciativa consiste na elabora¢édo de uma portaria de delegacdo
de competéncias para que os Auditores-Fiscais em exercicio no servico
pudessem, de forma isolada, decidir sobre todas as matérias que sédo
de competéncia do servico, bem como praticar atos administrativos ou-
tros como lavratura de termos processuais e emissdo de memorandos
e oficios. Ficaria a cargo do chefe do servigo as atribui¢cdes relativas
a distribuicdo do trabalho a ser executado, bem como a supervisao e
controle daquilo que esta sendo produzido, com possibilidade de revisar
0s atos praticados, permitindo uma simplificacao do fluxo processual e
uma maior autonomia e valorizagéo funcional.

a) Situacao anterior

As decisdes administrativas produzidas na projecao de orientacdo
e andlise tributaria eram de competéncia delegada apenas ao chefe do
servigo ou eram de competéncia, dependendo do valor envolvido, apenas
do Delegado da Receita Federal do Brasil, o que fazia com que a decisdo
tivesse de ser analisada e assinada por até trés Auditores-Fiscais.
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A lavratura de termos processuais e a confeccdo de documentos
como memorandos e oficios, por exemplo, também eram de competén-
cia atribuida apenas ao chefe do servico, o0 que prejudicava uma maior
eficiéncia na pratica de tais atos administrativos.

Anecessidade de que os documentos supramencionados tivessem
sempre de passar pelo chefe do servico, e as vezes pelo Delegado
da Receita Federal do Brasil, além de sobrecarregar estes de tarefas,
ndo era compativel com a importancia e a autoridade do cargo de
Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil.

b) Melhorias implementadas

Sob a Gtica de valorizar os servidores, para motivar e comprometer
as pessoas, delegou-se competéncia a todos os Auditores-Fiscais em
exercicio na projecdo de Orientacao e Analise Tributaria para a pratica
de atos, que, antes, eram de competéncia delegada apenas ao chefe
do servico ou eram praticados, dependendo do valor envolvido, apenas
pelo Delegado da Receita Federal do Brasil.

Com a delegacédo de competéncia para decidir isoladamente sobre
todas as matérias que sao de competéncia regimental da projecédo de
Orientacao e Andlise Tributaria, independentemente de valor, houve a
valorizacdo dos Auditores-Fiscais e um maior comprometimento por
parte destas autoridades, que passaram a ser mais cuidados e zelosos
na producao das decisées.

Além da competéncia para decidir, foi delegada também a compe-
téncia para a lavratura de termos em geral, além da autonomia para a
confeccdo de memorandos, oficios e requisi¢cdes de processos.

O chefe do servico ficou com a incumbéncia de supervisionar e
controlar aquilo que esta sendo produzido, como forma de assegurar
a qualidade dos documentos produzidos relativamente a forma e ao
conteudo.

¢) Resultados obtidos

Com esta iniciativa, obteve-se uma maior valorizacdo, comprome-
timento e motivacéo por parte dos Auditores-Fiscais em exercicio no
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servico, bem como um aumento da produtividade, com a otimizacéo
do fluxo dos processos, visto que o chefe do servigo ndo precisa mais
assinar os despachos decisorios, memorandos e oficios, podendo de-
dicar mais tempo as atividades de cunho gerencial de planejamento,
superviséo e controle.

d) Melhorias a serem implementadas

Pode-se pontuar, como melhoria por vir, a implementacdo de
uma sisteméatica de controle de qualidade dos despachos decisoérios
produzidos quanto aos critérios decisorios adotados, como modo de
assegurar a homogeneidade das decisdes produzidas por delegacdo
de competéncia.

3.11 Promover adistribuicdo mensal equanime da carga de trabalho
as equipes com a identificacdo do trabalho a ser executado e dos
objetivos institucionais que se quer alcancar, com o desempenho
destas atividades, como forma de motivar e comprometer as
pessoas e de obter uma maior eficiéncia, eficacia e efetividade no
desempenho das atividades

Outra acdo adotada no sentido de valorizar as pessoas foi a distri-
buicdo mensal da carga de trabalho as equipes com a identificacao do
trabalho a ser executado e dos objetivos claros que se quer alcangar
com o desempenho destas atividades, associando-as aos objetivos
institucionais, de modo que as pessoas envolvidas saibam da sua
importancia para que a instituicdo alcance os resultados estratégicos
que almeja atingir.

a) Situacao anterior

A distribuicdo do trabalho anteriormente era feita, em regra, por
autodistribuic@o: o préprio servidor atribuia a si, de acordo com o cri-
tério aleatério ou de conveniéncia, determinado trabalho a executar.
Esporadicamente, o trabalho era dividido pela chefia, que o distribuia
em face da natureza da matéria, da natureza do servidor e da tentativa
de manter uma distribuicdo equanime entre os servidores.
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b) Melhoria implementada

A carga de trabalho passou a ser distribuida mensalmente, com
a comunicag¢ao em reunidao mensal em que se determinavam quais 0s
objetivos estratégicos que se queriam atingir com o trabalho a ser reali-
zado, estabelecendo prioridades, bem como se avaliavam os resultados
obtidos com o trabalho do més anterior.

Adistribui¢cdo do trabalho era feita de modo equénime aos membros
de cada uma das equipes, no caso das equipes de analise, e a cada
equipe, no caso das equipes responsaveis pela operacionalizagcéo das
decisdes, trazendo-lhes a consciéncia da relacdo do trabalho a ser
executado com os objetivos a serem alcancados.

¢) Resultados obtidos

Os resultados obtidos envolveram uma maior dedicacao dos ser-
vidores com o trabalho, bem como uma maior transparéncia quanto ao
trabalho distribuido a cada equipe ou servidor, demonstrando-se que
uma forma simples e eficiente de motivar e comprometer as pessoas
em relacdo ao bom desempenho no trabalho é trazer o planejamento
estratégico ao cotidiano de cada servidor.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhoria futura, esta a implantagdo de uma sistematica de
avaliagao da produtividade das equipes e dos servidores em razéo do
trabalho que é distribuido e daquilo que é efetivamente executado em
cada periodo, de modo que se possam fazer 0s ajustes necessarios
para que os objetivos estratégicos venham a ser atingidos.

3.12 Promover uma sistematicade compensacao de horérios entre
os membros das diferentes equipes de trabalho, com o objetivo de
propiciar aos servidores dias de semana pararesolver assuntos de
natureza pessoal, e motivar os servidores a trabalhar com maior
satisfacdo, aumentando a produtividade

Ainiciativa consiste na promocao de uma sisteméatica de compen-
sacao de horérios de horarios entre os membros das diferentes equipes
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de trabalho, com o objetivo de propiciar aos servidores dias de semana
para resolver assuntos de natureza pessoal, e motivar os servidores a
trabalhar com maior satisfacdo, aumentando a produtividade.

a) Situacao anterior

Era bastante comum a solicitacdo de auséncias por parte dos
servidores em determinados periodos dos dias de trabalho, a serem
objetos de compensagédo, para resolverem determinados assuntos de
caréater pessoal, cujo controle era dificil para o servidor e para a chefia.

b) Melhoria implementada

No intuito de valorizar e motivar os servidores, criou-se uma sistema-
tica de compensacédo mensal de horas denominada de “Super-Sexta”, em
gue h& o acréscimo de uma hora por dia de trabalho durante dezesseis
dias do més e, em contrapartida, cada servidor pode compensar o horario
de 2(duas) sextas-feiras por més, propiciando aos servidores dois dias
de semana livres para resolverem assuntos de natureza pessoal.

Esta compensacao vem também em beneficio da Administracao
Tributaria, uma vez que o servidor se sente motivado a produzir mais
nos dias de trabalho na reparticdo e € assegurada sempre a presenca,
em todas as sextas-feiras, de uma pessoa das equipes de trabalho
constituidas, com planejamento e controle por parte da chefia, conforme
extrato da planilha de controle que se segue:
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Figura 13 — Extrato de planilha de controle de revezamento da compensacao
da “Super-Sexta”, em que “P” indica presenca, “A” auséncia e “F” sinaliza
férias ou licenca

F|F|F
AFRFB1 | AFRFB | Anilise — Perdcomp A|/A|P| P AP AP |P A A|P
AFRFB2 | AFRFB | Anilise — Perdcomp P/ P/ A|P A|P|P| P A|P|A|P
AFRFB3 | AFRFB | Andlise — Perdcomp AP P F|P AP AIA|P|P A
AFRFB4 | AFRFB | Anilise — Perdcomp P/P|IA/A/P| P A/A|P A|P|A
AFRFB5 | AFRFB | Anilise — Restituigio — PF A|P|P|IA|P|A|P|A|P|A|P|A
AFRFB6 | AFRFB | Anilise — Restituicdo — PF P A|/PIA/A|P/A| P A|P|A|P
AFRFB8 | AFRFB | Previdencidria P|/PIA|P A|P|P|P|P|P|A|A
AFRFBY | AFRFB | Previdenciaria F|F|P| F|/P| A|F|F|F|F|P|P
AFRFBI10 | AFRFB | Analise — Isengdo P/P|P AP AP AP A|P|A
AFRFBI1 | AFRFB | Andlise — Isengdo F|F|F|P A|P|A|[P|A|P|A|P
TSS1 TSS Execugio Previd ia A|P|IA|P A|/P|IA|P|P|A|P|A
TSS2 TSS Execugdo Previd ia P/IA|P| AP AP AP A|P|A
ATRFBI | ATRFB | Execugio Fazendéria P/ A|P|IA|P| A|P|A|P|A|P|A
ATRFB2 | ATRFB | Execugiio Fazendéria A|P| AP A|P|/A|P|A|P A|P
ATRFB3 | ATRFB | Cobranga Fazendaria P|/A|P|F|F|F|P|A|P|A|P|A
ATRFB4 | ATRFB | Cobranga Fazendéria A|/P|F|P| P|P|F|P|A|P|A|P
ATRFBS | ATRFB | Execugiio — PF P A|P/IA/P|AP AA|P|A|P
ATRFB6 | ATRFB | Execugdo — PF A|/PIA|P A|/P|IA|P|P|A|P|A

Fonte: Elaboracgao do autor.

¢) Resultado obtido

A iniciativa proporcionou uma maior produtividade decorrente da
maior dedicac&o, motivacéo e satisfacdo do servidor com o trabalho.

d) Melhoria a ser implementada

Como melhoria a ser implementada, esta a automatizacdo da sis-
tematica de controle das horas compensadas diariamente por servidor,
atualmente feita por planilhas de acompanhamento com alimentacéo
manual, bem como a viabilizacdo da implementacédo do trabalho a
disténcia, com estrito controle da chefia sob a produtividade de cada
servidor, com a utilizacdo de notebooks instalados com o aplicativo de

Servigco de Acesso Remoto (SAR).
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3.13 Adotar uma sistematica de sele¢do de estudantes para estagio
baseadaem critérios objetivos de avaliacéo, de forma a valorizar o
estudante selecionado e beneficiar ainstituicdo que passa a contar
com estudantes com melhor qualificacéo

A iniciativa consiste na introducdo de uma sistematica de selecao
de estudantes para estagio baseada em critérios objetivos de avaliacdo
e da criacdo de um banco de dados local de estudantes interessados
em estagiar na Secretaria da Receita Federal do Brasil.

a) Situacao anterior

A selecao de estudantes para estagio era feita, em regra, por
indicacao de servidores do préprio 6rgao, apds entrevista com aquele
que seria o0 supervisor do estagio, o que acabava por proporcionar a
contratacdo de estudantes com desempenho aquém do desejado.

b) Melhoria implementada

Houve uma divulgacao prévia por meio da afixacdo de cartazes,
nas faculdades do municipio em que se encontra a unidade, sobre a
disponibilidade de vagas para estagio para estudantes de determinados
cursos superiores como Direito e Administracéo, cuja selecdo seria feita
a partir da elaboracao de um banco de dados de estudantes interessa-
dos em fazer estagio no 6rgao e da realizacdo de uma redacdo a ser
realizada em dia e horario especificados.

Compareceram 87 (oitenta e sete) estudantes para a realizacdo da
redacéo e formacdo do banco de dados de estudantes interessados,
que tiveram as suas redacdes avaliadas por dois servidores (um deles
da equipe de gestdo de pessoas) quanto ao conteddo e a corregao
gramatical, elaborando-se uma ordem de classificacdo de utilizacdo
recomendada para sele¢cdo. Chamados para entrevista, foram ja contra-
tados dois estudantes dentre os que obtiveram as melhores avaliagdes
para o servico que teve a iniciativa da selecao.

c) Resultados obtidos

Os resultados obtidos sdo excelentes tanto para o estudante
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selecionado, que se sente valorizado por ter conseguido a vaga por
méritos proprios, tanto para a Administracdo Tributaria, porque pode
contar com os melhores estudantes, que somente tomaram conheci-
mento da possibilidade de estagiar na instituicdo com a divulgacéo do
procedimento de sele¢do de estudantes para estagio.

d) Melhorias a serem implementadas

Como melhoria passivel de implementacao, esté o estabelecimento
de uma parceria com as faculdades da regiéo no intuito de estabelecer
um procedimento permanente de indicacdo dos melhores estudantes,
com interesse em estagiar na Secretaria da Receita Federal do Brasil,
para as vagas que surgirem na unidade.

4 Relacédo custos versus beneficios

A relacdo de custos envolvidos em face dos beneficios obtidos
envolve o enfrentamento da seguinte questao: ha a necessidade do
aumento dos recursos humanos e materiais disponiveis para a imple-
mentacgédo conjunta da série de iniciativas locais voltadas ao cumprimento
dos objetivos estratégicos institucionais?

A resposta a esta questdo € negativa. A ideia principal consiste
em um realinhamento das diretrizes do trabalho diante dos objetivos
estratégicos, de modo a canalizar os recursos ja disponiveis nas acdes
gue venham a atender a estes objetivos.

Este realinhamento passa pelo aperfeicoamento da distribuicao
do trabalho de modo equénime e dos mecanismos de controle da
produtividade de cada servidor, com absoluta transparéncia e impes-
soalidade, pois o controle da distribuicao de trabalho é feito por meio
de planilhas de acompanhamento alimentadas e compartilhadas por
todos os servidores.

O aperfeicoamento da distribui¢cdo do trabalho, por sua vez, é feito
com a determinacao, a persisténcia e a superacao dos gestores locais
por meio do realinhamento das a¢cées com o resgate da ética institucional
e a maior autonomia, valorizagdo e comprometimento dos servidores, na
busca da prestacao de servicos com eficiéncia, eficacia e efetividade.

52



Iniciativas locais para melhoria dos
processos de trabalho norteadas pelos objetivos estratégicos

Assim, os beneficios com a implementacdo desta estratégia de
trabalho podem ser obtidos, em principio, com a manutencéo e a utili-
zacao dos recursos humanos e materiais ja existentes.

5 Viabilidade de implementacao

As boas praticas abordadas neste estudo, embora sejam iniciativas
locais adotadas em projecéo de orientacdo e andlise tributéria, séo pra-
ticas de carater geral que podem ser aplicadas, mutatis mutandis, em
projecOes de outras areas e em diferentes niveis hierarquicos, uma vez
que se constituem em agOes obtidas a partir da analise dos objetivos
estratégicos que sdo comuns a institui¢ao.

Neste contexto, a implementacado de iniciativas semelhantes de
ac0Oes locais coordenadas e focadas no alcance dos objetivos institucio-
nais é plenamente viavel de ser aplicada em quaisquer areas ou niveis
hierarquicos, com as nuances particulares de cada area e hierarquia.

A partir do momento em que as diversas areas, em distintos niveis
hierarquicos, adotarem iniciativas semelhantes, é possivel a constituicdo
de um banco institucional de iniciativas, de boas praticas de gestao,
associadas a cada um dos objetivos estratégicos, que possam ser
implementadas localmente por cada unidade, servico, se¢do e equipe,
sob a coordenacédo dos respectivos gestores.

6 Conclusao

Uma primeira licdo aprendida consiste na constatacdo de que as
acOes determinantes para a consecucao dos objetivos estratégicos
ndo devem ser simplesmente esperadas pelos gestores, mas devem
ser buscadas, com criatividade, determinagao e persisténcia, por meio
de iniciativas locais, em consonéncia e em harmonia com a misséo, a
visao e os valores institucionais.

Outra licdo aprendida compreende a percep¢ao de que ha varios
objetivos estratégicos que podem ser alcancados pelas boas praticas
de gestdo e de melhorias dos processos de trabalho em niveis hierar-
quicos mais baixos da instituicdo. Esta percepcdo vem acompanhada
da constatacdo de que é plenamente viavel a adoc¢ao de multiplas ini-
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ciativas locais com o fito de abranger multiplos objetivos estratégicos,
desde que coordenados adequadamente pelo gestor.

Por fim, uma Ultima e mais importante licdo consiste na percep-
¢do de que o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo passa,
necessariamente, pelo comprometimento e consciéncia das pessoas
relativamente aquilo que se pretende alcancar e a importancia do papel
de cada um neste processo. S&o as a¢cdes comprometidas e conscientes
das pessoas que determinam o sucesso do planejamento estratégico.

Neste sentido, conclui-se que a instituicdo poderia promover a
criacdo de um banco nacional de boas praticas de gestao vinculadas
aos objetivos estratégicos, a ser compartilhado por todas as projecdes
do 6rgdo, como delegacias, inspetorias, divisdes, servicos, secoes,
setores e equipes, com iniciativas a serem implantadas localmente, sob
a coordenacao dos gestores locais, para o direcionamento das acdes
operacionais aqueles objetivos institucionais.
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Apéndice A — Check-list de isencéo de IPI/IOF para deficientes

S MINISTERIO DA FAZENDA

SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL - RFB
Receita Federal DELEGACIA DA RFB EM

PROCESSO : XXXXXXKXXXXIXXXXK-XX
INTERESSADO : YYYYYYY YYYYYYY YYYYYYY
CPF: 2272777777-77

Foram apresentados os seguintes documentos pelo interessa do supramencionado
relativos ao pedido de isencéo de IPI/IOF:

Documento Folha

1 Requerimento regularmente preenchido (anexo | — art. 3°, caput, da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

2 Declaragédo de disponibilidade financeira ou patrimonial (anexo Il - art. 3°, Il, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

3 Laudo de Avaliagdo, emitido por servigo publico de saude ou servigo privado de saude, contratado ou
conveniado, que integre o Sistema Unico de Satde ou laudo emitido pelo DETRAN ou por Servigo Social
Auténomo (anexos IX, X ou XI -art. 3°, | e § 6° da IN RFB n° 988 de 22/12/2009)

4 Original e copia simples ou copia autenticada da Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH) do beneficiario da
isengao, caso seja ele o condutor do veiculo (art. 3, IIl, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

5 Declaragéo relativa as contribuicdes previdenciarias.

6 (EVENTUAL) Documento que comprove a representagao legal, se for o caso ( art. 3°, VI, IN RFB n° 988 de
22/12/2009).

7 (EVENTUAL) Declaragéo, na hipétese de emisséo de laudo de avaliagéo por clinica credenciada pelo
Detran ou por prestador de servigo privado de satide, contratado ou conveniado, que integre o SUS
(anexos Xll ou XIII — art. 3°, inciso V da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

8 (EVENTUAL) Identificagdo dos condutores autorizados, caso o portador de deficiéncia, beneficiario da
isencado, nao seja o condutor do veiculo (anexo VIII —art. 3°, § 3°, da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

9 (EVENTUAL) Original e cépia simples ou cépia autenticada da Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH)
do(s) condutor(es) autorizado(s), se for o caso (art. 3°, inciso IV, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

10 | (EVENTUAL) Procuragéo particular, com firma reconhecida, ou procuragéo publica, acompanhada de cépia
simples, acompanhada do original, ou cépia autenticada do documento de identidade do procurador
(Portaria SRF n° 1095, de 2000).

11 | (EVENTUAL) Requerimento de isengéo de IOF

Devidamente instruido, encaminho o presente processo ao X-ORT para a apreciagcao
do pleito.
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Apéndice B — Check-list de isencéo de IPI/IOF para taxistas

MINISTERIO DA FAZENDA
SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL - RFB

Receita Federal DELEGACIA DA RFB EM

PROCESSO : XXXXXXXXXXXIXXXX-XX
INTERESSADO : YYYYYYY YYYYYYY YYYYYYY
CPF: 277777777-77

Foram apresentados os seguintes documentos pelo interessado supramencionado
relativos ao pedido de isengdo de IPI/IOF:

Item a verificar Folha
1 Requerimento regularmente preenchido (anexo Ill - art. 4°, caput, da IN RFB 987, de 2009).
2 Declaragéo de disponibilidade financeira ou patrimonial compativel com o valor do veiculo a ser

adquirido (anexo Il - art. 4°, § 1°, inciso |, da IN RFB 987, de 2009).

3 Original e copia simples ou copia autenticada da CNH do requerente em que conste a informagéao de
que exerce atividade remunerada (art. 147 da Lei n° 9.503, de 23 de setembro de 1997, que instituiu o
Cadigo de Transito Brasileiro) — (art. 4°, § 1°, inciso I, da IN RFB 987, de 2009).

4 Declaragéo do 6rgéo publico de que exerce a atividade de condutor auténomo de passageiros, na
categoria aluguel (taxi), em veiculo de sua propriedade ou de que é titular de autorizagéo, permisséao
ou concessdo para exploragao do servigo de transporte individual de passageiros (taxi) e esteja
impedido de continuar exercendo essa atividade em virtude de destruicdo completa, furto ou roubo do
veiculo. (art. 4°, § 1°, inciso lll, alineas “a” e “b”, da IN RFB 987, de 2009).

5 Documentos comprobatérios de regularidade das contribuicdes para o Servigo Social do Transporte
(Sest) e para o Servigo Nacional d e Aprendizagem do Transporte (Senat) (art. 65, § 5°, e art. 111, §§
8°e 9° da IN RFB 971, de 2009).

6 (EVENTUAL) Certidao de Baixa do Veiculo, prevista em resolugdo do Contran, no caso de destruigdo
completa, ou certiddo da Delegacia de Furtos e Roubos ou congénere, no caso de furto ou roubo. (art.
4°, § 4°, da IN RFB 987, de 2009).

7 (EVENTUAL) Procuragéo particular, com firma reconhecida, ou procuragdo publica, acompanhada de
copia simples, acompanhada do original, ou cépia autenticada do documento de identidade do
procurador (Portaria SRF n° 1095, de 2000).

8 (EVENTUAL) Requerimento de isencéo de IOF

Devidamente instruido, encaminho o presente processo ao X-ORT para a apreciagao
do pleito.
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Apéndice C — Informagdo fiscal de isencéo de IPI/IOF para deficientes

MINISTERIO DA FAZENDA
SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL - RFB

Receita Federal DELEGACIA DA RFB EM

PROCESSO : XXXXXXXXXXXIXXXXK-XX
INTERESSADO : YYYYYYY YYYYYYY YYYYYYY
CPF: 277777777-77

Em analise ao processo suprarreferido, em face no disposto na Instrugdo Normativa
RFB n° 988 de 22 de dezembro de 2009, foram feitas as seguintes verificagdes:

Item a verificar Folha ou Caso ausente ou nao
Auséncia | Regular regular, providéncia ou
observacgao.
1 | Requerimento regularmente preench ido (anexo | — art. 3°,

caput, da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

2 | Declaragéo de disponibilidade financeira ou patrimonial
(anexo Il —art. 3° I, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

3 | Laudo de Avaliagéo, emitido por servigo publico de saude
ou servigco p rivado de saude, contratado ou conveniado,
que integre o Sistema Unico de Satde ou laudo emitido
pelo DETRAN ou por Servigo Social Autdénomo (anexos IX,
Xou X|—art. 3° | e § 6° da IN RFB n° 988 de 22/12/2009)

4 | Regularidade fiscal relativa aos tributos e contribuigdes
administrados pela RFB e a Divida Ativa Unido, observado
o disposto na Portaria Conjunta RFB/INSS n° 2, de 27 de
abril de 2009 . Caso o interessado ndo seja contribuinte ou
seja isento da contribuigao previdenciaria, devera
apresentar declaragado, sob as penas da lei, atestando esta
condigao (art. 3°, §1° e § 2°, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

5 | Original e copia simples ou cépia autenticada da Carteira

Nacional de Habilitagdo (CNH) do beneficiario da isengao,
caso seja ele o condutor do veiculo (art. 3, Ill, IN RFB n°®
988 de 22/12/2009).

6 | (EVENTUAL) Documento que comprove a representagao
legal, se for o caso (art. 3°, VI, IN RFB n° 988 de
22/12/2009).

7 | (EVENTUAL) Declaragao, na hipétese de emisséo de laudo
de avaliagéo por clinica credenciada pelo Detran ou por
prestador de servigo privado de saude, contratado ou
conveniado, que integre o SUS (anexos Xll ou XIII — art. 3°,
inciso V da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

(continua)
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Item a verificar

Folha ou
Auséncia

Regular

Caso ausente ou ndo
regular, providéncia ou
observacao.

(EVENTUAL) Identificagdo dos condutores autorizados,
caso o portador de deficiéncia, beneficiario da isengéo,
nao seja o condutor do veiculo (anexo VIII — art. 3°, § 3°,
da IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

(EVENTUAL) Original e copia simples ou copia
autenticada da Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH)
do(s) condutor(es) autorizado(s), se for o caso (art. 3°,
inciso IV, IN RFB n° 988 de 22/12/2009).

10

(EVENTUAL) Procuragao particular, com firma
reconhecida, ou procuragéo publica, acompanhada de
copia simples, acompanhada do original, ou copia
autenticada do documento de identidade do procurador
(Portaria SRF n° 1095, de 2000).

1"

Verificagdo do domicilio fiscal e de sua conformidade
com o indicado no requerimento (art. 3°, caput, da IN
RFB n° 988 de 22/12/2009).

12

Verificagdo da ndo aquisi¢do de outro veiculo nos ultimos
dois anos — COMPROT (art. 2°, § 3° da IN RFB n° 988 de
22/12/2009).

(
(

Em face das informagdes suprarreferidas, proponho:

) o deferimento do requerimento de isengdo de IP| apresentado;

) o indeferimento do requerimento de isencao de IPI em face do nao-atendimento dos

requisitos suprarreferidos;

(
(

) a intimacgao do requerente para saneamento das irregularidades constatadas;

) 0 encaminhamento dos autos a(o)

De acordo.
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Apéndice D — Informagéo fiscal de isencéo de IPI/IOF para taxistas

MINISTERIO DA FAZENDA

SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL - RFB
Receita Federal DELEGACIA DA RFB EM

PROCESSO : XXXXXXKXXXXIXXXK-XX
INTERESSADO : YYYYYYY YYYYYYY YYYYYYY
CPF: 777777777-77

Em analise ao processo suprarreferido, em face no disposto na Instrugdo Normativa
RFB n° 987, de 22 de dezembro de 2009, foram feitas as seguintes verificagbes:

Item a verificar

Folha ou
Auséncia

Regular

Caso ausente ou ndo
regular, providéncia ou
observagao.

Requerimento regularmente preenchido (anexo Il - art.
4°, caput, da IN RFB 987, de 2009).

Declaragao de disponibilidade financeira ou patrimonial
compativel com o valor do veiculo a ser adquirido
(anexo Il - art. 4°, §1°,inciso |, da IN RFB 987, de
2009).

Original e copia simples ou copia autenticada da CNH
do requerente em que conste a informagao de que
exerce atividade remunerada (art. 147 da Lei n° 9.503,
de 23 de setembro de 1997, que instituiu o Cédigo de
Transito Brasileiro) — (art. 4°, § 1°, inciso I, da IN RFB
987, de 2009).

Declaragao do érgao publico de que exerce a atividade
de condutor autbnom o de passageiros, na categoria
aluguel (taxi), em veiculo de sua  propriedade ou de
que é titular de autorizagéo, permissao ou concessao
para exploragdo do servigo de transporte individual de
passageiros (taxi) e esteja impedido de continuar
exercendo essa atividade em virtude de destrui¢ao
completa, furto ou roubo do veiculo. (art. 4°, § 1°,
inciso lIl, alineas “a” e “b”, da IN RFB 987, de 2009).

(EVENTUAL) Certidao de Baixa do Veiculo, prevista
em resolugdo do Contran, no caso de destruicdo
completa, ou certiddo da Delegacia de Furtos e
Roubos ou congénere, no caso de furto ou roubo.
(art. 4°, § 4°, da IN RFB 987, de 2009).
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Item a verificar

Folha ou
Auséncia

Regular

Caso ausente ou ndo
regular, providéncia ou
observacao.

Regularidade fiscal relativa aos impostos e
contribuicdes administrados pela RFB e a Divida Ativa
da Unido (art. 4°, § 7°, da IN RFB 987, de 2009).

(EVENTUAL) Procuragéo particular, com firma
reconhecida, ou procuragao publica, acompanhada de
copia simples, acompanhada do original, ou copia
autenticada do documento de identidade do procurador

Verificagdo do domicilio fiscal e de sua conformidade
com o indicado no requerimento (art. 4°, caput, da IN
RFB 987, de 2009).

Verificagdo da ndo  aquisigdo de outro veiculo nos
ultimos dois anos — COMPROT (art. 2°, §§ 1° e 2° da
IN RFB 987, de 2009).

Verificagdo da existéncia de um tnico veiculo utilizado
como taxi — RENAVAM (art. 1°, § 3° da IN RFB 987, de
2009).

(
(

Em face das informagdes suprarreferidas, proponho:

requisitos suprarreferidos;

(
(

) 0 encaminhamento dos autos a(o)

) o deferimento do requerimento de isengao de IPI para taxi apresentado;

) o indeferimento do requerimento de isencéo de IPl em face do ndo-atendimento dos

) a intimagao do requerente para saneamento das irregularidades constatadas;

De acordo.
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Construindo a ponte de ouro entre a Receita
Federal do Brasil e o contribuinte: os resultados
de uma pesquisa-acéo

Resumo

Neste trabalho, descrevemos as proposi¢des e as diretrizes basi-
cas de implementacgéo relativas a trés acdes estratégicas que visam ao
incremento da exatiddo e da tempestividade no cumprimento espon-
tdneo das obrigacdes tributarias perante a Receita Federal do Brasil
(RFB). Essas a¢fes tém em comum a valorizag&o dos profissionais que
prestam os servicos fiscais aos contribuintes da RFB, em especial os
da classe contabil.

A primeira acao estratégica consiste no apoio a criacdo e ao de-
senvolvimento de Nucleos de Apoio Contabil e Fiscal (NAFs) pela RFB.
Esses nucleos operam nas faculdades de Ciéncias Contabeis como la-
boratérios de prética fiscal, a semelhanca das ja consagradas iniciativas
de pratica juridica das faculdades de Direito. Porém, possuem como
elemento inovador e diferenciador o apoio da RFB. Os NAFs atuam na
qualificacdo do futuro contador por meio da pratica, com fundamento
em dois pilares: o auxilio ao contribuinte hipossuficiente e a difusdo do
conhecimento fiscal.
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A segunda agao, denominada de Treinamento PSF, consiste no de-
senvolvimento pela RFB de um material institucional completo voltado a
promover a capacitacédo continuada dos prestadores de servicos fiscais
(PSF), com vistas ao correto adimplemento das obrigacg@es tributarias.

A terceira trata-se de um processo de certificacdo da suficiéncia
dos conhecimentos dos profissionais em atuacdo no mercado de ser-
vigcos fiscais, com o objetivo de garantir a melhoria de sua qualidade:
o chamado Certificado de Suficiéncia RFB. O conteado do material
institucional de treinamento (Treinamento PSF) servira de base para o
exame com vistas a obter a mencionada certificacdo, bem como para
0 apoio aos NAFs.

A metodologia utilizada no estudo envolveu basicamente a técnica
da pesquisa-acao, subsidiada por uma pesquisa de campo de natureza
exploratéria.

Apesar de serem independentes, as a¢cdes propostas sdo comple-
mentares na medida em que convergem para o incremento do correto
cumprimento das obriga¢des perante a RFB, reduzindo inimeros retra-
balhos internos do 6rgao, detalhados no texto da monografia, ocasio-
nados pelos erros e pelas omissdes na prestacdo de servicos fiscais.
Os NAFs, em especial, ao promoverem o atendimento ao contribuinte
de menor capacidade contributiva, aumentam a conclusividade no
atendimento ao cidaddo sem a necessidade de utilizacdo dos recursos
humanos e materiais das unidades de atendimento da RFB.

Metaforicamente, consideramos o prestador de servicos fiscais
como a atual ponte de concreto que liga RFB ao contribuinte final e
vice-versa. Ao implementar as trés acdes estratégias propostas, esse
concreto serd transformado em ouro, aproximando o fisco do contri-
buinte de forma eficaz e perene, por meio de trés vias alternativas que
abrangeréo todo o ciclo normal de formacéo profissional do bacharel
em ciéncias contabeis, melhorando a qualidade dos servigos prestados
também pelos técnicos em contabilidade e pelos demais profissionais
egressos de outras areas.

Os custos dessas iniciativas sdo despreziveis frente aos resulta-
dos, pois o0 modelo l6gico proposto envolve o aproveitamento do capital
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intelectual e do acervo de conhecimentos e de materiais ja disponiveis
na RFB, com pequenos ajustes, bem como o know-how da Escola de
Administracdo Fazendaria, instituicdo cuja parceria sera fundamental
no Treinamento PSF e no Certificado de Suficiéncia RFB.

O projeto dos NAFs ja é realidade haja vista os seis nucleos inau-
gurados e os outros dez em vias de sé-lo. No que se refere as duas
outras acdes, por se tratarem de iniciativas institucionais inéditas e que
envolvem o 6rgao diretamente, foram tragadas diretrizes no sentido de
tornar mais eficaz o processo de difusdo do conhecimento internalizado
na RFB, tanto em termos de custos para o desenvolvimento, quanto de
facilitagdo do acesso dos materiais pelos usuarios.

Duas diretrizes fundamentais na escolha dos conteudos de trei-
namento sdo a disseminacao de informacfes que contribuam para a
intensificacdo da utilizacdo do atendimento eletrénico e para elevacéo
da percepcdao de risco por meio dos prestadores de servigos fiscais.

Em termos de recursos humanos internos, sera fundamental o en-
volvimento dos servidores lotados nas divisdes e nas coordenacdes de
tributacdo, de cobranca e de atendimento ao cidaddo, bem como nos
plantdes fiscais e aqueles participantes dos grupos de educacéo fiscal
para o apoio aos NAFs e a definicdo dos contetdos a serem inseridos
no material de treinamento.

De resto, 0s custos vinculados a implementag¢éo das iniciativas
referem-se aos recursos de informética associados a disponibilizacdo
do material de treinamento ao publico externo. Por sugestao, tais custos
poderéo ser drasticamente minimizados com a utilizagc&o de ferramentas
de ensino a distancia, mediante, por exemplo, downloads de videoaulas
e de apostilas institucionais. Os custos de selecdo vinculados ao Cer-
tificado de Suficiéncia RFB serdo pagos pelos préprios prestadores de
servigos fiscais candidatos, haja vista que sua obtengédo dependera de
aprovacdo em exame nacional e periodico a ser realizado pela ESAF.

Essas iniciativas estratégias, voltadas para a edificacdo da ponte
de ouro entre a RFB e o contribuinte, alinham-se perfeitamente ao
atual mapa estratégico do 6rgao. Em relacao aos resultados institucio-
nais, além da elevacdo do cumprimento espontaneo das obrigacdes
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tributarias e da prestagdo de atendimento integrado e conclusivo ao
contribuinte, acredita-se que as agcdes em comento ampliardo a arreca-
dacéo e a aceitacdo social da tributacdo, mediante a multiplicacdo do
conhecimento acerca da correta aplicacao e interpretacéo da legislacéo
tributaria federal, através da abertura de um canal institucional formal
de comunicacgdo técnica com a sociedade organizada.

Em razao da melhoria da efici€ncia nos fluxos internos de trabalho,
por meio da minimiza¢éo ou da eliminagéo de processos ou procedi-
mentos internos desnecessarios ou evitaveis, criar-se-ao condigdes a
favorecer o aperfeicoamento do macroprocesso do crédito tributério,
sobretudo nas areas de cobrancga, arrecadacao, fiscaliza¢do, conten-
cioso e atengdo ao contribuinte.

O trabalho prop&e ainda a inclusdo de mais um processo interno
no mapa estratégico da RFB cujo enunciado seria “promover e apoiar
a capacitacao e a valorizacao dos prestadores de servicos fiscais”.

Ao longo desta pesquisa, muitas foram as licdes aprendidas. Em
especial temos as seguintes: (1) Ha significativo espaco para a valori-
zacao dos prestadores de servigos fiscais, sejam eles profissionais da
contabilidade ou ndao, mediante o incremento do nivel de conhecimentos
acerca da legislacdo e das obrigacées tributarias federais; (2) E estra-
tégica a insercéo institucional da RFB como elemento ativo e indutor
do processo de qualificacdo desses profissionais, no que se refere es-
pecificamente a prestacdo de servicos fiscais perante o 6rgédo; (3) Essa
insercdo, para que seja eficaz, dar-se-a de forma plural, mediante a
atuacao direta da RFB ou o0 apoio a iniciativas da sociedade organizada.

68



Construindo a ponte de ouro entre a Receita
Federal do Brasil e o contribuinte: os resultados
de uma pesquisa-acéo

Resumo

As prestacgdes relativas ao cumprimento das obrigacdes tributa-
rias principais ou acessorias serdo chamadas, genericamente, neste
estudo, de servigos fiscais. Com efeito, tem-se por premissa que
quanto maior for o nivel de conhecimento dos profissionais da conta-
bilidade — e dos demais prestadores de servigos fiscais — acerca da
legislacao tributaria federal, mais exato, tempestivo e espontaneo sera
o adimplemento das obrigacdes dos contribuintes perante a RFB. As
incorrecdes e as omissdes na prestacdo de servicos fiscais geram o
desperdicio de recursos publicos, consubstanciado na ocorréncia de
diversas situacdes de retrabalho interno na RFB, sendo influenciadas
por fatores como a complexidade, a multiplicidade e a mutabilidade
das normas tributérias, o atual processo de formacao profissional da
classe contabil e algumas ineficiéncias econdmicas do mercado de
prestacao de servi¢os contabeis e fiscais. Foi realizada uma pesquisa
de campo exploratéria que indicou haver um significativo espaco para
o incremento do nivel de conhecimento dos prestadores de servigos
fiscais acerca da legislagdo e das obrigagdes tributarias federais.
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Com o objetivo de melhorar continuamente a qualidade dos servicos
fiscais prestados aos contribuintes da RFB, prop8e-se uma efetiva
participacao da instituicdo no processo de capacitacdo dos prestadores
de servicos fiscais — especialmente em relacéo a classe contabil — vol-
tada para a correta prestacao dos servicos fiscais no ambito federal.
Essa participacao estratégica serd composta por trés acdes indepen-
dentes, mas complementares entre si, que representam uma maior e
melhor aproximacdo entre a RFB e os contribuintes, mediante o que
metaforicamente chamamos de ponte de ouro, a saber: os Nucleos de
Apoio Contabil e Fiscal (NAFs), o Treinamento PSF e o Certificado de
Suficiéncia RFB. Os NAFs séo iniciativas das faculdades de ciéncias
contabeis, apoiadas pela RFB, cujo objetivo é difundir o conhecimento
contabil e fiscal, bem como oferecer assisténcia gratuita a contribuintes
hipossuficientes no ambiente académico. Atualmente, ha seis NAFs
em atividade e dez em processo de constituicdo. O Treinamento PSF
envolve a criacdo e a disponibilizacdo a baixo custo para as partes
de um material institucional completo para a capacitacao continuada
dos prestadores de servicos fiscais (PSF). A outra acdo estratégica
proposta envolve a certificacdo pela RFB da suficiéncia do nivel de co-
nhecimentos dos prestadores de servicos fiscais acerca da legislacao
e das obrigac¢des tributarias federais. As trés acfes estratégicas pro-
postas alinham-se perfeitamente com o atual mapa estratégico da RFB,
relacionando-se intrinsecamente com os resultados de cumprimento
espontaneo das obrigacfes, de prestacao de atendimento integrado e
conclusivo ao contribuinte e de ampliacdo da arrecadacao tendo em
vista o processo de difusao da correta aplicacao da legislacao tributaria
federal mediante a criacdo de um canal técnico de comunicacdo com a
sociedade organizada. Ademais, as iniciativa propostas resultardo em
maior eficiéncia nas funcdes internas de atendimento ao contribuinte,
arrecadacao, tributacao e fiscalizacdo, contribuindo para a otimizacao
do macroprocesso do crédito tributario. Processos internos estratégicos
da RFB como a intensificacdo do atendimento eletrdnico e a elevacgao
da percepcéo de risco serdo diretamente incrementados em razéo das
trés iniciativas propostas.
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Introducéao

Em todas as sociedades modernas, ha um claro distanciamento
entre o que o fisco espera do contribuinte e o0 que este Ultimo consegue
oferecer, seja em termos do adimplemento da obrigacédo principal, seja
em termos do cumprimento de obrigacfes acessorias.!

Esta distancia ndo se funda em insito atraso de qualquer sistema
tributario, sendo na proépria diversidade das rela¢des entre multiplos
agentes. Exsurge das multifacetadas relac6es de mercado e transparece
mesmo em paises desenvolvidos, haja vista, por exemplo, a comple-
xidade dos regulamentos do IRS estadunidense e de sua miriade de
formulérios associados.

Parte dessa complexidade origina-se, obviamente, do poder norma-
tizador da autoridade fiscal ou da ma-fé de certos agentes na utilizagéo
do sistema tributario; porém, esses pontos nao sao objeto de nossa
investigacdo. Diferentemente, pesquisamos como podemos avancar no
melhor cumprimento das obrigacdes tributéarias através de outros dois
vetores: no apoio ao contribuinte final e ao profissional que o assessora.
Mostraremos que acgles estratégicas bastante simples, orientadas a
estes agentes — em especial ao segundo — possuem enorme eficacia,
derivada do poder multiplicador que se potencializa quando os agentes
sociais e econdmicos organizam-se.?

Em todos os paises de economia de mercado desenvolvida, o

1 Cf, e.g., a definicho de Tax Gap, disponivel em: < http://www.irs.gov/newsroom/
article/0,,id=158619,00.htm>] Acesso em: 20 set. 2011. O IRS, Internal Revenue Service, e
a Receita Federal dos Estados Unidos da America. Seu sitio na internet, com a variedade de
formularios e a legislagao pertinente. Disponivel em: < http://www.irs.gov/>. Acesso em: 20 set.
2011.

2 Aorganizagdo dos agentes possui um custo, ainda que de dificil mensuragéo, mas traz enormes
beneficios. Um caso simples produzido pelo professor Hamermesh em sua classica obra
Economics is Everywhere (2010, p. 207) ilustra tal situacdo. Moradores de um bairro tinham
telefones celulares com a mesma frequéncia, 2.4GHz, muito popular & época. Os transtornos
gque uns causavam aos outros a todos onerava. Ao invés de uma solugdo burocratica ou
jurisdicional, a comunidade organizou-se por meio de um pacto para que cada um adquirisse
aparelho com frequéncia ligeiramente distinta de outro. A alguém coube organizar a iniciativa,
mas uma vez iniciada, o resultado foi muito eficaz e autossustentavel. Na linguagem econémica:
a organizagdo da comunidade internalizou uma externalidade. Situagdo semelhante aparece
em diferentes etapas de nosso trabalho, conforme veremos.
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profissional que presta servigos contabeis assume posi¢ao de proemi-
néncia. Ele é fundamental ndo apenas no sucesso de empreendimen-
tos menores, mas na verdadeira mantenca da estabilidade econémica
internacional, como ficou evidente na crise internacional deflagrada
pela frouxiddo dos controles corporativos internos anteriores a ruina
da Enron.?

No Brasil, parcela significativa de contribuintes, mormente pessoas
fisicas, dispensa a ajuda de profissionais especializados quando as
situa¢des econdmicas sdo mais simples, tais como aquelas envolvendo
a Contribui¢do Previdenciaria, o IRPF, o ITR e o SIMEI.*

Em todos os demais tributos administrados pela Receita Federal
do Brasil (RFB), a pessoa juridica contribuinte depende da contratacéo
de um especialista para o cumprimento da obrigacao de apurar e de
recolher o tributo devido — obrigacéo principal — e de apresentar as
informacdes e os documentos exigidos pela legislacdo — obrigacdes
acessorias.®

Os contadores e os técnicos em contabilidade sdo os profissionais
gue retnem as melhores condi¢bes de capacitacdo para a adequada
prestagdo dos servicos fiscais junto & RFB — e as demais administra-
¢Oes tributarias — por razdes histéricas, econbmicas e de formagéao
académica ou técnica.®,’

3 O caso esta detalhado em KOHN (2004), Whistleblower Law: A Guide to Legal Protections for
Corporate Employees.

4 As siglas estdo em um banco ao inicio do trabalho para facilitar a exposi¢do. Mesmo os casos
citados podem trazer complexidades e requererem a assessoria de um profissional, p. ex. IRPF
de diplomatas, de inventarios complexos, ganhos em causas judiciais, etc.

5 No presente trabalho, as prestacGes de servicos relativas ao cumprimento das obrigacdes
tributarias do contribuinte, sejam principais ou acessorias, serdo chamadas de servicos fiscais.

6 Nos termos do Decreto-Lei n® 9.295, de 1946, art. 15, a execugdo de servicos contabeis é
atribuicdo exclusiva dos contadores e dos técnicos em contabilidade devidamente habilitados
e registrados pelos conselhos regionais. Entretanto, no que tange aos servicos fiscais, ndo ha
proibicdo legal em relagédo a contratagdo de um profissional graduado ou técnico em outras
areas do conhecimento.

7 As obrigacdes tributarias sempre estiveram incluidas no rol de tarefas desempenhadas pela
classe contabil nacional, remontando a época em que a profissdo ainda néo era regida por lei
no programa do curso geral das primeiras escolas de contabilidade do Brasil, reconhecidas
pelo Decreto Federal n® 1.339 de 1905, ja havia a disciplina denomina Legislagdo de Fazenda
e Aduaneira.
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Os profissionais que prestam servicos fiscais, além de seus tantos
outros papéis de relevancia, atuam como pontes de ligagédo entre o fisco
e o contribuinte final, ligagdo que é natural no caso da classe contabil
pela proximidade entre os fatos geradores dos tributos e o registro das
transagdes, o levantamento do resultado econdmico e o controle do
patrimoénio.

Nossa investigagdo do distanciamento fisco-contribuinte e da
possivel melhoria no cumprimento de obrigac¢6es tributarias levou-nos
a revisitar o papel do profissional contabil e de que forma ele pode ser
expandido e fortalecido. Iniciaremos, com essa pesquisa, a constru¢cao
de verdadeira ponte de ouro entre a RFB e seu contribuinte final, me-
diante o fortalecimento do profissional que presta os servicos fiscais,
associado ou ndo a escrituragdo contabil.

Especificamente, identificamos que sobre esta ponte de ouro serdo
pavimentadas trés grandes vias: (1) a da formacéo académica pela pra-
tica, que tem como subproduto o apoio ao contribuinte hipossuficiente;
(2) a da difusdo do conhecimento contabil incentivada pelo fisco; (3)
e o da certificacdo do profissional que atua em matéria fiscal, como
forma de diferenciacdo e de capacitacéo de seu trabalho. Todas essas
iniciativas sdo simples. Uma ja foi amplamente testada e encontra-se
em franco desenvolvimento. As outras indicam claramente seus frutos.
Todas, porém, podem ser ditas inovadoras, sem com isso usarmos de
hipérbole, como quedara claro no texto a seguir.

A monografia esta estruturada da seguinte forma. Apos o deta-
Ihamento da metodologia empregada, analisamos a prestacdo de
servigos fiscais primordialmente sob a ética econdmica. Nas sec¢des 5
a 7, explicitamos cada uma das iniciativas que erigem nossa ponte de
ouro. Finalmente, contextualizamo-las no mapa estratégico da RFB e
analisamos as provaveis consequéncias.

1 Metodologia de pesquisa e objetivo

Como bem conceitua Tripp (2005, p. 445), o termo pesquisa-acéo
designa género e espécie de pesquisa:

E importante que se reconheca a pesquisa-a¢cdo como um
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dos inumeros tipos de investigagdo-acao, que é um termo
genérico para qualquer processo que siga um ciclo no qual
se aprimora a pratica pela oscilagdo sistematica entre agir
no campo da pratica e investigar a respeito dela. Planeja-se,
implementa-se, descreve-se e avalia-se uma mudanca
para a melhora de sua pratica, aprendendo mais, no correr
do processo, tanto a respeito da préatica quanto da prépria
investigacao.

O autor reconhece que o termo se vulgarizou, mas observa que 0
instrumento é insuperavel como método de pesquisa que visa a promo-
ver resultados préaticos. Observa que a pesquisa-acao situa-se a meio
caminho entre a pratica e técnicas tradicionais de pesquisa cientifica,
elencando onze pontos que diferenciam essas trés abordagens, mas
gue aqui ndo discutiremos por falta de espaco.

Thiollent (2003, p. 14) magistralmente conceitua pesquisa-agao
como:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associagcdo com uma agao
ou com a resolucéo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situa-
¢ao ou do problema estéo envolvidos de modo cooperativo
ou participativo.

Nosso trabalho espelha esta conceituacao fielmente. Utilizamos os
participantes e suas experiéncias, como alunos ou como profissionais,
para coletivamente construirmos solugdes.

Roesch (1999, p.127), ao resumir as metodologias de pesquisa
em administracdo, coloca a pesquisa-acdo como método qualitativo
associado a métodos de coleta e de analise de dados especificos. Em
Nnosso caso, utilizamos como técnica de coleta de dados as Entrevistas
em Profundidade e a Observacéao Participante e como método de ana-
lise de dados a Construcdo de Teoria (grounded theory), base para a
nossa proposta de valorizacéo dos prestadores de servigo fiscais como
instrumento de ligag&o entre o fisco e o contribuinte final.

Apos as digressfes acima, ressaltamos que nossa metodologia
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nao incluiu apenas o método de pesquisa-a¢do, embora este lhe seja
a base e lhe forneca a moldura. Seguindo a classificacdo de Roesch
(1999), utilizamos também um método quantitativo, especificamente
uma pesquisa exploratéria cuja técnica de coleta baseou-se em ques-
tionarios (cf. Anexo). Estes formaram uma amostra ndo probabilistica
e serviram para gizarmos o0s principais problemas e para efetuarmos
Nnossos primeiros testes de hipétese.

Como s6i ocorrer em investigagfes sociais complexas, desenvol-
vidas por meio de pesquisa-acgéao, é dificil tracar uma linha de tempo e
uma cronologia precisas. Resumidamente, porém, a pesquisa ocorreu da
seguinte forma. As primeiras entrevistas com contribuintes e contadores
iniciaram-se em 2008, mas as iniciativas concretas na construgéo de
nosso modelo de ponte de ouro ocorreram apenas em 2010, quando
identificamos as estratégias factiveis.

Também, em 2008, ja haviamos iniciado um estudo comparado sobre
o relacionamento do estudante de contabilidade e do profissional contabil
com o IRS (EUA). Em 2010, porém, este estudo aprofunda-se e detecta-
mos a importancia da certificacéo e do apoio do IRS norte-americano aos
nucleos e escritdrios contabeis estadunidenses e comecamos a investigar
0 impacto do retrabalho causado pelas incorre¢cdes no cumprimento das
obrigag0es tributarias.

A partir de outubro de 2010, deflagramos verdadeiramente nosso
ciclo de pesquisa-agdo. Iniciamos as entrevistas com 0s nucleos de
pratica juridica nas universidades e com os alunos de contabilidade de
diversos cursos e detectamos que inexistiam iniciativas equivalentes
as “clinicas de apoio fiscal” dos EUA (Tax Clinics).? Simultaneamente,
iniciamos a analise econémica do mercado de prestacao de servigos
contabeis e a investigacao das dificuldades encontradas pelos presta-
dores de servicos fiscais.

Em dezembro de 2010, iniciamos duas linhas de acéo. Elaboramos
um questionario piloto para a afericdo dos conhecimentos tributérios
dos profissionais que prestam servicos fiscais (contadores, contabilistas,

8 Low IncomeTaxpayer Clinics (LITCs). Disponivel em: <http://www.irs.gov/advocate/
article/0,,id=106991,00.htm| >. Acesso em: 20 set. 2011.
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advogados, dentre outros). Ademais, iniciamos o apoio a cria¢éo de uni-
dades semelhantes as Tax Clinics, aqui denominadas de NAFs, Nucleos
de Apoio Contébil e Fiscal, nas faculdades de ciéncias contébeis. Eles
operam como centros de pratica e difusao do conhecimento, utilizados
como laboratérios para aperfeicoar continuamente nossa investigacao,
a qual ainda é embrionaria.

Cumprindo com o dever de clareza é mister salientar que o obje-
tivo geral desse estudo pode ser formulado como a investigacdo e a
proposi¢céo de a¢des que diminuam a distancia entre a RFB e o contri-
buinte final por meio da valorizacdo do profissional que intermedia esta
relagcdo. Os resultados, junto a maiores detalhes, estdo nas sec¢des 5, 6
e 7, as quais tratam individualizadamente das trés a¢c0es estratégicas
propostas.

2 A questédo da incorrecdo no cumprimento das obrigacdes
tributarias perante a RFB

Nesta secdo do trabalho, sera desenvolvida uma analise das causas
e dos efeitos relacionados ao cumprimento incorreto das obrigacdes
tributarias no ambito da RFB.

2.1 A capacitagdo dos prestadores de servigos fiscais e o correto
cumprimento das obrigacdes tributarias

A incorrecdo ou a omissdo na apuracdo ou no recolhimento dos
tributos federais gera o desperdicio de recursos publicos na medida em
que a RFB tem de lancar ou cobrar os valores nao declarados ou nao
recolhidos pelo contribuinte.

Caso todos os contribuintes efetuassem corretamente o calculo e 0
recolhimento dos tributos, prestando todas as informacdes e produzindo
todos os documentos fiscais exigidos, sem erros ou omissées, haveria o
maximo adimplemento das obriga¢cdes, minimizando a necessidade de
utilizacao de recursos publicos empregados na administracéo tributaria.
Assim, quanto maior for o percentual de contribuintes que cumprirem
espontaneamente — e corretamente — as obrigacdes tributarias, maior
sera a eficiéncia do Estado.
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Contudo, ao efetuar o autolangcamento, também chamado de lan-
camento homologado, o contribuinte omite a ocorréncia do fato gerador
dos impostos e das contribuices em decorréncia de trés razbes: ma-fé,
impericia ou erro.

No que se refere a conduta de ma-fé, cabe a atividade de fiscali-
zacao da RFB o langamento do tributo omitido, sem prejuizo da multa
de oficio duplicada, bem como da representacgéo fiscal para fins penais,
sendo esse 0 meio de punicdo mais adequado para desencorajar a
reincidéncia.

Com efeito, a premissa que se tem é: exceto nos casos em que ha
a omissdo da ocorréncia do fato gerador por ma-fé, quanto maior for
0 conhecimento do prestador de servicos fiscais a respeito da correta
aplicacdo da legislacao tributaria, mais exato, tempestivo e espontaneo
serd o cumprimento das obrigacfes pelos contribuintes.

2.2 Fatores influenciadores de incorregcdes no cumprimento das
obrigacgdes tributarias

Existem alguns fatores que influenciam o cometimento de erros ou
a ocorréncia de impericia no adimplemento das obrigagdes tributarias:
(1) a complexidade, a multiplicidade e a mutabilidade da legislagéo e
das obrigac¢des tributarias; (2) o atual processo de formacgéao profissional
dos contadores e dos técnicos em contabilidade; e (3) determinadas
imperfeigcdes econémicas que ocorrem no mercado de servigos conta-
beis e fiscais.

2.2.1 A complexidade, a multiplicidade e a mutabilidade da
legislacéo e das obrigacdes tributérias

O sistema tributario brasileiro € composto por varios impostos e con-
tribuicdes de complexa apuragdo, em que ha uma excessiva quantidade
de normas que se alteram com significativa constancia, contribuindo
para o aumento da probabilidade de ocorréncia de incorrecdes e de
omissdes no cumprimento das obrigacdes a eles relativas.

Tributos como o IRPJ, a CSLL, o PIS/PASEP, a COFINS, a Contri-
buicao Previdenciaria, o IOF, o IPI, 0 ICMS e 0 ISSQN s&o extremamente
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complexos em razdo da grande quantidade de elementos e de con-
ceitos que se relacionam sistematicamente em suas metodologias de
apuracao, ao elevado grau de detalhamento, ao numero crescente de
excecOes em relagdo as regras gerais e as inumeras situacées concretas
em que ocorre dificuldade de aplicacéo direta dos dispositivos legais, e
€ necessaria a utilizagédo de técnicas de interpretacao.

H& um estudo do Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario
que demonstra que nos primeiros vinte e dois anos de vigéncia da
Constituicdo Federal de 1988 foram editadas mais de vinte e oito mil
normas tributarias federais, perfazendo uma média aproximada de
quatro normas por dia atil. Se forem incluidas as normas estaduais e
municipais, esse total sobe, aproximadamente, para duzentas e cinquen-
ta mil normas tributarias, dando uma média de quarenta e seis por dia
atil.° Estes nimeros incluem muitas normas de expediente, mas ainda
assim indicam a complexidade e a extensao do sistema.

Ademais, com o crescente processo de informatizacdo das obri-
gacdes acessorias em todas as administracfes tributarias, tém sido
introduzidos nas normatizacGes conceitos proprios do mundo da tec-
nologia da informacéo, tornando ainda mais complexa a compreensao
e a operacionalizacdo das prestacdes exigidas dos contribuintes.

2.2.2 O atual processo de formacéo profissional dos contadores e
dos técnicos em contabilidade

No desempenho de suas atividades, seja nos servicos contabeis,
fiscais ou societarios, os profissionais da contabilidade operam em um
ambiente técnico e normativo extremamente amplo e complexo. Além
de consistente formacado na area contabil, envolvendo o dominio em
relagdo as normas brasileiras de contabilidade e aos pronunciamentos
do Comité de Pronunciamentos Contabeis, sdo necessarios solidos
conhecimentos acerca do direito e das legislagdes civil, comercial,
societaria, trabalhista, previdenciaria e tributaria.

Com essa extensa gama de conteudos exigidos, é diminuto o

9 Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario. Disponivel em: <http://ibpt.com.br/home/
publicacao.view.php?publicacao_id=13873&pagina=0>. Acesso em: 21 set. 2011.
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tempo de capacitacao da classe contébil dedicado especificamente a
legislagédo dos impostos e das contribuicbes administrados pela RFB e
suas respectivas obrigacdes acessorias.

Ao analisar as grades curriculares e as ementas das disciplinas ofe-
recidas por vinte e dois dos melhores cursos de graduagéo em ciéncias
contabeis do Brasil,'® segundo o Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes (ENADE), verifica-se que do total da carga horaria relativa
a aulas e a atividades complementares obrigatérias, uma média de 162
(cento e sessenta e duas) horas séo dedicadas a legislagéo tributaria
ou previdenciaria, a contabilidade tributaria e a pratica de rotinas fiscais,
nos chamados laboratérios contabeis ou laboratérios de pratica contabil
e fiscal. Se considerarmos que nas referidas disciplinas ha contetdos
relacionados a tributos estaduais, municipais e a legislacdo do trabalho,
vé-se que o tempo de capacitacao dos graduados em ciéncias contabeis
no que se refere as obrigacdes tributarias federais € insuficiente diante
da amplitude e da complexidade dos conteudos.

Isto também ocorre em relagdo aos cursos técnicos em contabili-
dade. A carga horéria exigida pelo MEC perfaz oitocentas horas divi-
didas nos seguintes topicos: (1) organizacdo empresarial; (2) analise
financeira e orcamentos; (3) direito publico e privado; (4) legislacao
trabalhista, tributaria e empresarial; (5) normas brasileiras de contabi-
lidade; (6) fiscalizacédo; (7) contabilidade; (8) custos e patriménio; e (9)
matematica financeira.

Além disso, ao analisar o contetdo programatico do ultimo exame
de suficiéncia do Conselho Federal de Contabilidade,*? verifica-se que
a legislacao relativa aos tributos administrados pela RFB esta inserida
apenas em uma das treze matérias exigidas do bacharel em ciéncias

10 FEA USP/SP (2011), PUC/SP (2007), Mackenzie/SP (2011), FECAP/SP (2011), UNIP/SP
(2011), Trevisan/SP (2011), UFRJ/RJ (2009), IBMEC/RJ (2011), UFMG/MG (2009), UFSID/MG
(2009), UFSC/SC (2008), UFRGS/RS (2011), UFPR/PR (2007), PUC/RS (2006), UNIOESTE/
PR (2011), CEUB/DF (2010), UFG/GO (2006), UnB/DF (2006), UFBA/BA (2011), UFPE/PE
(2009), UFCE/CE (2011) e UNIR/RO (2011).

11 Ministério da Educagao (MEC). Catalogo Nacional de Cursos Técnicos. Disponivel em: <http://
catalogonct.mec.gov.br/et_gestao_negocios/t_contabilidade.php>. Acesso em: 21 set. 2011.

12 Conselho Federal de Contabilidade. Edital Exame de Suficiéncia 01/2011. Disponivel em:
<http://www.cfc.org.br/uparg/Edital_Suficiencia_2_2011.pdf>. Acesso em: 21 set. 2011.
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contébeis ou das sete relativas ao técnico em contabilidade. A referida
matéria — denominada “Nocdes de Direito” — esta subdividida nos se-
guintes itens: Direito Publico e Privado, Direito Trabalhista e Legislagéo
Social, Direito Comercial e Legislagdo Societéria, Direito e Legislacao
Tributaria e Direito Empresarial.

Desta forma, o fato de o contador ou o técnico em contabilidade
estar inscrito no conselho de contabilidade ndo garante necessariamen-
te uma capacitacdo adequada — ou mesmo suficiente — para o correto
cumprimento das obrigagfes tributérias de seus clientes perante a RFB.

Daqui retiramos uma primeira concluséo importante. Se os con-
tetdos oferecidos aos contadores e técnicos em contabilidade durante
0 seu ciclo normal de capacitacdo sdo incompativeis com a extensao,
a complexidade e a instabilidade das normas atinentes as obrigacdes
tributarias, presume-se que esses conteldos séo obtidos mediante: (1)
a experiéncia e a pratica profissional; (2) em cursos complementares
ou (3) em estudo autodidatico.

2.2.3 As imperfeicdbes econdmicas do mercado de servigcos
contabeis e fiscais

O mercado de servicos contabeis e fiscais apresenta algumas
imperfeicdes econdmicas cuja principal consequéncia é o desestimulo
a qualificacédo dos prestadores.

Em funcéo da natureza técnica e complexa dos servigos contabeis
e fiscais, ocorre significativa assimetria informacional entre os contri-
buintes e os profissionais. Assimetria informacional é a diferenca no
nivel de informacgé@o entre os agentes envolvidos em uma transacao
econdmica, provocando comportamentos irracionais.*

O cerne do problema é que o contribuinte ao contratar um profis-
sional da contabilidade, ou outro prestador de servigos fiscais, ndo tem
meios de aferir objetivamente o seu conhecimento no que se refere as
obrigag0@es tributarias a serem cumpridas.

13  VARIAN (2005). Cf. também: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Informa%C3%A7%C3%A30_
assim%C3%A9trica>. Acesso em: 20 set. 2011.
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Na dificuldade ou impossibilidade de mensurar a qualidade dos ser-
vigos fiscais oferecidos por diferentes profissionais, o contribuinte tende a
optar pelo menor prego, deciséo que nivela o mercado “por baixo” e acaba
por incentivar a selegéo adversa de prestadores menos qualificados.

Caso estivessem disponiveis as informacdes sobre a qualidade dos
servigos oferecidos pelos prestadores, haveria uma correlagéo positiva
e direta desta com o prego cobrado, racionalizando a decisdo do con-
tribuinte pelo profissional mais capacitado ou que |he proporcionasse
o melhor custo—beneficio.

Destarte, a contratacdo do prestador de servicos fiscais tende a
ser definida por critérios ndo objetivos como, por exemplo, propaganda,
indicacao de terceiros, reputacdo no mercado, localiza¢do de seu escri-
tério ou outros fatores que néo séo indicadores objetivos de qualidade.

Essa selecdo adversa de profissionais menos qualificados prejudi-
ca, em Ultima instancia, o correto cumprimento das obrigacées tributa-
rias, umavez que contribui para um processo de aviltamento dos precos
de mercado, gerando concorréncia baseada na reducao dos honorarios
cobrados, em detrimento da diferenciagdo na prestacéo dos servicos.

Além disso, ha dois fatores relacionados ao conceito econdmico de
risco moral (moral hazard) que desestimulam a busca pela qualidade
na prestacéo de servicos fiscais.'* Esses dois fatores favorecem, de
maneira geral, um comportamento menos responsavel, diligente ou
prudente dos prestadores, atributos necessarios para evitar o come-
timento de erros ou de omissfes nos servigcos de natureza tributéria:
(1) a ndo responsabilizacéo do profissional no caso de autuagéo fiscal
motivada por impericia ou por erro na prestagdo de servicos fiscais;** e

14 VARIAN, H. R., Intermediate Microeconomics, p. 608. O risco moral (moral hazard) é a mudanga
de comportamento de um agente econdmico em decorréncia de diferentes contextos em que
ocorre uma mesma transagao econdmica.

15 O Decreto-Lein®9.295 de 1946 cria o Conselho Federal de Contabilidade, define as atribuigcbes
exclusivas dos contadores e dos técnicos em contabilidade e impde penalidades aos que
descumprirem as determinacgdes legais. Contudo, tanto o Decreto-Lei quanto o Coédigo
Tributario Nacional s6 prevéem punicdo administrativa de cassacéo do registro profissional
ou de carater penal caso se comprove a conduta criminosa do profissional responsavel pelas
obrigagdes tributarias.
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(2) anecessidade de haver uma intervengdo da administragdo tributéria,
mediante uma fiscalizagc&o, uma diligéncia, uma verificacdo de malha
ou uma intimac&o, para que se descubra — ou se comprove — ter havido
erro ou omissao na apuracao dos impostos e das contribuicdes devidos,
bem como no valor do direito creditério compensado ou pendente de
ressarcimento ou restitui¢ao.

Ambos os fatores supramencionados diminuem a percepgéo de
risco dos prestadores, gerando um ambiente “confortavel” para o esta-
belecimento de profissionais inadequadamente capacitados.

Além da assimetria informacional e do risco moral, h& outro aspecto
que interfere na correlacéo direta entre a qualidade e o preco — como
grandezas diretamente proporcionais — fomentando a concorréncia
baseada em precos: é o tabelamento dos servi¢cos contabeis e fiscais.

Os sindicatos e as associa¢fes de classe das empresas e dos
profissionais contabeis publicam periodicamente tabelas de honoréarios
gue estabelecem o0s pisos minimos para 0s servi¢os contébeis, fiscais
e societérios.

N&o haveria a necessidade de tabelamento pelo piso minimo se o
preco de mercado fosse satisfatorio para remunerar os profissionais da
contabilidade de uma maneira geral. Isto ocorre em funcéo de haver um
processo crescente de concorréncia por pregos que deprime a margens
da categoria, especificamente no que se refere aos servicos tomados
pela maior parte dos clientes: os de menor porte.

Essa sugestdo no valor minimo dos horéarios além de néo impedir a
cobranca de valores abaixo da tabela, especialmente com relacdo aos
tomadores de menor porte, acaba por incentivar a guerra de precos tam-
bém no estrato mais alto do mercado — as pessoas juridicas de médio
e grande porte — em que a exigéncia por qualificacdo € bem superior.

O custo marginal relacionado a prestacao de servicos contabeis
e fiscais a pessoas juridicas de grande porte, por exemplo, sdo muito
maiores que em uma empresa pequena — em termos absolutos e rela-
tivos — em razéo dos riscos envolvidos, do volume e da complexidade
dos langamentos e dos controles, bem como da maior necessidade de
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mé&o de obra tecnicamente capacitada. Ao estabelecer pisos minimos
em decorréncia de cada tipo de servico contabil ou fiscal, sem levar
em consideracao as diferencas entre os custos marginais, incentiva-se
apenas a obtencéo de ganhos de escala na prestacao de servicos a con-
tratantes de maior porte, prejudicando o investimento em diferenciagao.

Serdo apresentados a seguir dois exemplos hipotéticos que de-
monstram em grafico o comportamento da oferta e da demanda rela-
cionadas aos servigos contébeis e fiscais.

e Exemplo 1. Suponhamos que em uma cidade haja 1.000
microempresas, optantes do Simples Nacional, cujos
faturamentos mensais variam entre R$ 3.000,00 e R$ 20.000,00.
Os orgaos de classe dos profissionais da contabilidade na
jurisdicdo em que se situa a referida cidade prescrevem que 0s
servicos contébeis e fiscais devam custar no minimo um total
de R$ 650,00/més.

Vejamos o comportamento da demanda e da oferta no Gréfico 1
em gue o eixo das abscissas representa o nimero de servigos conta-
beis e fiscais contratados e o das ordenadas, o preco aplicavel a essas
transacgoes:

Gréfico 1 — Oferta e demanda na prestagdo de servicos contabeis/fiscais —
mil microempresas optantes do Simples Nacional
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

Observa-se a caracteristica da demanda de ser perfeitamente
inelastica em precos iguais ou menores que o preco de equilibrio. Isso
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ocorre, pois nenhuma microempresa dispensaria a contratacdo de
servigos contabeis e fiscais a precos menores ou iguais ao preco de
equilibrio. E o trago tipico dos servicos de demanda obrigatéria.

De outro lado, em pregos acima do preco de equilibrio — R$ 545,00
— a demanda é bastante elastica porquanto parte das microempresas
prefeririam ndo contratar um profissional da contabilidade, dispensando
sua ajuda no cumprimento das obrigacdes tributarias ou permanecendo
na informalidade.

Ja a oferta é perfeitamente inelastica em precos iguais ou maiores
que o preco de equilibrio. A justificativa € que haveria um nimero sufi-
ciente de profissionais dispostos a prestar servicos contabeis e fiscais
para as 1.000 (mil) microempresas da cidade por R$ 545,00 ou mais.

Entretanto, para precos abaixo do preco de equilibrio a oferta se
altera em funcao do preco. Observe que a partir de R$ 100,00 por més
ja haveria profissionais dispostos a atender 600 (seiscentas) microem-
presas, praticando honorarios vis. Vé-se no Grafico 1 que o preco de
equilibrio do mercado — R$ 545,00 — € inferior ao sugerido pelo 6rgao
de classe — R$ 650,00.

e Exemplo 2. Suponha que na mesma cidade do exemplo
anterior haja 20 (vinte) empresas, obrigadas ao lucro real, as
guais faturam mais de R$ 10.000.000,00 por més. Para essas
empresas, 0 6rgao de classe prescreve em sua tabela de
honorarios minimos um total de aproximadamente R$ 30.000,00
por més em razdo do volume de langcamentos contabeis e
fiscais.

Assim, temos um novo grafico a demonstrar o comportamento da
demanda e da oferta:
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Grafico 2 — Oferta e demanda na prestacdo de servicos contabeis/fiscais —
vinte empresas obrigadas ao Lucro Real
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Fonte: Elaboragéo dos autores.

A diferenga com relacdo ao primeiro exemplo € que a demanda
acima do preco de equilibrio € inelastica e a oferta abaixo do preco de
equilibrio se torna muito mais eléstica.

Ademanda é perfeitamente inelastica em qualquer ponto do Grafico
2, visto que nenhuma das 20 (vinte) empresas dispensaria a contrata-
cdo de profissionais para a prestacao de servi¢os contabeis e fiscais,
em funcéo de consequéncias como a obrigatoriedade da escrituragao
contabil para a tributacdo, a necessidade de levantar demonstracdes
financeiras para a gestéo, o risco de autuacfes pelas administracdes
tributarias, bem como a complexa apuracédo dos tributos e o adimple-
mento das obrigacfes acessorias (NF-e, SPED Contébil, SPED Fiscal,
EFD - PIS e COFINS, DIPJ, DCTF, GFIP, entre outras).

Por outro lado, a oferta abaixo do preco de equilibrio tende a
ser bastante elastica em razdo do elevado custo marginal do servigo
contabil-tributario relacionado a clientes de maior porte, relacionado ao
elevado volume de lancamentos contébeis e fiscais e a necessidade de
mao de obra mais capacitada.

Ao contrario do exemplo anterior, observa-se que o preco de equili-
brio de mercado — em torno de R$ 45.000,00 — é bem superior ao preco
sugerido pela tabela de honorarios, em torno de R$ 30.000,00.

Embora hipotética, a presente andlise demonstra, com fundamento
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na teoria microeconémica, que, quanto maior for o porte da pessoa
juridica, maior sera a elasticidade da oferta em pregos entre zero e o
preco de equilibrio. Isso ocorre porque em clientes de menor porte a
prestacdo de servigos contabeis e fiscais tem um custo marginal menor
— em termos absolutos e proporcionais em relagdo aos de maior porte
— deprimindo os precos dos honoréarios para aquém do valor sugerido
pelos 6rgdos de classe, reduzindo as margens de lucro, bem como
desestimulando a concorréncia baseada em qualidade.

No caso das pessoas juridicas de menor porte, ao determinar um
valor maior que o preco de equilibrio para o mercado, a tabela de hono-
rarios, além de ndo gerar um excedente econdmico para os prestadores
visto que os precos efetivamente praticados sao inferiores, contribui para
a manutencao de um ambiente propicio para a entrada de prestadores
inadequadamente qualificados.

No entanto, no caso das pessoas juridicas de maior porte, ao de-
terminar um valor de honorarios abaixo do preco de mercado, a tabela
minima dos sindicatos e dos conselhos de classe impede que o precgo
do servico varie indefinidamente em funcao da qualidade, estimulando,
da mesma forma, uma guerra de pre¢os entre os concorrentes, gerando
menores investimentos na diferenciacéo dos servigos, o que se reflete
na contratacdo de méao de obra menos capacitada.

Dessa forma, encerramos esta subsecédo com uma importante con-
clusdo: os mecanismos de mercado nao regulam de maneira eficiente
a qualidade com que os servigos fiscais sdo prestados, sobretudo a
medida que o porte da pessoa juridica tomadora diminui.

2.3 Asineficiéncias administrativas causadas pelas incorre¢cées no
cumprimento das obrigacfes tributarias perante a RFB

Para melhor anélise em relacao as obrigagdes principais perante a
RFB, consideremos que o erro ou a impericia no langamento do tributo
efetuado pelo contribuinte pode ser classificado em duas modalidades:
(1) a apuracao e a declaragdo dos impostos ou das contribuicbes em
montante menor do que o efetivamente devido; (2) a apuracdo e o
recolhimento dos tributos ou das contribuicGes em montante maior do
que o efetivamente devido.
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Caso o contribuinte apure e declare os tributos em valor menor do
gue o efetivamente devido, a RFB tem de utilizar recursos publicos —
humanos e materiais — para langar de oficio, mediante auto de infracéo
ou notificagdo de lancamento, os créditos tributarios ndo declarados.
Se a RFB né&o autuar no prazo de cinco anos a partir do primeiro dia do
exercicio seguinte ao da entrega da declaracéo, havera a decadéncia
dos tributos omitidos, gerando prejuizo direto a Unido, bem como a
toda sociedade.

A multa de oficio aplicada nos casos de erro ou de impericia do
contribuinte — 75% — tem o conddo de recompensar a Unido pelo traba-
Iho realizado no langamento dos tributos federais n&o informados pelo
contribuinte &8 RFB. Mesmo com o langamento e o recolhimento da multa
de oficio pelo contribuinte autuado, ha o desperdicio de recursos fede-
rais tendo em vista o custo de oportunidade da mao de obra do AFRFB
lotado na fiscalizacdo. Ao invés de langar de oficio tributos declarados
a menor por erro ou por impericia na apuracao, esse servidor poderia
estar autuando contribuintes que dolosamente omitem a ocorréncia dos
fatos geradores.

Contudo, os recolhimentos de tributos a maior que o montante efe-
tivamente devido dao causa a pedidos de restituicdo e a declaracdes de
compensacao, via programa PER/DCOMP ou processo administrativo,
0s quais demandam o trabalho pessoal de servidores no reconhecimento
do direito creditorio, na operacionalizacdo do pagamento do indébito ou
em compensac0des de oficio.

Da mesma sorte, quando nao recolhido, o débito apurado e decla-
rado em montante maior que o devido sera convertido em uma inscri¢cao
em divida ativa parcialmente incorreta, culminando provavelmente em
processo de revisdo de oficio a ser trabalhado pela RFB.

No que tange as obrigacdes acessoérias no &mbito da RFB, os erros
ou as omissdes no preenchimento das declaragdes, das guias de reco-
Ihimento, dos livros e dos documentos fiscais exigidos pela legislacéo
tributaria geram ineficiéncias administrativas que podem ser classifica-
das em trés diferentes categorias: (1) cobrancas indevidas na RFB ou
na PGFN; (2) litigios desnecessarios em processos administrativos ou
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judiciais; e (3) auséncia de informac¢des necessarias a fiscalizacéo e a
arrecadacao.

Haja vista as inUmeras possibilidades de incorre¢6es no adim-
plemento das obrigagcfes acessorias, serd apresentado, a seguir, um
exemplo de cada uma das supramencionadas categorias de ineficiéncias
administrativas.
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Exemplo 1. Aocorréncia de erros no preenchimento da DCTF,
da GFIP, ou da DASN, ou no recolhimento em DARF, em GPS ou
em DAS, pode gerar cobrancas administrativas indevidas, totais
ou parciais. Caso o contribuinte pague o débito indevido, € bem
provavel que haja um pedido de restituicdo ou uma declaragéo
de compensacao, quando possivel, situacdo que demandara
o trabalho de um ou mais servidores. Caso o contribuinte ndo
retifique a declaracdo incorreta ou ndo proceda ao REDARF ou
ao ajuste da GPS, quando cabivel, a cobranca administrativa
indevida sera enviada para a inscricdo em divida ativa, que
somente podera ser desconstituida mediante uma revisao de
oficio pela RFB, normalmente a pedido do contribuinte.

Exemplo 2. Divergéncias nas informag¢des constantes da
Declaracdo de Compensacdo (DCOMP) em cruzamento com
os dados de outras declara¢des (DACON, DIPJ, DCTF, DCP ou
DIRF) déo causa a despachos decisorios de ndo homologacgéo
para compensagOes de débitos ndo previdenciarios. Todavia,
isso pode ocorrer em situacdes em que o crédito do contribuinte
efetivamente existe, havendo erro apenas no preenchimento da
PER/COMP, da outra declaracéo utilizada no cruzamento dos
dados ou de ambas. Isso pode ocasionar a cobranca indevida
dos valores compensados ou uma desnecessaria impugnacao
a Delegacia de Julgamento (DRJ). Caso o contribuinte perca
0 prazo para a impugnacao, sera preciso ingressar com uma
acdao judicial anulatéria do débito porquanto haveria precluséo
administrativa.

Exemplo 3. A omissdo na transmissdo da DIPJ, da DCTF,
da GFIP ou da DACON dé& origem a lancamento de oficio
de multas pela nao entrega das declaracbes a RFB. Em que
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pese seja 0 meio adequado de evitar o descumprimento da
obrigacdo acessoéria, o lancamento da multa isolada néo
garante a apresentacdo das informac¢des pelo contribuinte.
Nesse caso, haveria prejuizos a RFB relacionados com a falta
de informacdes Uteis e necessarias as atividades de fiscalizagao
(DIPJ e DACON) e de cobranca administrativa (DCTF e GFIP).

2.4 Pesquisa de campo sobre o nivel de conhecimento dos
prestadores de servicos fiscais acerca da legislacao tributaria

Com a finalidade de obter informacdes objetivas que venham a
indicar a validade de hipéteses relacionadas as discussfes desen-
volvidas nas subsecOes anteriores, procedeu-se a uma pesquisa de
campo dirigida a populacdo de prestadores de servigos fiscais de uma
jurisdicdo de atendimento da RFB.

E fundamental ressaltar que se trata de uma pesquisa estatistica
de natureza exploratdria, cuja amostra foi obtida por método nao pro-
babilistico. Os profissionais considerados na amostra foram escolhidos
acidentalmente durante a espera ou os atendimentos no CAC de uma
DRF, no periodo de 30/8/2011 a 16/9/2011, perfazendo 118 (cento e
dezoito) entrevistados que se dispuseram voluntariamente a preencher
o formulario anexo a esta monografia. Para se qualificar a responder
a pesquisa, foi necessaria a comprovacao da outorga de poderes para
a representacao de terceiros em atos relativos a obrigacdes tributarias
perante a RFB.

No formulério de pesquisa, foi solicitado ao entrevistado que res-
pondesse 20 (vinte) questdes sobre tributos federais, sendo: trés sobre o
IRPF, quatro sobre o Simples Nacional e 13 (treze) sobre outros tributos
e obrigacfes acessorias.

O contribuinte poderia responder C (certo), E (errado) ou NS (n&o
sei). As analises levaram em conta o numero de questdes corretamente
respondidas pelo entrevistado. A inclusdo do NS (n&o sei) objetivou
eliminar acertos em questdes nas quais o entrevistado ndo saberia a
resposta correta — porquanto a chance de acertar € de 50%.

Assim, as trés assertivas abaixo, aqui cognominadas hipoéteses,
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foram testadas na presente pesquisa de campo:

* Hipd6tese 1 — Existem prestadores de servigos fiscais
insuficientemente capacitados para o correto cumprimento das
obrigag0@es tributarias no ambito da RFB.

e Hipdtese 2 — Quanto maior o porte da pessoa juridica, mais
qualificados sao os prestadores de servicos fiscais a ela
vinculados.

e Hipdtese 3 — A experiéncia e a pratica profissional sdo mais
importantes que a formacgado académica, técnica ou 0s cursos
complementares no processo de aquisicdo do conhecimento
a respeito da legislacao tributaria federal.

2.4.1 Analise dos dados e primeiras conclusdes da pesquisa de
campo

Dos 118 (cento e dezoito) prestadores de servicos fiscais entrevis-
tados, 51 (cinquenta e um) sao técnicos em contabilidade (43,2%), 35
(trinta e cinco) sdo bacharéis em ciéncias contabeis (29,7%) e 32 (trinta
e dois) tém especializacdo em outra area (27,1%).

A média de acertos considerando todos os prestadores de servigos
fiscais entrevistados foi de 7,9 questdes, perfazendo 39,5%. A média de
acertos dos técnicos em contabilidade foi de 6,9 (34,5%), dos contadores
9,4 (47%) e dos demais profissionais 7,9 (39,5%).

Dos prestadores de servigos fiscais entrevistados, 64,4% con-
sideraram a experiéncia e a pratica profissional como o fator mais
importante para o aprendizado referente a legislacdo dos tributos
federais.

Os prestadores de servicos fiscais que atendem empresas de porte
meédio acertaram em média 9 questbes (45%), enquanto 0s que ndo as
atendem acertaram em média 7 questdes (35%).

A média de acertos dos profissionais com registro nos conselhos
regionais de contabilidade perfez 8,5 questdes (42,5%), ao passo que
0s sem registro foi de 7 questdes (35%).

Destarte, as principais conclusdes da pesquisa de campo foram:
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(1) ha um significativo espacgo para o incremento no nivel de conheci-
mento dos prestadores de servicos fiscais acerca da legislagéo tributaria
federal, tanto em relacdo aos profissionais da classe contabil quanto
aos demais; (2) a experiéncia e a prética profissionais sdo mais impor-
tantes para o aprendizado referente a legislacao dos tributos federais
do que a formacado académica, técnica, 0s cursos complementares ou
o estudo autodidatico; (3) os profissionais que atendem pessoas juri-
dicas de médio e de grande porte tém mais conhecimento acerca da
legislacao tributéria federal comparativamente aos que ndo atendem
esses contribuintes; e (4) os dois fatores que mais influenciam o nivel
de conhecimento sobre a legislagao tributaria federal séo a concluséo
da graduacdo em ciéncias contabeis e a inscricdo nos conselhos de
contabilidade.

E fundamental ressaltar que os referenciados resultados s&o
preliminares, carecendo de validade estatistica em relag&do ao total da
populacgéo de prestadores de servigos fiscais. O principal viés que pode
ser apontado nessa investigagdo de campo se refere a probabilidade
de os profissionais que procuram o atendimento da RFB serem menos
qualificados que os que nao o fazem.

Todavia, a pesquisa de campo atesta a existéncia do tax gap
referido no inicio dessa monografia, o qual deve ser investigado mais
profundamente pela RFB, por meio de dados mais representativos em
relacéo a totalidade da populacao estudada.

3 A eficaz difusdo das informagdes acerca das obrigacdes
tributarias federais eaculturadadissemina¢éo do conhecimento

Em razdo do objetivo de ampliagcdo do cumprimento espontaneo
das obrigag0@es tributarias, constante do atual mapa estratégico da RFB,
é fundamental para a instituicao a eficaz difusdo de conhecimentos que
contribuam efetivamente para o incremento da qualidade dos servicos
fiscais relacionados aos tributos federais.

Nunca é demais lembrar: apesar de o capital intelectual dos presta-
dores de servicos fiscais ndo se constituir em um ativo que esteja dentro
do patrimonio ou da competéncia administrativa da RFB, a valorizacéo
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deste bem intangivel interessa & Unido na medida em que aumenta a
eficiéncia no desempenho da atividade de arrecadacéo federal.

Conforme ensinam Davenport e Pruzak (1998),' no ambito da ges-
tdo do conhecimento, a unidade de analise ndo é a organizacdo, mas
sim 0s grupos de pessoas que interagem no mesmo contexto informa-
cional. Nessa 0tica, os servidores de carreira da RFB e os prestadores
de servicos fiscais, como operadores da legislagéao tributaria, constituem
um grupo de pessoas que compartiiham de um mesmo universo de
conhecimentos.

As teorias organizacionais prescrevem a existéncia de trés di-
mensdes fundamentais para a exceléncia na gestdo do conhecimento:
o capital humano, as ferramentas e a cultura. Com efeito, tem-se por
premissa que quanto maior a exceléncia do capital humano, das ferra-
mentas e da cultura organizacional envolvidos na estratégia de difuséo
de conhecimentos acerca da legislacao tributéria, maior sera a qualidade
na prestacao de servicgos fiscais no ambito da RFB.

No que se refere ao capital humano, € notério o alto nivel de
exceléncia do quadro de servidores efetivos da RFB no contexto da
administracdo publica federal. Essa exceléncia ndo ocorre por acaso.
E resultado de décadas de acertos nas politicas de selecéo e de capa-
citacdo dos recursos humanos da instituicdo. A elevadissima relagéo
por vaga nos concursos externos, a abrangéncia e a profundidade dos
contetdos programaticos exigidos dos candidatos, o curso de formacgao,
o programa de capacitacao profissional e as diversas ac¢des de capacita-
¢ao, incluidas aquelas relacionadas ao ensino a distancia, contribuiram
e contribuem para construcdo de um valioso capital intelectual interno
relacionado ao conhecimento acerca da legislacdo e das obrigacdes
tributarias federais.

No que concerne as ferramentas, em razao do citado bem-sucedido
processo de qualificagdo dos servidores de carreira, ha na instituicdo
um enorme acervo de materiais relativos as obrigagdes tributérias fe-
derais, consubstanciados em cursos, apostilas ou esquemas em slides,

16 DAVENPORT, T. H.; PRUZAK, L. Conhecimento Empresarial, 1998.
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0s quais ndo sao disponibilizados ao publico externo, especialmente
aos prestadores de servicos fiscais.

Ha poucos exemplos de materiais de treinamento voltados para o
publico externo que contribuem para uma difuséo eficaz do conhecimen-
to acerca da legislagéo tributaria federal. Pode-se citar as perguntas e
respostas on line ou os cursos a distancia sobre a DCTF, o PER/DCOMP
ou o Simples Nacional — acessiveis por meio do sitio da RFB na internet.

Ademais, a mera disponibilizacéo do conjunto de legislacdes de com-
peténcia da RFB no sitio da internet — por si s6 — nao garante um continuo
incremento do conhecimento associado a prestacado de servicos fiscais.

A simples leitura da legislagéo publicada no Diario Oficial da Uniao
ndo basta para a adequada capacitacdo do estudante ou do profis-
sional insuficientemente qualificado. Para saber aplicar ou interpretar
corretamente as normas tributarias € preciso ter previamente uma base
sélida de conhecimentos sobre os principios e as regras fundamentais
dos impostos e das contribuic6es, seus métodos de apuragéo e suas
obrigagfes acessorias.

Ao propiciar condi¢des de acesso a informacao relevante para a
continua qualificacdo dos colaboradores externos, com vistas a nivelar
seu conhecimento com os servidores de carreira, haveria a garantia de
um maior grau de exatiddo na apuracéo, no recolhimento e na prestagéo
de informacgdes relativas aos tributos administrados pela RFB.

Todavia, a eficicia desse nivelamento de conhecimentos depende
do estabelecimento de uma nova cultura no que se refere a gestao
do conhecimento na RFB, marcada por um constante processo de
externalizacdo das relevantes informacfes técnicas e normativas da
instituicdo — cujo conteudo esta em grande parte latente nas unidades,
nas divisdes e nas coordenacdes.

4 Transformando o concreto em ouro: a valorizagdo dos
prestadores de servigos fiscais

Os prestadores de servigos fiscais sdo a ponte estratégica
de dupla mao que liga a RFB e os contribuintes. Passando pela
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ponte, os contribuintes chegam a RFB com a finalidade de cumprir
espontaneamente suas obrigagdes legais. No sentido inverso, a RFB vai
aos contribuintes para Ihes disponibilizar atendimento, preferencialmente
de forma conclusiva.

Todavia, para que essa ponte melhore o acesso entre a RFB e 0s
contribuintes, aproximando-os com maior eficiéncia e de uma maneira
perene, € preciso valoriza-la, melhorando o seu leito de passagem e
utilizando um material duravel e valioso como o ouro.

Para transformar essa ponte de concreto em uma ponte de ouro €
preciso prover os prestadores de servicos fiscais de conhecimentos e
de informacdes relevantes para o atingimento de dois objetivos estraté-
gicos da RFB precipuamente: (1) o incremento do correto e espontaneo
cumprimento das obrigacdes tributarias e (2) a prestacao de atendimento
de exceléncia e conclusivo ao contribuinte.

Dessa forma, o projeto da ponte ouro envolve a construcédo de
trés vias de dupla mao, ou seja, trés caminhos alternativos que repre-
sentam ag0es estratégicas de valorizagdo dos prestadores de servigos
fiscais, independentes entre si, mas que se harmonizam no objetivo de
aproximar a RFB do contribuinte, resultando de um lado, na ampliagéo
do cumprimento correto e espontaneo das obrigacfes tributarias pelo
contribuinte, e, por outro, na exceléncia do atendimento conclusivo a
eles oferecido.

O nome das trés vias é: os Nucleos de Apoio Contabil e Fiscal
(“NAFs"), o Material Institucional de Treinamento dos Prestadores de
Servicos Fiscais (“Material de Treinamento PSF”) e a Certificacdo de Su-
ficiéncia da Receita Federal do Brasil (“Certificado de Suficiéncia RFB”).

Tendo em vista as conclusdes das sec¢des anteriores, € necessario
gue a RFB crie meios eficazes de difusdo do conhecimento sobre a le-
gislacao tributaria federal visto que a melhoria na qualidade dos servigos
fiscais gera significativos beneficios relacionados: (1) a eliminacdo de
retrabalhos ocasionados por erros ou por omissées no cumprimento das
obrigacdes de responsabilidade dos contribuintes; e (2) a racionalizagéo
dos recursos empregados no atendimento diretamente efetuado nas
unidades da RFB.
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O que se pretende com as ac¢fes estratégias a seguir detalhadas
é a valorizacao desses profissionais mediante a sua insergao no plane-
jamento estratégico da RFB na condicdo de parceiros indispensaveis
na correta aplicacdo da legislagao tributaria e na prestagcédo de atendi-
mento conclusivo e de exceléncia ao contribuinte, sendo um elo critico
na consecucao de outros objetivos fundamentais como a ampliacédo
da arrecadacao, ou na melhoria da eficiéncia associada a estratégicos
processos internos como a intensificagdo do atendimento eletrénico, a
elevacdo da percepcéo de risco e da presenca fiscal e o aperfeicoa-
mento da comunicacao institucional, sobretudo a de natureza técnica.

Ademais, o incremento continuo na qualidade do servigo fiscal
prestado aos contribuintes da RFB mediante a participacdo ativa ou
0 apoio institucional no processo de capacitacdo e de atualizagéo
dos profissionais responséveis pelas obrigagdes tributérias, reduzira
ineficiéncias administrativas, otimizando a sinergia entre processos
estratégicos inseridos sistemicamente no macroprocesso do crédito
tributério, quais sejam: cadastro, arrecadacao, cobranga, fiscalizagéo,
contencioso, inteligéncia fiscal e atencdo ao contribuinte.

Na pratica, as acbes estratégicas propostas abrangem: (1) o apoio
da RFB na difusdo de contetdos necessarios a adequada capacitacao
dos futuros contadores e o0 atendimento de contribuintes hipossuficientes
por graduandos em ciéncias contabeis; (2) a criacdo de um material
institucional completo de qualificacdo sobre as obrigacfes tributarias
federais, cujo conteudo sera direcionado, padronizado e atualizado pela
RFB, em parceria com a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF),
a ser disponibilizado aos prestadores de servicos fiscais a baixo custo
para as partes; e (3) a certificacdo de um nivel minimo de suficiéncia
dos profissionais em atividade no mercado acerca de seu conhecimento
relativo a legislacéo e as obriga¢des tributarias federais.

N&o se pode confundir as a¢des estratégias ora propostas com a
politica publica de educacéo fiscal do governo federal. As estratégias
de promocédo da educacéo fiscal no ambito da RFB visam objetivos
mais amplos relacionados a aceitagdo social do tributo e a construcao
de uma consciéncia de cidadania. As acdes estratégicas de valorizagao
dos prestadores de servicos fiscais, detalhadas a seguir, se inserem

95



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 102 Prémio Schontag — 2011

nesse contexto apenas de maneira indireta. Isso porque ao facilitar a
capacitacao dos prestadores de servigos fiscais atinge-se o objetivo de
divulgar a correta aplicagéo da lei, ampliando o debate social acerca
das obrigacdes e dos direitos dos contribuintes.

5 Na universidade: nucleos de apoio contabil e fiscal (NAFs)

A estratégia descrita a seguir tornou-se exemplo prototipico de
nossa pesquisa-agédo. Nosso estudo do suporte fornecido pelo IRS a
hipossuficientes!” e nossa prética diaria'® levou-nos a duas constata-
¢Oes: (1) ndo havia no Brasil qualquer analogo as LITCs americanas e
(2) havia espaco para grande ampliagdo da pratica fiscal em todos os
cursos de Ciéncias Contabeis brasileiros.

Observamos que 0s centros brasileiros de pratica juridica univer-
sitaria, denominados pelos mais diversos acrénimos — SAJU, SAJUG,
AJUDA etc. — destacavam-se em muitos aspectos, dentre os quais:
(1) operavam ha muitos anos no Brasil (alguns ha mais de 50 anos),
(2) eram geridos pela propria comunidade académica, (3) atendiam a
muitos hipossuficientes, (4) traziam valorizacdo ao futuro advogado,
nao apenas pela humanizacdo da praxis, mas pela geracédo ativa de
conhecimento que a experiéncia proporcionava.

Identificamos, entdo, a oportunidade de juntar o melhor das duas
experiéncias — americana e brasileira — no que batizamos de NAFs,
acrénimo para Nucleos de Apoio Contébil e Fiscal.

De acordo com esta filosofia, os NAFs s&o iniciativas das institui-
¢Oes de ensino superior de Ciéncias Contdbeis que contam com o apoio
da RFB. O foco da agdo esté na difusdo de conhecimentos contabeis e

17 Vimos que o IRS apoia diversas LITCs ou Clinicas de Apoio Fiscal a Pessoas de Baixa Renda.
Esses escritérios existem nas faculdades e atendem em inglés e em espanhol.

18 Coletamos muitos exemplos ao longo da pesquisa. Em um dos casos um contribuinte, Senhor
X., desempregado, semianalfabeto, recebera R$ 6.39,65 de uma acgdo judicial e sofreu
retenc&o em fonte no valor de R$ 191,09. Para ter esse valor restituido, é necessério apresentar
DIRPF e contar com o assessoramento de um contador, 0 que inviabiliza economicamente
o intento. Em outro caso, a Senhora Y., representante de uma associagdo que invadiu um
condominio para poder morar, ndo consegue pagar pelos servigos profissionais necessarios
aregularizacao do CNPJ de seu condominio.
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fiscais e no atendimento de contribuintes hipossuficientes por estudantes
universitarios de contabilidade.

O primeiro NAF foi inaugurado em abril de 2011 e vem operando
com regularidade. Seus alunos, acompanhados por uma professora,
prestam atendimento sobre assuntos simples e estudam assuntos mais
complexos em grupos. A partir dos estudos, elaboram palestras curtas
que sao reproduzidas por toda a faculdade e para o publico externo.
Desde entdo outros cinco NAFs iniciaram e quase dez estavam a um
passo de iniciarem. Todos contam com a colaboragéo de colegas do
grupo de educacgéo fiscal, que promovem encontros regulares (a cada
més, aproximadamente) com os integrantes dos ndcleos para que a
troca de experiéncias aconteca.

A inteligéncia até entdo acumulada permite-nos delinear os ele-
mentos definidores da experiéncia. Nao sao, por forca de sua criacao,
uma proposta fechada imposta pela RFB. Diferentemente, como expe-
riéncias autbnomas sdo uma proposta flexivel e dindmica, ainda que
com elementos estruturantes. Descrevemos a seguir tais elementos na
forma de perguntas.

Qual o objetivo do NAF? O NAF possui dois objetivos: (1) dar su-
porte contabil e fiscal a pessoas de baixa renda (se for pessoa fisica,
tipicamente menos de trés salarios minimos por més, se pessoa juri-
dica, podem ser os microempresarios individuais, por exemplo) ou ao
publico interno das faculdades/universidades; (2) agir como centro de
aprendizagem dos alunos através de discussodes, criagdo de palestras,
grupos de estudo, treinamentos, etc.

Quiais as vantagens desses nlcleos? As vantagens sdo claras para
todos os participantes da iniciativa. Acomunidade ganha um atendimento
as suas questdes mais basicas. Os escritérios ganham, pois podem
direcionar casos mais simples (e, muitas vezes, de dificil comunicagéo
com o cliente) para o NAF. A RFB ganha, pois cumpre seu papel na
educacéo fiscal por via direta e de atendimento por via indireta. Ganha
também pela aproximacao e da capacitagdo da classe contabil. Ganha,
principalmente, as faculdades de trés (3) modos: através do treinamen-
to de seus alunos com o auxilio da RFB, pelo fortalecimento de sua
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imagem frente a comunidade onde se insere, e frente ao Ministério da
Educagéo com a melhora de sua avaliagao institucional.

Quais os assuntos a serem tratados? Os assuntos podem ser esco-
Ilhidos de acordo com a realidade dos nucleos. Normalmente, como nos
SAJUs, limitam-se a alguns topicos. No caso dos NAFs, as primeiras
demandas a serem atendidas, enquanto o nucleo se estrutura, pode-
riam ser: (1) Ajuda com a navegacao no portal da RFB: agendamento,
consulta de horarios, etc.; (2) Situagdo cadastral do CPF — orientacdes
basicas, informagdes, etc.; (3) MEI — Microempreendedor Individual
— orientagdes, etc.; (4) Ajuda com o programa do Imposto de Renda
(IRPF) em seus elementos mais simples: programa DIRPF, auxilio na
emissao de DARFs, datas importantes.

Em todos os casos o portal da internet da RFB, pode funcionar
como a principal fonte de informacdes através de suas explicacfes e
dos programas associados.

Que modelo légico deve ser seguido? O modelo seria semelhante
ao dos SAJUs: uma infraestrutura minima fornecida pela universidade
e a associacdo de créditos complementares aos alunos que dessas
atividades participarem. Pode-se, além disso, utilizar o nacleo como
verdadeira ferramenta de pratica contabil e de difusdo do conhecimento
contébil através de palestras, atividades voluntarias, etc. A RFB pode
realizar encontros regulares para treinar e acompanhar o desenvolvi-
mento dos alunos-facilitadores.

O que ndo é o NAF? Esta é uma questéo crucial. Ele ndo é um
posto de atendimento da RFB (Da mesma forma que os SAJUs néao
substituem os atendimentos prestados pelo poder judiciario). Nao é
um substituto para os escritérios de contabilidade ou para assessoria
prestada pelos contabilistas a varias matérias (Da mesma forma que os
SAJUs nao substituem os escritérios de advocacia). Nao é um convénio
oficial entre a RFB e a faculdade (Da mesma forma que o SAJU néao é
um convénio entre a IES e a OAB, p. ex.).

Qual a infraestrutura necesséria? Depende de cada unidade, mas,
normalmente, haveria uma sala com um ou dois computadores com
acesso a internet e um horario definido para atendimento, além de um
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professor para acompanhar os alunos em seus questionamentos (a DRF
também poderé disponibilizar servidores para acompanhar o nicleo e
tirar davidas, provendo treinamentos especificos e participando nos
encontros dos nucleos).

Como ja comentamos, 0 projeto marcha com forca total. Recebe o
apoio de mais de uma DRF cobrindo mais de 50 municipios. As faculdades
possuem autonomia para definir sua forma de atuag&o no projeto. Assim,
uma das faculdades j& elaborou um estatuto e um processo de selegéo.
Uma definiu atendimentos em um s6 dia, outras abordaram mais de um
assunto. Umas operam junto com suas faculdades de administracéo e
outras em colaboragdo com cursos como a assisténcia social. O projeto
possui envergadura nacional. Nao enxergamos como 0s cursos de conta-
bilidade com o passar do tempo poderéo deixar de ter nicleos como estes.

5.1 Os NAFs sob uma perspectiva econémica

Seguindo a analise microeconémica ja explanada, podemos en-
tender os NAFs sob o conceito das externalidades positiva e negativa.
Quando a RFB auxilia a organizacdo da sociedade (faculdade) para
prover atendimento ao hipossuficiente, ajuda a internalizar uma exter-
nalidade criada pelo préprio sistema tributario e que, conforme vimos,
nao pode ser resolvida a contento pelo mercado.

Quando a RFB participa do processo de geracao do conhecimento
pelos alunos de contabeis (que se motivam a estudar assuntos fiscais,
dissemina-los em palestras etc.), gera uma externalidade positiva, tipica
do conhecimento. Forma-se um circulo virtuoso por meio da formacao
de uma rede de multiplicadores.

6 O material institucional de treinamento dos prestadores de
servigos fiscais (Treinamento PSF)

Essa acao estratégica consiste na producdo de um material insti-
tucional completo para o treinamento e a atualizacdo continuada dos
prestadores de servicos fiscais acerca da legislacéo e das obrigacdes
tributarias no ambito da RFB.

O objetivo dessa acéo é direcionar, padronizar e disponibilizar os
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conteudos de capacitagao relativos as obrigagdes tributarias federais
com vistas a ampliar o cumprimento espontaneo e correto das mesmas,
fomentar a utilizagdo macica do atendimento eletrénico disponibilizado
no e-CAC e combater, preventivamente, a sonegacéo, mediante a ele-
vacdo da percepcao de risco.

Ao produzir o contetdo para a atualizagdo dos prestadores de
servigos fiscais estabelecidos no mercado, a RFB garantira o desenvol-
vimento de um canal técnico de comunicagéo institucional com esses
colaboradores externos, e com a sociedade organizada, bem como
uma maior uniformidade na aplicagdo e na interpretagdo das normas
tributarias federais, aumentando a eficiéncia na atividade arrecadatéria.

A determinacao dos contetddos do Treinamento PSF devera ser
de exclusiva responsabilidade da RFB. Esse conteudo abrangera os
seguintes médulos: (1) apuracao dos impostos e das contribuicdes fe-
derais: IRPF, ITR, Simples Nacional, IRPJ, CSLL, PIS/PASEP, COFINS,
Contribuicdo Previdenciéria, IPI, IRRF, IOF e CIDE; (2) obrigacfes aces-
sorias: DIRPF, DITR, DASN, DCTF, GFIP, DIPJ, DACON, PER/DCOMP,
SPED Contabil, EFD PIS/COFINS e outras; (3) cobranca, compensacao,
restituicdo, ressarcimento, reembolso, parcelamento e outros processos
administrativos; (4) nocbes sobre procedimentos fiscais e processo
administrativo fiscal; e (5) recursos do e-CAC e autorregularizacao.

O sucesso do Treinamento PSF no alcance dos supramencionados
objetivos depende de trés variaveis: (1) a adequada escolha dos conte-
Gdos de capacitacao e a utilizacéo dos recursos humanos e materiais ja
existentes na RFB; (2) as estratégias metodoldgicas e as ferramentas
didaticas utilizadas; e a (3) a disponibilizacdo desses materiais a baixo
custo para as partes envolvidas.

As diretrizes para a escolha dos contetdos envolvem: (1) o foco
na minimizacao, ou na eliminacéo, das incorrecfes ou das omissdes
mais frequentes no cumprimento das obrigagdes tributarias, ou as que
geram mais retrabalho em relacdo a RFB; (2) as ferramentas de au-
torregularizacdo e os recursos disponiveis no e-CAC; (3) a elevagéo
da percepcéo de risco dos prestadores de servicos fiscais e, conse-
gquentemente, dos contribuintes; e (4) o esclarecimento de davidas
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acerca dos entendimentos administrativos em questdes controversas,
eminentemente interpretativas, gerando menor incerteza na aplicacéo
das normas tributérias federais.

Para que os custos envolvidos na operacionalizagédo da escolha dos
contetdos sejam minimos, deve-se considerar: (1) a utilizagdo do acervo
de materiais de treinamento ja existentes na RFB, ajustados para evitar a
difusdo de informacdes que sirvam de base para planejamentos tributarios
abusivos, diminuam a percepgéo de risco do contribuinte, gerem acdes
judiciais contra a Uniéo ou violem o sigilo fiscal; (2) a descentralizagéo da
tarefa de escolha dos contetdos, por médulos ou por assuntos, seguindo
o exemplo da delegacéo ocorrida no atendimento do Fale Conosco. Des-
ta sorte, propde-se que sob a coordenacdo da COSIT, da CODAC e da
COAEF os assuntos sejam distribuidos a equipes das DISIT, das DIVAT
e das DIVIC das dez superintendéncias, as quais seriam responsaveis
pelo desenvolvimento dos materiais juntamente com os servidores lotados
nos plantdes fiscais das DRF e nos grupos de educagéo fiscal.

Outra questao critica para 0 sucesso dessa a¢ao estratégica € a
agilidade no processo de revisdo e de atualizacdo do material institu-
cional de treinamento em face das constantes alteracfes legislativas,
de entendimentos e procedimentais. Nesse ponto dois aspectos sao
relevantes: (1) conforme ensina Tonet (2010)* é fundamental na RFB a
criacdo de “uma cultura propicia ao compartilhamento de conhecimen-
tos, que estimule a aprendizagem continua das pessoas, e valorize tanto
0 que sabem como a disposi¢do para repassar aos outros aquilo que
aprenderam”; e (2) a implantacao de uma ferramenta de comunicacgao
eletrbnica que dé subsidios a continua revisdo do material, mediante um
processo de feedback alimentado por todos os servidores de carreira da
RFB e pelos prestadores de servicos fiscais com poderes outorgados
em procuracado RFB,* com acessibilidade via certificacao digital.

19 TONET, Helena. et al. Gestdo do Conhecimento no Brasil: casos, experiéncias e praticas de
empresas privadas. 2010. p. 48.

20 A Instrugdo Normativa RFB n° 944 de 2009 dispGe que as pessoas fisicas e juridicas poderdo
outorgar poderes a pessoa fisica ou juridica, por intermédio de procuragéo, para utilizacéo, em
nome do outorgante, mediante certificado digital, dos servigos disponiveis no Centro Virtual de
Atendimento ao Contribuinte (e-CAC).
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No que concerne ao planejamento da acgéo didatica, a producao
e a avaliacdo das ferramentas de treinamento, a RFB deve buscar a
parceria da Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF), aproveitando
seu elevado expertise na realizacdo de treinamentos na area fazendaria.
E inegavel que o sucesso no processo de aprendizagem dos conteidos
dependera do planejamento competente da inter-relagdo entre o pro-
fessor, o aluno, a disciplina, o contexto e as estratégias metodolégicas.

Uma sugestdo para as ferramentas de aprendizado é a produ-
¢do de videoaulas e de apostilas, em formato de ensino a distancia,
tomando-se por base os contelidos e 0s recursos humanos ja envol-
vidos nos cursos de formacgédo dos ATRFB e dos AFRFB, devidamente
ajustados para a difusédo ao publico externo.

Os instrumentos para uma eficiente difusdo dos materiais e das
ferramentas em questao envolvem: (1) a utilizacdo de recursos de in-
formatica para a disseminacdo a baixo custo, mediante downloads; e
(2) a disponibilizacdo dos materiais a todos os prestadores de servi¢os
fiscais com outorga de procuracdo RFB, mediante acesso via certificado
digital no sitio da ESAF, dos conselhos de contabilidade ou em um sitio
proprio, fora do contexto do sitio da RFB.

Espera-se que o material institucional produzido constitua-se no
ponto de partida para multiplicagédo do conhecimento acerca da correta
aplicacéo e interpretacéo da legislacgao tributaria federal, sendo utilizado
como consulta e auxilio na prestacdo de servicos fiscais a sociedade,
bem como tornando-se referéncia para os estudos académicos dos
futuros profissionais, inclusive no a&mbito dos NAFs.

7 O certificado de suficiéncia da Receita Federal do Brasil
(Certificado de suficiéncia RFB)

Estudamos detidamente a assimetria informacgé&o e o risco moral
relacionados aos mercados de servicos fiscais, apontando a necessida-
de de um critério objetivo de qualidade a ser utilizado pelo contribuinte
na escolha do profissional responsavel por suas obrigacées tributarias
perante a RFB. Um processo de certificacdo aparece como primeiro
candidato a solugéo do problema. Pela discussao de possibilidades com
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0s contribuintes finais, contadores e colegas servidores apresentaram
uma possivel prescricdo para a nossa estratégia de certificacao.

Trata-se da certificacdo pela RFB da suficiéncia de conhecimentos
dos prestadores de servigos fiscais em atividade no mercado a respeito
da legislacdo e das obrigacdes tributérias federais.

O Certificado de Suficiéncia RFB sera obtido mediante um exame
publico nacional e periddico, a ser planejado, organizado e executado pela
ESAF, direcionado aos contadores e aos técnicos em contabilidade com
registro ativo nos conselhos regionais e aos demais prestadores de servigos
fiscais, desde que sejam procuradores de contribuintes perante a RFB.

O contelido programatico das provas para a obten¢éo do Certificado
de Suficiéncia RFB devera ter por base os médulos do Treinamento PSF.

Os custos de selecédo para a obtencéo da certificacdo seréo su-
portados pelos proprios prestadores de servigos fiscais candidatos,
haja vista a cobranca de taxas de inscricdo para 0s certames a serem
realizados pela ESAF.

Para que a ESAF possa ser a instituicdo responsavel pelo processo
de selecdo para a obtencdo da certificacdo serd preciso a assinatura
de um convénio com a RFB, nos termos do art. 1°, inciso V, do atual
regimento interno da referida escola de governo.*

O Certificado de Suficiéncia RFB tem, portanto, dois objetivos:
(1) agregar valor ao servico fiscal prestado aos contribuintes da RFB;
e (2) garantir um padrdo minimo de qualificacdo aos profissionais
estabelecidos no mercado.

O Certificado de Suficiéncia RFB reduzira a assimetria informacio-
nal e o risco moral relacionados ao mercado de servicos fiscais, sendo
um critério objetivo de qualidade a ser utilizado pelo contribuinte na

21 Art. 1° A Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF), 6rgéo especifico singular, diretamente
subordinado ao Ministro de Estado da Fazenda, tem por finalidade: (...) V — planejar cursos ndo
integrados no curriculo normal da Escola e executar projetos e atividades de recrutamento,
selecéo e treinamento que venham a ser conveniados com 6rgédos da administracdo publica
direta e indireta da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, e com organismos
nacionais e internacionais;
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escolha do profissional responsavel por suas obrigacfes tributarias
perante a RFB.

Esse contribuinte, ao escolher um profissional certificado pela RFB,
garantird um nivel minimo de suficiéncia quanto ao seu conhecimento
acerca dos tributos federais. Ao mesmo tempo, o prestador de servi¢cos
fiscais detentor do Certificado de Suficiéncia RFB tera um diferencial
em relagdo aos outros profissionais que ndo o possuem, agregando
valor ao seu trabalho.

A certificacdo deveré ser emitida em trés modalidades: contador,
técnico em contabilidade e demais profissionais. Os profissionais cer-
tificados pela RFB constardo de lista para consulta publica na internet.

A valorizacao dos profissionais certificados deve partir da propria
RFB mediante campanhas de divulgacdo das vantagens associadas
a contratacdo desses prestadores. Uma sugestdo de campanha a ser
divulgada no sitio da instituicao seria: “os prestadores de servigos fiscais
detentores do Certificado de Suficiéncia da RFB foram aprovados em
exame acerca da legislacao dos tributos e das contribuicdes federais.
Verifique no link <...> se o0 seu prestador de servicos fiscais possui 0
Certificado de Suficiéncia RFB”.

A certificagcdo em comento n&o deve ser, pelo menos inicialmente,
requisito para o cumprimento de obrigacdes tributarias perante a RFB.
Todavia, para que se atinja o objetivo de incrementar crescentemente
a qualidade dos servigos fiscais prestados, a RFB podera decidir no
futuro pela obrigatoriedade da certificacdo, com base nas prerrogativas
do art. 16 da Lei n® 9.779 de 1999,?? sobretudo em situagbes como a
transmisséo de declaragBes que sirvam de base para a cobranca ad-
ministrativa ou para a informacéo de créditos relativos a tributos.

22 Art. 16. Compete a Secretaria da Receita Federal dispor sobre as obrigagfes acessorias
relativas a impostos e contribuigées por ela administrados, estabelecendo, inclusive, forma,
prazo e condi¢des para o seu cumprimento e o respectivo responsavel.
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8 Alinsercao das a¢cdes propostas no atual mapa estratégico
da RFB

Ainsercdo das acfes propostas no contexto do atual mapa estraté-
gico da RFB, relativo ao periodo de 2009 a 2011, representaria a cria¢ao
de um novo processo interno cujo enunciado seria: “promover e apoiar
a capacitacdo e a valorizacao dos prestadores de servicos fiscais”.

O referido processo interno teria conex@o com os seguintes resul-
tados institucionais: (1) elevar o cumprimento espontaneo e a aceitacao
social da tributagdo; (2) prestar atendimento integrado e conclusivo ao
contribuinte e (3) ampliar a arrecadacéao.

Nesse sentido, o trabalho prop6e ainda que o enunciado do resul-
tado institucional de “elevar o cumprimento espontaneo das obrigactes
e a aceitacdo social da tributacéo” seja alterado para “elevar o correto
cumprimento espontédneo das obrigacfes e a aceitacdo social da tri-
butacédo”. Isso porque n&o basta apenas que o contribuinte cumpra
suas obrigacdes de forma tempestiva. Para que a RFB implemente a
sua missdo de prestar administracao tributaria com justica fiscal e a
méxima eficiéncia na atividade de arrecadacao federal, € necessario
que o contribuinte cumpra as obrigacfes que lhe cabem de maneira
espontanea e correta.

9 Os resultados esperados das acbes estratégicas de
valorizacdo dos prestadores de servicos fiscais

O incremento da qualidade dos servicos fiscais prestados ao con-
tribuinte da RFB trard os seguintes resultados no que se refere aos
objetivos estratégicos: (1) a ampliagdo do cumprimento espontaneo e
correto das obrigagdes de responsabilidade dos contribuintes, resul-
tando na reducéo de retrabalhos a serem executados pela RFB; e (2)
a maior eficiéncia na prestacéo de atendimento integrado e conclusivo
ao contribuinte.

Ademais, as acdes propostas para a capacitacao e a valorizagao
dos prestadores de servicos fiscais contribuirdo para a melhoria de per-
formance em processos internos estratégicos como o aperfeicoamento
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do controle do macroprocesso tributario, a agilizacéo da realiza¢éo do
crédito, a intensificacao do atendimento eletrénico, a elevacéo da per-
cepcéo de risco e da presenca fiscal, a promoc¢éo da educacdao fiscal e
0 aperfeicoamento da comunicacéo institucional.

Os resultados esperados podem ser divididos por &rea de atuagéo
da RFB: (1) atendimento, (2) arrecadacéao e tributagéo, (3) contencioso
e (4) fiscalizacao.
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Atendimento. O direcionamento dos hipossuficientes aos
servicos oferecidos pelos NAFs e a difusdo do conhecimento
a respeito das ferramentas de autorregularizacao disponiveis
no e-CAC diminuirdo a necessidade de recursos humanos e
materiais empregados nas unidades de atendimento da RFB.
A certificacdo da suficiéncia de conhecimentos a respeito da
legislacao tributaria reduzira os atendimentos por duvidas
relacionadas a aplicacdo das normas e a procedimentos
simples como os de cadastro, de cobranca administrativa de
pessoas fisicas e juridicas, e os relacionados, por exemplo,
a omissdo de declaracdes e a parcelamentos de débitos
inferiores a R$ 500.000,00, entre outros. O prestador de
servicos fiscais procurara o atendimento presencial no CAC
apenas em situacdes em que esse for realmente indispensavel
e necessario, quando a questdo nado puder ser resolvida via
eletronica no e-CAC ou em um NAF. Da mesma forma, o
atendimento nos Plantdes Fiscais deve se concentrar apenas
nas pessoas fisicas ndo abrangidas pelos NAFs e em questbes
complexas relativas a interpretacéo da legislacao tributéaria.

Arrecadacéo e Tributagdo. O incremento do nivel de
conhecimento acerca da legislacdo e das obrigacbes
tributarias federais acarretara a reducao quantitativa de: (1)
cobrancas administrativas indevidas por erros cometidos
nas declaracdes, nos recolhimentos ou em compensacoes;
(2) processos administrativos desnecessarios ou evitaveis,
como as revisdes de oficio, os cancelamentos de declaracdes
indevidamente apresentadas e as impugnacdes intempestivas;
(3) pedidos de restituicdo indevidos ou evitaveis, referentes,
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por exemplo, a créditos inexistentes ou a recolhimentos
incorretos; (4) compensagodes incorretas, indevidas ou evitaveis,
como as referentes a créditos apurados de maneira inexata.
Eliminando os retrabalhos relacionados a erros ou a omissdes
dos contribuintes, os setores, as secOes e as divisdes de
arrecadacao e de tributacdo poderdo concentrar esforcos de
forma mais eficiente na cobranca administrativa com vistas a
evitar a prescricdo dos créditos tributarios, o acompanhamento
da arrecadacdo e dos parcelamentos, a homologacédo das
compensacdes e o reconhecimento dos direitos creditérios e
de beneficios fiscais aos contribuintes.

* Contencioso. A melhoria dos servicos fiscais prestados no
ambito da RFB reduzira o quantitativo de: (1) contenciosos
evitaveis por erros na apuracdo dos tributos, no recolhimento,
na compensacao, nas declaracoes e na aplicacdo da legislacéo,
como os relacionados a autuagdes de malha e a despachos
decisérios de ndo homologacdo de compensacdes; e (2)
acoes judiciais contra a RFB, como no caso das preclusdes
administrativas.

» Fiscalizacao. O treinamento e a certificacdo dos prestadores
de servicos fiscais pela RFB garantirdo a reducao: (1) das
autuacdes e dos lancamentos de oficio relacionados a erros
ou impericia na apuracao de débitos relativos aos tributos e de
créditos passiveis de ressarcimento, compensacao, reembolso
ou restituicao. (2) do descumprimento de obrigacdes acessorias;
(3) da apresentacdo de declaractes retificadoras. Havera,
por conseguinte, a melhoria da qualidade das informacdes
prestadas relativas ao proprio contribuinte ou a terceiros.
Destarte, a funcdo de fiscalizacdo na RFB podera envidar
maiores esforcos e recursos em sua finalidade precipua:
o0 combate as fraudes, a evaséo fiscal e ao planejamento
tributario abusivo, incrementando a inteligéncia fiscal aplicada
aos procedimentos.

Com se pode ver, a otimizacao dos resultados do macroprocesso
do crédito tributario no @mbito do Ministério da Fazenda se justifica pelo
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aumento da eficiéncia, mediante a reducao de retrabalhos em processos
relacionados com a atencéo ao contribuinte, o cadastro, a arrecadacéo,
a cobranca, a fiscalizacdo e o contencioso.

Por fim, cabe ressaltar que as agfes estratégicas de valorizacao
dos prestadores de servigos fiscais, propostas neste trabalho, auxilia-
rdo na elevagéo da percepcao de risco e da presenca fiscal no ambito
da RFB, potencializando o resultado de procedimentos fiscais como o
acompanhamento diferenciado e especial, os cruzamentos de dados
ja existentes e as malhas, inclusive a nova malha das pequenas e das
médias empresas, atualmente em projeto de implantagéo.
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Anexo

PESQUISA DIRECIONADA AOS PROFISSIONAIS RESPONSAVEIS PELAS OBRIGAGOES TRIBUTARIAS DE
CONTRIBUINTES PERANTE A RECEITA FEDERAL DO BRASIL (RFB)

1) Qual é a sua formagéo profissional ?
Bacharel em Ciéncias Contabeis.

()

() Técnico em Contabilidade.
( )Bacharel em Direito.
()

2) Possui registro no Conselho Regional de Contabilidade ?: ( ) Sim ( ) Néo

3) Em sua atividade profissional, o(a) Sr.(a) atende a quais tipos de contribuintes ?

- Pessoas Fisicas: () Sim () Nao

- Micro e Pequenas Empresas Optantes do Simples Nacional (receita bruta anual até R$ 2.400.000,00): () Sim () Nao

- Micro e Pequenas Empresas Sujeitas ao Lucro Presumido ou Real (receita bruta anual até R$ 2.400.000,00): ( ) Sim (
) Néo

- Empresas Médias (receita bruta anual entre R$ 2.400.000,00 e R$ 90.000.000,00):
()Sim ( )Néo

- Empresas Sujeitas ao Acompanhamento Diferenciado ou Especial (receita bruta anual acima de R$ 90.000.000,00): ( )
Sim ( )Nao

4) O que foi mais importante para o seu aprendizado a respeito da legislagéo tributaria federal ?
Por favor, marque apenas 1 (um) item.

() Formagao Académica (Faculdade ou Curso Técnico)
() Estudo Solitério (Autodidatico)

() Experiéncia e Pratica Profissional

() Cursos Complementares

5) Responda CERTO (C), ERRADO (E) ou NAO SEI (NS):
5.1) Imposto de Renda da Pessoa Fisica:

5.1.1) Uma pessoa fisica vendeu seu Gnico imdvel, um terreno urbano, por R$ 600.000,00. O custo de aquisi¢o no ano de
2000 foi de R$ 200.000,00. Assim, NAO ha imposto de renda sobre o ganho de capital a ser recolhido pelo vendedor. ()

5.1.2) Os aluguéis pagos por pessoa juridica locataria a pessoa fisica proprietaria do imével estéo sujeitos ao recolhimento
do carné-ledo pela locadora. ()

5.1.3) As despesas com combustiveis incorridas por médico autnomo que atenda seus pacientes a domicilio com a
utilizagéo de veiculo proprio NAO s&o dedutiveis do IRPF.

()
5.2) Simples Nacional:

5.2.1) As aliquotas do IPI aplicaveis as saidas de produtos industrializados por optantes do Simples Nacional estdo na
tabela TIPL ()

5.2.2) Areceita bruta sobre a qual incidem as aliquotas do Simples Nacional NAO inclui o valor do ICMS pago na condigéo
de substituto tributario. ()
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5.2.3) Os servicos de manutengéo em geral, prestados mediante cesséo de mdo  de obra, estéo sujeitos ao Anexo Il do
Simples Nacional. ()

5.2.4) Em julho de 2011, uma empresa optante do Simples Nacional exportou mercadorias adquiridas para arev enda, ndo
tendo auferido qualquer outra receita no més. Assim, a base de calculo é a receita bruta do més de JUL/2011 e a aliquota é
aquela constante no Anexo |, determinada em fungéo da receita bruta acumulada dos meses de JUL/2010 a JUN/2011. Do
resultado da multiplicagéo da aliquota pela base de calculo podem ser subtraidos os montantes referentes ao PIS/PASEP, a
COFINS eao ICMS. ()

5.3) Demais Tributos e Contribui¢des Federais:

5.3.1) No Livro de Apuragao do Lucro Real - Lalur, as despesas com brindes distribuidos gratuitamente aos clientes NAO
devem ser adicionadas ao lucro contabil. ()

5.3.2) Informagdes sobre parcelamentos de débitos, depésitos judiciais e extrajudiciais devem ser apresentadas na DCTF. (

)

5.3.3) O frete pago por industria na aquisicdo de matéria-prima gera direito a crédito do PIS/PASEP e da COFINS no regime
néo cumulativo, calculado com base nas aliquotas de 1,65% e 7,6%, respectivamente. OBS: Na venda da matéria  -prima
pelo fornecedor & inddstria houve a incidéncia do PIS/PASEP e da COFINS as aliquotas de 0,65% e 3%, respectivamente.

()

5.3.4) Apos as alteragdes da Lei 11.638 de 2007 e da Lei 11.941 de 2009, é admissivel a dedugéo na base de calculo do
IRPJ e da CSLL (Lucro Real) de quotas de depreciagdo referentes a maquinas industriais (ativo imobilizado) calculadas a
uma taxa maior que 10% ao ano. OBS: As maquinas operam durante 08 (oito) horas por dia. Nao hé depreciagao acelerada
por incentivo fiscal. ()

5.3.5) As bases de célculo do IRPJ e da CSLL no lucro presumido para a atividade de empreitada de construgao civil com
aplicagéo de material séo de 8% e 12% da receita bruta da atividade, respectivamente. ()

5.3.6) NAO incidem o PIS/PASEP e a COFINS sobre a receita auferida na venda de be ns classificados no ativo imobilizado.

()

5.3.7) O FCONT ¢ obrigatério para as empresas sujeitas ao Lucro Real, mesmo que NAO apresentem ajustes do RTT para
operiodo. ()

5.3.8) A contribuigdo previdenciaria devida por empresa reclamada em ag &o judicial trabalhista NAO deve ser informada na
GFIP.( )

5.3.9) As empresas exclusivamente revendedoras de produtos sujeitos ao regime monofasico do PIS/PASEP e da COFINS
estdo dispensadas de apresentar o DACON, visto que NAO recolhem as mencionad  as contribuices em DARF e nem as
informam na DCTF. ()

5.3.10) Considere uma sociedade simples de engenheiros, exclusivamente prestadora de servigos de auditoria em
processos industriais, optante pelo lucro presumido. O limite para a distribuigéo de lucros aos proprietarios com isengéo do
imposto de renda perfaz 32% da receita bruta de servigos, deduzidos os tributos federais, exceto no caso de haver
escrituragdo que demonstre lucro contabil maior. ()

5.3.11) Os recolhimentos a maior em GPS so b o codigo 2100, exceto quanto as contribuigdes a terceiros, podem ser
compensados em GFIP de competéncias posteriores, acrescidos da taxa SELIC, sem a necessidade da apresentagéo da
Declaragao de Compensagao no programa PER/DCOMP. ()

5.3.12) Suponha uma empresa comercial que no ano de 2010 no auferiu receitas. Em seu livro Diario, naquele periodo,
consta o registro de langamentos contabeis referentes apenas a pagamentos de multas por atraso na entrega de
declaragdes a RFB e a parcelamentos de débit os de anos anteriores junto a PGFN. Sendo assim pode -se concluir que a
empresa esta obrigada a apresentar apenas a DCTF relativa ao més de dezembro de 2010. ( )

5.3.13) As diarias pagas a empregados para a cobertura de despesas de hospedageme de ali ~ mentagéo em viagens a
trabalho, mesmo em valores superiores ao da remunerag&o mensal, quando devidamente comprovadas por documentagéo
habil e idonea, NAO compdem a base de célculo da contribuicdo previdenciaria. ()

Favor depositar o formulario preenchido na urna de coleta. Obrigado pela colaboragéo !
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Sistema de apoio a emissao de certiddes de
regularidade fiscal

Resumo

Objetivos basicos

A meta é delinear uma soluc¢ao para o tratamento e otimizacao do
servico de emisséo de certiddes de regularidade fiscal. E uma demanda
complexa cujo atendimento ultrapassa as competéncias regimentais
dos Centros de Atendimento ao Contribuinte, envolvendo os demais
setores das Unidades da RFB.

O trabalho objetivou a construcdo de um sistema informatizado
adequado as necessidades da Unidade para melhoria do servico em
questao.

Metodologia utilizada

O projeto é resultado de demanda interna prioritaria da Delegacia
e contou com a participacdo dos diversos setores envolvidos.

O sistema foi especificado, desenvolvido e testado concomitantemen-
te por todos os envolvidos, o que, além de tudo, propiciou uma remode-
lagem na forma de prestacao do servico de andlise e emisséo de CND.
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Adequacdo do trabalho aos critérios de julgamento

| — Relagédo custos versus beneficios

O projeto foi integralmente desenvolvido na Delegacia em estudo
e a verséo inicial demandou 40 dias corridos para ser desenvolvida,
contando com a participag&o de um usuario especificador com dedicacéo
parcial (funcionario da X-CAT), um programador em tempo integral (fun-
cionario do X-TEC) e mais dois usuarios testadores (em tempo parcial).

Consideramos uma solucao de custo médio-baixo e com altissimo
potencial na solucdo do problema proposto, tanto em nivel local como
a nivel nacional.

Il — Aumento de produtividade

O sistema, por permitir a integragdo dos diversos setores envolvidos
por meio de um canal de comunicagéo eficiente, resultou efetivamente
numa melhoria significativa no servico de certiddes, em especial no
que se refere a correcao nas falhas de comunicacéo e na melhoria da
alocacao dos recursos humanos e priorizacdo das demandas deste
tipo de atendimento.

Il — Viabilidade de implementacéo
O método desenvolvido e a ferramenta implementada séo perfei-
tamente aderentes ao servico de emisséo de certiddes.

O publico-alvo atingido abrange: atendentes do CAC que recebem
pedidos de CND e funcionéarios das equipes de andlise das X-CAT e
X-ORT, responsaveis pela analise das pendéncias envolvidas em um
pedido de certid&o.

IV —Melhoriadaqualidade dos servicos prestados e dos resultados
estratégicos

* Perspectiva de Resultados

O resultado primério é a otimizacdo do servigco de expedi¢édo de
certidées, com vista a torna-lo um atendimento conclusivo e integrado.
Conclusivo do ponto de vista da tempestividade da emissao da certidao
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no prazo legal estipulado, direito do contribuinte; e integrado na medida
em que o sistema propicia a integragéo entre os setores da Delegacia
com a finalidade de prestacao de um servico de qualidade.

O método desenvolvido e as boas praticas implementadas no
projeto podem ser transportados para outras unidades que enfrentam
problemas similares com o atendimento de pedidos de CND. Uma so-
lugdo de escopo nacional é viavel através de adaptacdes proposta no
sistema e-Processo.

e Perspectiva de Processos Internos

O principal reflexo ocorre no aperfeicoamento do controle do ma-
croprocesso do crédito tributario, especialmente, por estarmos diante
de um atendimento prestado para muitos contribuintes com elevado
potencial de arrecadacao.

Aandlise para efeitos de emissédo de CND e sua sisteméatica definida
neste trabalho se coaduna com as melhores diretrizes de acompanha-
mento do crédito tributario, tomando contorno especial nos casos do
CT sub judice.

Ainda, por dar um tratamento uniforme aos pedidos de certidao
conjunta e especifica (previdenciaria), o sistema esté alinhado ao Pro-
cesso de Unificacdo do Crédito Previdenciario e Fazendario (PUC).
Esta pronto, inclusive, para a perspectiva de unificacdo das certiddes
no ambito da RFB.

» Perspectiva de Pessoas e Recursos

O sistema foi especificado e testado diretamente pelos préprios
usuarios envolvidos, que ja estavam cientes dos problemas internos
da Unidade. Por isso, constituiu-se em uma solucao adequada as ne-
cessidades do servico.

Este projeto auxiliou no processo de comunicacao interna da
unidade, minimizando os atritos entre os setores e funcionarios envol-
vidos. O resultado foi a motivagdo dos funcionarios para a prestagao
de um servigo de qualidade.
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V — Objetividade e clareza da redagéo

O texto da monografia foi estruturado iniciando por uma explanacéao
geral sobre o servico de emissédo de certiddes e 0 contexto do mesmo no
caso concreto de uma Unidade da RFB. Foram apontados os problemas
principais: com relevo para o fragil mecanismo de interacdo entre os
setores envolvidos. Foram abordados também as questdes de ordem
legal e técnica do servico de certiddes.

Apés essa fase, foi desenhada a solucao com a especificacao da
ferramenta. Posteriormente, foram apresentadas as funcionalidades
desenvolvidas e o ganho efetivo propiciado por cada uma delas e pelo
sistema como um todo.

Ao fim, foram exibidos os resultados no contexto da melhoria no
servico de emissdo de CND com a alocac&o mais eficiente dos recursos
humanos e integracéo deles no contexto do atendimento deste tipo de
demanda.

Principais licbes aprendidas

A comunicagéo, de fato, € um dos principais problemas internos
gue impactam na eficiéncia na prestacado de servicos complexos nas
Unidades da RFB, como se demonstra através do servigo de expedicao
de CND.

Um sistema informatizado constituido com as melhores técnicas
como o modelo de “fluxo de trabalho”; a interface em ambiente Web; a
interoperabilidade com outros sistemas; e a facilidade de uso; é uma
chave para a resolucéo do problema e a consecucdo de um atendimento
de exceléncia.

A prestacao do servico de emissao de certiddes caminha parale-
lamente ao acompanhamento do crédito tributario por meio da analise
das pendéncias dos contribuintes. O sucesso do primeiro redunda na
melhoria do segundo, e vice-versa, conduzindo os contribuintes a au-
torregularizagéo e, consequentemente, ao cumprimento voluntario das
obrigacdes e elevacdo da arrecadacao.
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Introducao

O atendimento, por ser a interface direta na relacdo com os con-
tribuintes, é a palavra de ordem quando se fala em servicos prestados
a populacao pela RFB.

E quando se fala em atendimento fazemos vinculagdo imediata com
os Centros de Atendimento ao Contribuinte (CAC), setor-fim desta ativida-
de. O sistema informatizado que traduz uma boa prética de gestéo nesta
area é o Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (Saga).

No entanto, a Receita Federal do Brasil (RFB) possui uma estru-
tura interna complexa, na qual o CAC constitui uma espécie de vitrine
perante o contribuinte. No entanto, sua operacdo depende, direta ou
indiretamente, de uma série de outros setores que dao suporte na
prestacao de diversos servigos. Assim, € minimalista a visdo de que o
atendimento ao contribuinte acontece somente no CAC.

Neste trabalho, serd apresentado um caso concreto de atendi-
mento ao contribuinte que ocorre “além CAC”, adentrando por diver-
sos setores das unidades da RFB. Trata-se do servi¢co de emisséo de
Certiddes de Regularidade Fiscal que, em muitas situacdes, atinge
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alto grau de complexidade, demandando a participa¢do de diversos
setores da unidade e, por vezes, de outras unidades.

A emissao de Certiddes de Regularidade Fiscal — ou, como deno-
minaremos daqui por diante, Certiddo Negativa de Débitos (CND) — é
um servico que apresenta complexidade heterogénea. Ela pode ser
emitida diretamente no sitio da RFB nos casos mais simples. Todavia,
na impossibilidade da emisséo via internet, o contribuinte podera dirigir-
-se ao CAC e protocolizar um pedido presencialmente.

Via de regra, as pendéncias fiscais dos contribuintes que inibem
a emissdo imediata da CND demandam atividades de andlise que ex-
travasam as atribuicbes regimentais do CAC. Isso ocorre de maneira
mais visivel com os contribuintes de maior porte, especialmente aqueles
classificados como Diferenciados e Especiais.

E neste contexto que o atendimento de um “pedido de CND”,
iniciado no CAC (e que la sera finalizado), se internaliza nos demais
setores da Delegacia, em geral, nas projecdes X-CAT (Sessdes, Seto-
res, Servigos ou Divisdes de Controle e Acompanhamento do Crédito
Tributério) e X-ORT (Sess0es, Setores, Servicos ou Divisdes de Orien-
tacdo e Analise Tributéria).

Diante desde quadro, em um escopo que contempla a interacao
entre diversos setores, ha que se buscar a sinergia entre estes quando
se almeja um servico de exceléncia e a constru¢cdo de um ambiente
organizacional pacifico e equilibrado.

Estamos, portanto, diante de um exato modelo de atendimento
integrado. Pois integracdo nao se trata apenas de unir “Fazenda e Pre-
vidéncia” ou “Receita Federal e Procuradoria da Fazenda”. Antes disso,
integrar € unificar os setores internos das unidades da RFB, exibindo
a Instituicdo como unica e indissociavel. Especialmente porque ja ndo
€ mais aceitavel a prestacao do malfadado atendimento de “empurra-
-empurra”: “este problema aqui € com o SEORT”, “acho melhor vocé
se informar com o pessoal da malha” ou “dirija-se ao segundo andar e
procure algum funcionario da EQPAC".

Contudo, fica uma duvida: em se tratando de uma demanda
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complexa e assincrona, seria possivel prestar um atendimento “con-
clusivo” no servigo de emisséo de certiddes de regularidade fiscal?

Entendemos que a resposta é positiva, tendo em vista o que preco-
niza a Carta de Servigos do Ministério da Fazenda quando estipula um
prazo de até dez dias para emisséo de certid@es, no caso de pedidos
feitos de forma presencial nas unidades da Receita Federal do Brasil.

Isto significa que o termo “atendimento conclusivo” comporta certo
grau de relativizagao, quando se fala em servicos com nivel de dificuldade
elevado. Um atendimento conclusivo strictu sensu, para fins de emissao
de CND, é aquele em que o contribuinte consegue a emisséao diretamente
no sitio da RFB, o que ocorre em casos simples, em geral, de empre-
sas de pequeno e médio porte. Para os casos mais dificeis, ocorrendo
frequentemente com contribuintes de grande porte, pode-se falar em
atendimento conclusivo latu sensu, quando o atendimento do pedido de
certiddo é realizado em um periodo ndo superior ao prazo de dez dias.

Exibiremos uma solucdo que atinge uma metachave na RFB: o
atendimento conclusivo e integrado. Conclusivo sim, desde que obede-
cido o direito do contribuinte de obter certiddo em dez dias; e integrado
sim, do ponto de vista de uma unificagéo interna entre os setores da
instituicdo — todos almejando um Unico fim.

O escopo do presente trabalho versa, em especial, sobre o aten-
dimento de pedidos de CND de contribuintes de grande porte. Assim,
estamos também interessados em aferir como a prestagao de servi¢os
para contribuintes com elevado potencial arrecadatério repercute no
cumprimento voluntario de suas obrigac¢fes tributarias.

Importante registrar que o servico de emissdo de CND esta entre os
mais importantes e requisitados. Para termos uma dimens&o do problema,
em numeros de hoje, a Receita Federal emite cerca de 20 milhdes de cer-
tiddes por ano. Um quantitativo impressionante que repercute na demanda
por outras formas de atendimento, como a pesquisa de situacao fiscal.
Repercute, por outro lado, em um grande contingente de a¢fes judiciais
cuja RFB ¢é o pélo passivo de litigios envolvendo a emissao de CND.

Em suma, o objetivo deste trabalho visa a modelagem de um sistema
que otimize o atendimento dos pedidos de certiddo de regularidade fiscal.
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Serdo avaliadas, partindo deste estudo de caso, medidas de
melhorar o ambiente organizacional das unidades da RFB; otimizar o
atendimento de demandas complexas dos contribuintes; e potencializar
a arrecadacao com foco na regularizacao dos “Maiores Contribuintes”.

1 Certidao de regularidade fiscal

As certiddes de prova de regularidade fiscal s&o instrumentos le-
galmente instituidos que tém forca probatéria de regularidade perante
a Fazenda Publica.

Este instrumento, como se sabe, € mandatério em diversas situa-
¢Bes e sdo fundamentais para o regular funcionamento das empresas.
S&o exigéncia para a participacao de licitacdes, registro de alteracdes
contratuais na junta comercial; levantamento de precatorios judiciais,
entre outras atividades empresariais.

Se falarmos tdo somente da impossibilidade de “contratar com o
Governo” e, sabendo que o consumo do Governo brasileiro ultrapassa
20% do Produto Interno Bruto (PIB), entendemos porque tdo almejado
se torna o titulo de “regularidade fiscal” para as empresas, sejam elas
do SIMPLES, de médio porte ou Diferenciadas.

1.1 Base normativa

O Cddigo Tributario Nacional, nos artigos 205 a 208, estatui 0 que dize-
mos por Certidao de Regularidade Fiscal ou Certidao Negativa de Débitos.

Na realidade, Certidao Negativa de Débitos (CND) é um conceito
estrito que indica a inexisténcia de débitos. Nos casos praticos, espe-
cialmente em contribuintes maiores, o que temos é a Certidao Positiva
de Débitos com Efeitos de Negativa (CPD-EN), que possui 0s mesmos
efeitos da anterior, mas evidencia a existéncia de débitos mesmo que
estes sejam inexigiveis no momento da emissdo da certidao.

Para efeitos praticos deste trabalho, iremos sempre nos remeter
ao termo Certiddo Negativa de Débitos (CND), indistintamente, visto
que este é o termo usado na praxe administrativa.

O Decreto n° 6.106, de 30 de abril de 2007, regulamenta a defini-
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¢cdo do CTN e do artigo 11 da Lei n® 8.212/1991, com a instituicdo de
dois tipos béasicos de certiddo: a certiddo especifica que faz prova da
regularidade em relacdo as contribuicdes previdenciarias; e a certidéo
conjunta de competéncia da Receita Federal e da Procuradoria da
Fazenda, em relagdo aos demais débitos de competéncia da Uniéo.

A Portaria Conjunta PGFN/RFB n° 3 e a Instru¢do Normativa RFB
n°® 734, ambas de 2 de maio de 2007, trazem o contelldo normativo
necessario para o tratamento da “Certidao Conjunta” perante a Fazen-
da Nacional e a Receita Federal. A “Certidao Conjunta” faz prova de
regularidade fiscal dos débitos de natureza nao previdenciaria perante
a RFB e das Inscricdes em Divida Ativa da Unido administradas pela
Procuradoria da Fazenda Nacional.

A Certiddo Negativa referente as contribuicdes previdenciarias,
também conhecida por Certiddo Especifica ou Previdenciéaria, esta
normatizada pelos artigos 415 a 420 da Instrucdo Normativa RFB n°
971, de 13 de novembro de 2009.*

1.2 Estatisticas

O gquantitativo de certidBes emitidas pela Receita Federal no ano
de 2009 ultrapassa a marca de 19 milhdes, niumero comparavel ao de
Declaractes de Ajuste Anual do IRPF que, no ano, totalizou 24,5 milhdes
de declarac¢bes processadas.

A Tabela 1, além de evidenciar os vultosos numeros, mostra de-
manda crescente por atendimento de pedidos de certiddo. Verifica-se
um aumento de 2008 para 2009, de 15,25% nas certiddes conjuntas e
21,57% nas certiddes especificas.?

1 A certiddo especifica previdenciaria existe para quatro finalidades (obras de construcéo civil,
baixa, registro e outras). Existe, ainda, a certidao de regularidade dos iméveis rurais — vinculada
a regularidade no recolhimento do Imposto Territorial Rural (ITR).

2 ATabela 1 exibe o quantitativo de emissdes executadas pela Unidade (UA) e aquelas realizadas
pelo proprio contribuinte por meio da internet. Verifica-se que ainda existe um grande nimero
de certiddes previdenciarias emitidas manualmente pela UA em relagéo as certidées conjuntas.
A emisséo via internet ndo implica a auséncia de trabalho por parte dos setores internos da
unidade, ao contrario, a emissao via internet sé ocorre ap6s os trabalhos internos de anélise e
auditoria que solucionam todas as pendéncias do contribuinte.
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Tabela 1 — Estatistica de certiddes emitidas em 2008/2009 (em milhares)

Certidio Especifica® Certidio Conjunta*
Ano Total
UA Internet Subtotal UA Internet  Subtotal
2008 692 1.581 2.273 102 13.993 14.095 16.368

2009 655 2.109 2.764 82 16.161 16.243 19.007

Fonte: Relatério Gerencial SAURA/RFB — 4° Trimestre de 2009.

Como reflexo da importancia do servigo e de sua demanda crescen-
te, as estatisticas consolidadas de 2009 apontam que o assunto “CND
— Certidao Negativa de Débitos” ocupa a 5° colocagdo no numero de
mensagens enviadas ao “Fale Conosco”. No portal e-CAC, a “Consulta
de Situacao Fiscal” — servico fundamental na emissdo de certiddes —
consta como o mais procurado, contemplando quase metade de todos
0S acessos ao portal.

No entanto, o relatorio do Sistema de Controle de A¢fes Judiciais
(SICAJ) para o ano de 2010, o objeto de acéo judicial classificado como
“Administracao Tributaria — CND” desponta no topo da lista de man-
dados de seguranca. Se excluirmos as ac¢des cujo objeto versa sobre
guestionamentos referentes a assuntos previdenciarios, o objeto CND
fica em 1° lugar na estatistica deste ano.

E uma situacdo grave, principalmente se considerarmos que Varios
litigios judiciais decorrem, muitas vezes, da ineficiéncia da Adminis-
tracdo Tributaria em analisar tempestivamente os pedidos de certidao
dos contribuintes, impelindo-os a recorrer ao Poder Judiciario para o
cumprimento do prazo estabelecido em Lei.

1.3 Sistematica do pedido, anélise e emissédo de CND

Existem dois casos simples de emissdo de CND, relacionado
aquilo que antes chamamos de atendimento conclusivo strictu sensu.
Séo eles:

* a emissao direta por meio do sitio da RFB, possibilidade

3 Somatério das certiddes emitidas para as quatro finalidades, inclusive as obras de construcéo
civil (Diso).
4 Somatorio das certiddes emitidas para pessoas fisicas, juridicas e as de imével rural (ITR).
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ja prevista na IN RFB 734/2007. Ocorre na inexisténcia de
pendéncia cadastral, de falta de declaragéo e de débito exigivel,

e aemissao efetuada pelo CAC em atendimento Unico, quando da
existéncia de pendéncias simples que podem ser regularizadas
no proprio atendimento presencial. E o caso da existéncia de
débitos que o contribuinte decide por quitar imediatamente ou
mesmo parcelar.

Estas situacfes, embora muito frequentes, ndo serdo o foco de in-
teresse deste trabalho. Seréo abordados casos em que séo constatadas
pendéncias mandatérias de analise por parte das outras projecdes da
Delegacia. Sdo exemplos: autos de infracdo com recurso administrativo;
créditos tributarios sub judice; compensacfes ndo homologadas, etc.

Para emissao da Certiddo Conjunta (RFB e PGFN — débitos ndo
previdenciarios), por meio de pedido protocolizado no CAC, existe um
sistema interno de apoio que emite um relatério apontando as pendén-
cias que impedem a expedicdo da CND (CPD-EN, a rigor).

O relatério de situacgdo fiscal constitui-se, basicamente, de irregu-
laridades cadastrais, auséncia de declarag6es (obrigacdes acessorias)
e débitos exigiveis (obrigacdo principal). Para este ultimo caso (dé-
bitos), cabe ao contribuinte quitad-los ou demonstrar a suspensao da
exigibilidade, restando ao setor competente analisar e atestar ou nao
a inexigibilidade do débito.

A suspensdo da exigibilidade ocorre nas situacbes taxativamente
relacionadas no artigo 151 do CTN (e transpostas no artigo 3° inciso | da
IN RFB 734/2007). Tais situacdes sao cinco: moratdria, parcelamento,
depdsito integral, recurso administrativo e decisao judicial (liminar ou tutela
antecipada). As trés ultimas demandam andlise pelo setor competente:

1. No caso de recurso administrativo, seja por impugnacao ou
manifestacao de inconformidade (dirigida & DRJ) ou por recurso
voluntério, de oficio ou especial (dirigido ao CARF), basta
analisar o alcance e a tempestividade do recurso para que se
informe no sistema a situacdo e o débito tenha sua situacao
“liberada”. Esta analise € competéncia da X-CAT ou X-ORT,
respectivamente, nos casos de Auto de Infracdo e compensacéo.
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2. A situacdo mais complexa ocorre nos casos em que ha
guestionamento judicial do crédito tributario, em que a
suspenséao pode advir de decisao judicial ou de depdsito judicial
gue satisfaca o valor integral do débito. Este caso é decidido
pela projecao de controle e acompanhamento do crédito
tributario (a X-CAT da Delegacia).

As pendéncias descritas nos itens (1) e (2) acima constam no
relatério de pendéncias como processos administrativos, associados
a numeros COMPROT.

Em relacdo ao item (1), o sistema mantém 0 processo suspenso
por tempo indeterminado, até que julgado o recurso administrativo pela
DRJ ou CARF.

Quanto aos processos suspensos na forma do item (2), o sistema
trata o processo como suspenso por medida judicial e associa esta
suspensdo a uma data de andlise com prazo de vencimento definido
de 365 dias. Vencido o prazo da analise anterior, mesmo estando na
condicdo de suspenso no sistema, o débito torna a ser impeditivo de
CND assumindo uma situagao que denominamos “Medida judicial pen-
dente de comprovagao”.

Por demandarem uma andlise anual renovada, 0s processos que
figuram na situacédo de medida judicial compdem a maior proporcao
entre as restricdes dos contribuintes, especialmente em se tratando de
“Grandes Contribuintes”.

Enfim, um pedido de CND demanda a andlise e a consequente
atualizacéo dos sistemas internos (Sincor, Sief, Sipade, etc.) para que
todos os processos impeditivos figuem em situacdo regular, uma vez
que um unico débito em situacéo irregular obsta integralmente a emis-
sdo da CND (CPD-EN).

A descri¢ao anterior reflete bem o mecanismo de emisséo da Cer-
tiddo Conjunta. Em relacao a Certidao Especifica de débitos previden-
ciarios, a situacdo € analoga, mas apresenta distingfes nos sistemas
gue controlam os débitos.

Atualmente, encontra-se em avangado estagio o procedimento de
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unificacdo das certiddes conjunta e especifica previdenciaria. O rela-
tério de situacéo fiscal ja traz esbocos desta integracao. Esta iniciativa
€ uma das frentes de trabalho que vém sendo abordada no ambito do
Programa de Unificagédo do Crédito (PUC) Previdenciario e Fazendario.®

1.4 Um exemplo de média complexidade

Pensemos na situacdo de um contribuinte de acompanhamento
diferenciado que tenta emitir sua CND pela internet e recebe a mensa-
gem de que possui restricdes que impedem sua emissao automética.
Ele podera acessar o Portal e-CAC e, na funcionalidade de “Situacéo
Fiscal”, podera verificar quais Obices estdo impedindo a expedicao da
CND. Ciente das suas restrices, procura resolver aquelas em que ha
possibilidade de autorregularizagéo.

Se houver pendéncias que s6 poderao ser regularizadas pela RFB,
o interessado devera dirigir-se ao CAC da Delegacia de sua jurisdicao
e protocoliza um pedido de certidao, juntando toda a documentacgao
que avalia ser Gtil para demonstrar e requerer a “baixa” das suas pen-
déncias no sistema.

Em seu relatorio de restricdes ndo constam pendéncias cadastrais
ou falta de declaracdo, mas existem 28 processos administrativos e
parcela em atraso no PAEX. O CAC constata que, entre 0S processos,
seis sao “impeditivos de CND”.

5 O PUC visa a integracéo de processos administrativos de débitos fazendarios e previdenciarios,
todos no ambiente do SIEF-Processos, e a geracdo de um Unico relatério de situacéo fiscal. A
integracao do relatério de situacdo fiscal € um passo significativo para a fusdo das certidoes
conjunta e especifica.

127



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 102 Prémio Schontag — 2011

Tabela 2 — Exemplo de um Relatério de Situacédo Fiscal

PENDENCIA  SITUAGAO PROVIDENCIA

PAEX Parcela atrasada O CAC emite o DARF e o contribuinte efetua
o recolhimento

PROC 01 MJ Pendente Sem petigao

PROC 02 Compensagé@o ndo O contribuinte ingress ou com “manifestagao

homologada de inconformidade” a DRJ

PROC 03 MJ Pendente Sem peticao

PROC 04 MJ Pendente Peticéo informando depdsito judicial

PROC 05 MJ Pendente Apresentou decisao judicial favoravel

PROC 06 Devedor Efetuou pagamento em DARF

Fonte: Elaboragdo dos autores.

A primeira e a sétima pendéncias sao resolvidas diretamente no
proprio CAC. A segunda demanda andlise da X-ORT a fim de verificar
a regularidade do recurso administrativo e, se for o caso, suspender o
processo enviando-o a DRJ.

As demais pendéncias estdo no escopo de analise da X-CAT. O
CAC informa a X-CAT a necessidade de verificacdo dos processos e,
concluida a analise, esta da retorno ao CAC sobre a situacao final da
exigibilidade de cada processo.

Digamos que todas as pendéncias foram analisadas e liberadas
no prazo de 10 dias (a parcela foi paga; a manifestacéo de inconformi-
dade foi “aceita”; os processos com MJ pendente tiveram todas as suas
datas de andlise atualizadas). Neste contexto, o0 CAC libera a CPD-EN
por meio de sistema préprio.

Por outro lado, se, por exemplo, ao analisar a pendéncia PROC
01, a X-CAT verificou que a decisédo judicial que amparava o contribuinte
foi alterada. Este processo passara a situacdo de DEVEDOR e o CAC
emitira uma Certid&o Positiva.

Digamos que o prazo de dez dias seja vencido com emissao de
Certiddo Positiva. Neste caso, o contribuinte podera protocolizar novo
pedido, que além da pendéncia do PROC 01, podera conter novas
pendéncias que ndo constavam no pedido anterior. Isso demandara
retrabalho de analise — ndo mais das pendéncias ja liberadas e sim
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das novas que porventura surjam — gerando custos e desgastes ao
contribuinte e ao servico publico.

O breve relato anterior apresenta os contornos do problema e re-
laciona todos os intervenientes e seus respectivos papéis: contribuinte,
CAC, X-CAT, X-ORT e, algumas vezes, outros setores e outras Dele-
gacias. Este exemplo aborda um caso relativamente simples, pois, nao
raro, pedidos de certiddo englobam a analise de dezenas de processos
(30, 40, 50 ou mais pendéncias).

Na prética, temos constatado os seguintes problemas:

O prazo legal de dez dias é exiguo para analisar pedidos de
certidao com extenso volume de pendéncias. A analise pode se
arrastar por semanas, demandando que o contribuinte ingresse
com mais de um protocolo.

Isto leva ao acumulo de pedidos para as equipes de andlise
com limitado nimero de funcionarios. Torna-se mandatorio uma
ordenacao justa que priorize além da ordem de chegada dos
pedidos, a necessidade do contribuinte e a sua capacidade de
regularizacdo das pendéncias.

Ainsatisfacéo com o dilatado prazo para a prestagéo do servigo
direciona o contribuinte a procurar atendimento presencial nos
setores internos da Delegacia (X-CAT, X-ORT), na tentativa de
ver priorizada e agilizada a sua demanda. O atendimento ao
publico externo sobrecarrega ainda mais as equipes que tem
como fungéo primordial a analise dos processos.

N&o raro, inconformado com a ndo expedicdo de sua Certidao
ou com a emissao de Certidao Positiva, o contribuinte recorre
ao Poder Judiciario para ver garantido o que entende ser direito
seu. Isto sobrecarrega ndo s6 o Judiciario, como também os
setores internos das unidades que tratam de acdes judiciais e,
inclusive, a Procuradoria da Fazenda Nacional.

S&o estas situagdes de ordem técnica que visamos abordar e propor
uma solucédo de melhoria.
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1.5 O caso concreto

Na secao anterior, foi citado um exemplo de atendimento. Nesta,
sera apresentada a generalizacdo, mostrando a dia a dia de atendi-
mentos de uma Delegacia.

Suponhamos que uma Delegacia receba, na média, sete pedidos
de Certiddo Conjunta diariamente, perfazendo um total de 1000 a 1500
pedidos por ano. E, ainda, cinco pedidos de CND Previdenciaria (tota-
lizando cerca de 1000 por ano).

O atendente do CAC, para cada pedido, constitui um dossié com
os documentos recebidos do contribuinte (protocolo, procuracoes, pe-
ticdes, etc.). E papel do atendente, no momento em que é “aberto” o
pedido, consultar o relatério de restricdes do contribuinte para constituir
as suas pendéncias. O relatério, como ja dissemos, tem validade de 10
dias (ou 30 dias no caso de CND Previdenciaria).

Digamos que cada relatério conta, em média, com dez pendéncias
(em sua maioria processos administrativos). Ressaltemos que a va-
riabilidade deste niumero é alta, haja vista haverem pedidos com uma
ou duas pendéncias e pedidos que ultrapassam 50 pendéncias. Tudo
depende do porte do contribuinte.

O CAC tem o papel de orientar e auxiliar o representante do contri-
buinte na regularizacédo dos 6bices a sua certidao, podendo emitir DARF,
fazer REDARF e atualizar cadastros, por exemplo. No mais, em relacao
as pendéncias cuja analise é de competéncia de outros setores, cabera
ao CAC notificar o setor da existéncia do pedido e quais processos sao
necessarios para analise, além de encaminhar as peti¢cdes e os docu-
mentos trazidos pelo contribuinte em seu protocolo.

Na auséncia de um sistema informatizado que discipline e geren-
cie a comunicacdo do CAC com os demais setores, a informacéo dos
pedidos de CND é realizada por mensagens de correio eletronico. E as
peticbes e documentos do contribuinte sdo enviados via memorandos
(quando em papel) ou por meio de dossiés do e-Processo (quando
digitalizadas). Esta comunicag¢do deve ser rapida, diante do exiguo
prazo para andlise de varias pendéncias. Por seu turno, os setores
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competentes para analisar as pendéncias ndo solucionadas no CAC
devem analisar e “dar retorno” dentro do prazo estipulado, e o fazem,
também, por meio da ferramenta de correio eletrénico.

N&o é dificil imaginar que o e-mail ndo se mostra meio habil e eficiente
para esta troca de informacgdes, que, embora seja rapida, ndo é eficaz do
ponto de vista da organizagéo da informacao que esta sendo veiculada.

1.6 Um modelo de solucao viavel

A Figura 1 diagrama a realidade inicial do fluxo de informacdes
no servico de emissao de CND, tendo como reflexo a busca do contri-
buinte por atendimento nos setores “internos” da Delegacia.

Figura 1 — Situacao inicial: processo de comunica¢do desorganizado e
assincrono

— X-CAT
<ij> CAC | X-ORT

\ /

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Neste ambiente, apuramos o0s seguintes problemas:

* O uso do correio eletrénico para a comunicagédo do CAC com
os demais setores é desorganizado. A informagé&o transmitida
por e-mail, por sua caracteristica textual propria, nao possui
padronizacéo e organizacao apropriada para um fluxo complexo
de informagBes, como € o caso em tela. A comunicagdo é
confusa e o atendimento resta prejudicado.

* O uso desorganizado da ferramenta de correio eletrdnico
faz com que cada protocolo de pedido de CND resulte em
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varias mensagens, tornando complicado para as equipes de
analise delimitar o exato contetdo do pedido. Se caso deixe
de considerar uma mensagem fica prejudicada toda a analise,
pois as pendéncias nela contidas deixam de ser avaliadas.

* Um canal de comunicacédo inapropriado leva a ineficacia no
atendimento e ao desgaste do retrabalho. Isto repercute,
além do conhecido estresse na relagdo contribuintes versus
funcionarios do CAC, também no estresse interno _entre
funcionarios do CAC e dos outros setores envolvidos na
prestacdo do servico.

e A prestacao insatisfatéria do servico leva o contribuinte a
procurar_atendimento presencial nos setores internos da
Delegacia ao invés do CAC. Isto degenera a funcao primordial
de cada setor, e o CAC é o local onde o contribuinte deve
buscar atendimento e, aos demais setores, cabe a analise de
processos e pendéncias.

Como solucgao, visualizou-se a criacdo de uma ferramenta que
concentre em um Unico ponto todas as informac¢des de um pedido de
CND e que permita uma comunicagdo uniforme e padronizada entre
todos os envolvidos (CAC, X-CAT, X-ORT, etc.). Podemos diagramar a
reestruturacdo da sisteméatica de recepc¢ao, analise e emissdo da CND
atraves da Figura 2.

Figura 2 — Situacao remodelada: processo de comunicagdo apos a
introdugdo do sistema informatizado

4 v A[ x-orT A
<ij> cac () ()| x-caT

\ /

Fonte: Elaboracéo dos autores.NO Nnovo modelo, ao invés da existéncia de
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diversas pontes de comunicagéo isoladas e sem padrao definido,
temos uma ferramenta (banco de dados + interface) que faz a
conexdao entre todos os setores sob uma Unica plataforma.

O gque antes era feito de uma forma assincrona e dispersa — a
informacao dos resultados da analise — agora pode ser visualizada em
tempo real e consolidada pelo CAC. Uma vez informado no sistema o
resultado da andlise, mesmo que parcial, ele ja podera ser consultado
pelo CAC imediatamente. Assim, é possivel dar retorno mais rapido ao
contribuinte. Isto ndo era viavel com o uso do servi¢co de mensageria.

2 Especificagdo do sistema

Identificado o problema e constatada a relevancia de se criar uma
solucao informatizada para dar apoio ao servico de emissdo de CND,
resta entdo passarmos a etapa que é conhecida na Engenharia de
Software como levantamento de requisitos e especificacdo do sistema.

O que ocorreu no presente caso é que, em verdade, houve de
forma concomitante uma dupla-especificacdo: (i) a especificacdo do
sistema informatizado, procedimento padrdo no desenvolvimento de
um software; (ii) a especificacdo, ou melhor, a reestruturacdo da rotina
de trabalho no servigo de emissado de certidoes e a remodelagem no
papel de cada interveniente.

Esta reestruturacdo na rotina de trabalho ocorreu exatamente no
momento da especificagdo do software, pois, & medida que iam sendo
colhidos os requisitos do sistema, foram evidenciadas varias situacoes
em que o procedimento poderia e deveria ser melhorado e corrigido.

Dizendo o mesmo com outras palavras: o ato da especificacao de
um sistema entendido como necessario acabou por evidenciar questdes
no préprio funcionamento do servico que foram alteradas. Tudo isto
fruto de ampla comunicacéo e sinergia da equipe envolvida no projeto.

2.1 A gestdo da comunicagéo

A seguir, serd exibida uma charge muito popular no ramo da
Engenharia de Software, que da senso humoristico a tragédia que pode
se tornar o desenvolvimento de um sistema de computador.
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Figura 3 — Charge: a falha na comunica¢do em cada etapa do
desenvolvimento de um software

i

Como o cliente Como o lider de Como o programador O que a assistencia

O que o cliente
explicou projeto entendeu codificou tecnica instalou realmente

Fonte: Pressman (2002).

N&o nos cansa repetir o quao significativo era o problema da co-
municagao entre os diversos intervenientes dos diversos setores na
prestacdo do servico.

O problema no desenvolvimento de um sistema informatizado é
fundamentalmente o mesmo: um canal de comunicagéo ruim resulta na
elaboracdo de um sistema que néo atende a necessidade do solicitante.

A solucgéo ocorre pela participacao efetiva e direta de todos por
meio de um meio de discussfes aberto. Houve o envolvimento efetivo
de dois funcionarios da X-CAT, um do CAC e mais um do X-TEC. Houve
0 entendimento das chefias dos respectivos setores da necessidade de
uma ferramenta para otimizacao do servico. E tudo foi patrocinado pelo
Gabinete da Delegacia, que priorizou a demanda.

A sinergia existente no grupo de trabalho formado implicou a cons-
trucdo de uma ferramenta satisfatéria para todos e, ainda, na remode-
lagem do fluxo das informacg@es e na gestdo da comunicacao.

Embora seja uma questdo sensivel de ser exposta, mas eram
nitidos os atritos entre os setores e 0s seus funcionarios: o ambiente
interno era conflituoso. Cada um falava sua lingua propria e se julgava
o detentor da raz&o. No fim, foi reconfortante concluir que, em verdade,
todos estavam com a raz&o: cada um a sua moda. O que faltava de
fato era uma lingua Unica pela qual todos pudessem conversar e se
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entender. O problema residia em uma precaria gestdo da comunicacao.
2.2 Modelagem basica do sistema

A frente do trabalho de especificacdo foi tomada pela X-CAT da
Delegacia, setor mais sensivel no processo de analise da CND, haja
vista o grande volume de trabalho que é demandado por este servico.

O sistema foi sendo especificado, construido e testado concomi-
tantemente, e com atuacdo online dos envolvidos. O resultado final
foi um sistema com tal grau de usabilidade (facilidade de uso), que o
tempo médio para treinar um usuario ndo ultrapassa um periodo de
quatro horas.

Em primeiro plano, definiremos os conceitos adotados no sistema.
Séo, digamos, os objetos manuseados pelos operadores. Citamos:

1. PROTOCOLO: é o que representa um “pedido de CND”".
Incorpora um numero de identificacdo; o tipo de certidao
(Conjunta ou Previdenciaria); os dados cadastrais do
contribuinte solicitante; o prazo limite para analise; e o conjunto
de pendéncias para analise de expedicdo da CND.

2. PENDENCIAS: sdo os objetos constantes no relatério de
Situacado Fiscal que inibem a expedicdo da certiddo. Sao
classificadas como:

a. PROCESSOS: sao os processos administrativos (fisicos
ou eletrdnicos) constantes no relatorio de situagao fiscal
do contribuinte, estejam eles cadastrados no Sief, Profisc
ou, no caso de débitos previdenciarios, no Sicob.

b. DEBITOS/OUTROS: sio as pendéncias que ndo estio
constituidas em processos, tais como débitos “isolados”
(devedores no, divergéncias GFIP x GPS); parcelamentos
em atraso; auséncia de declaracdo (DCTF, GFIP, etc.).

O sistema tem arquitetura dividida em quatro médulos:

1. CADASTRO: telas e rotinas que tratam do fluxo das informagoes
Sief cadastrais, compreendendo o cadastramento dos pedidos
de CND e a atribuicdo das pendéncias relacionadas a eles.
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2. ATUALIZACAO: com fungbes que permitem a informacéo
da existéncia de peticdo para analise; a designacdo de
responsaveis para andlise das pendéncias e a informacao
do resultado; informagdes relativas a conclusédo da analise e,
finalmente, a emisséo da certidao.

3. CONSULTA: séo as telas que mostram os dados cadastrados
(pedidos de CND e pendéncias a eles vinculados), e que
permitem o acompanhamento, tratamento e insercdo de
informacdes. S&o rotinas voltadas para o operacional e cujas
consultas foram molduradas para exibir a necessidade de
acompanhamento de cada setor envolvido.

4. GERENCIAL:® séo as telas de consulta de cunho estatistico/
gerencial e que servem para mensurar, por exemplo, o volume
demandado, o percentual de pedidos com resposta conclusiva
e a quantidade média de processos analisados por pedido.

3 O sistema de apoio a emissdo de CND

Agora que ja foram delineados os principais elementos e rotinas
especificadas, passemos a etapa de detalhamento do sistema.

Antes de tudo ressaltamos que, para preservacao do sigilo fiscal
e atendimento as normas de publicacdo de trabalhos desta natureza,
todos os dados exibidos nas figuras e demais elementos foram rigo-
rosamente descaracterizados ndo se podendo identificar por meio das
informacdes exibidas qualquer contribuinte, processo ou unidade da
RFB as quais pertencem tais dados.

Trata-se de um sistema em plataforma Web, implementado sob a
infraestrutura tecnoldgica PHP + MySQL.” O tempo de desenvolvimento
da verséo inicial foi de cerca de 40 dias corridos.

Detalharemos o sistema com suas telas e funcionalidades, mos-
trando os trés médulos ja construidos: cadastro, atualizacao e consulta.

6 Moddulo em fase de especificacéo, ainda ndo implantado.
7 Ambiente de desenvolvimento homologado pela Cotec.
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Figura 4 — Tela exibindo o menu principal do sistema

Sistema de Apoio a Emissdo de CND

Atualizar I Consulta X-CAT

Consulta X-ORT

Consultar Protocolos
Consulta CNPI

Responsdvel

Emitir Certid3o
Fonte: Elaboragéo dos autores — tela demonstrativa do sistema.

3.1 Cadastro
O cadastramento de um protocolo de pedido de CND é funcéo do
atendente do CAC que recebeu o contribuinte requisitante.

Atela de cadastro do sistema possui trés divisbes: (i) o cadastro dos
dados basicos do pedido e do requerente; (ii) a insercdo de processos
administrativos; (iii) a insercao de pendéncias do tipo débitos/outros.

Figura 5 — Tela de cadastramento: dados basicos do protocolo

Cadastrar CND

Dados Iniciais

Protocolo: 9999 / 2011 Tipo:  Conjunta - Data:  20/09/2011
Contribuinte: - Lib. PFN: Venc. CND:  02/10/2011
Observagies: N&o possui pendéncia na BFN. -

Limpar ] E Cadastrar ]

Fonte: Elaboracéo dos autores — tela demonstrativa do sistema.

Informados os dados béasicos do protocolo, passa-se a insercao
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das pendéncias (processos, débitos e outros). A insercao de pendén-
cias € interativa, feita uma a uma, sendo possivel posterior corre¢cédo e
insercao de novo registro.

Figura 6 — Insercé@o de pendéncias do tipo “Processo Administrativo”

istrativos

Processo: 12345.006622/2002-53| DEBCAD: Competéncia: X-ORT
Peticlo: | 10010.123456/0999-88 | Situacdo: Devedor
Responsavel: Resultado: NAO ANALISADO
— Processo Administrativo
Processo: 38723012458/2009-21 DEBCAD: Competéncia:  X-CAT
Peticdo:  10010.002433/0888-13  sSituagdo: Medida judicial pendente -~

Limpar ] [ Cancelar ] [ Inserir

Fonte: Elaborag&o dos autores — tela demonstrativa do sistema.

Ha, ainda, a fungdo cadastrar com copia, onde se informa um
protocolo-base para cadastramento. O novo protocolo criado copiara
todos os dados e todas as pendéncias nao analisadas do protocolo-base.
Ferramenta muito Util para agilizar o procedimento do CAC quando ha
reiteracdo de um pedido de CND.

3.2 Atualizacéao

Efetuado o cadastramento pelo CAC e estando os dados ja dispo-
niveis para consulta, as chefias das equipes responsaveis pela analise
podem manusear os protocolos e suas pendéncias.

Podem ser feitas as seguintes operacfes de atualizacdo das pen-
déncias:
» Designar responsavel pela andlise;
» Atualizar resultado da andlise;
» Informar peticdo (dossié), entre outras mais simples.

138



Sistema de apoio a emisséo de certidées de regularidade fiscal

Figura 7 — Tela de exibicdo das pendéncias associadas a um protocolo

istrativos

FrezesET ) EEEEE Sy Situagéo Resultado | Histérico | SEleconar
Responsavel Lote

12345.720000/2010-99 X-CAT / JOAO Devedor SUSPENSO
Medida judicial e- /4
11888.001342/2003-88 X-CAT / JOAO pendente SUSPENSO ERE ]
16327.720001/2011-51 X-CAT / FRANCISCO Devedor EXTINTO [&]
18884.001212/2006-86 X-CAT / MARIA Medida judicial i \_’
B pendente ANALISADO —
16666.001888/93-23 X-CAT / MARIA Devedor SUSPENSO
NEO

19740.000004/2006-56 X-CAT / MANOEL Devedor ANALISADO Q =]
12345.906875/2011-41 X-ORT / FRANCISCA Aguandando rec. SUSPENSO g_’ B

administrativo

[ Inserir Pendéncia ] [Des\gnarResponséve\] [ Atualizar Resultado ]

Fonte: Elaboragao dos autores — tela demonstrativa do sistema.

As operacdes de designar responséavel e atualizar resultado podem
ser executadas “em lote”, mais um recurso facilitador do sistema. O
gerente da equipe pode, por exemplo, designar determinado funciona-
rio para a andlise de varios processos simultaneamente por meio da
selecdo em lote.

Além da atualizacao das pendéncias, existem duas outras fun¢des
de atualizacdo fundamentais no fluxo de atividades do sistema.

A primeira fungdo chamamos “Concluir Analise”, que é usada
pela X-CAT para informar a conclusdo do seu trabalho. Por um lado,
€ importante para a geréncia da X-CAT “dar baixa” do protocolo no
seu registro. A concluséo da analise pode ser feita mesmo sem que se
tenham analisados todas as pendéncias. A X-CAT pode, por exemplo,
ao identificar um processo como DEVEDOR, ja concluir seu trabalho
repassando informacédo ao CAC para emissao de Certidao Positiva.

Esta € uma funcao util também para agilizar a emisséo da certi-
dao, pois, concluida a andlise antes do prazo de dez dias, a certiddo
ja podera ser emitida de pronto tendo em vista que o atendente do
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CAC constatara no sistema os protocolos que ja foram marcados com
“andlise concluida”.

Outra funcdo importante no fluxo é a propria “Emisséo da Certidao”.
E o ato em que o atendente do CAC, responsavel pelo acompanhamento
do pedido, quando constata a conclusdo da analise ou a expiragdo do
prazo, emite a respectiva certiddo, seja positiva ou negativa. E uma
forma de “baixar” o protocolo no sistema.

Na funcionalidade de Emisséo, € necessario informar se a certidao
emitida foi positiva ou negativa, e, em caso de negativa, se houve ou
nao necessidade de liberacdo manual no sistema. Além disso, o funcio-
nario terd que informar o motivo da emissao, que pode ser: analisada
com pendéncia; analisada sem pendéncia; analise do CAC; analise
inconclusiva; e ordem judicial.

Figura 8 — Tela de emisséo de certiddo

Emissdo da Certiddo

Dados de encerramento
Certiddo:  Posiliva - Data da liberagdo:
Motivo:  Andlise inconclusiva -

Observagdes: N&o foi analisado o processo 12345.902233/2009-08. -

Limpar ] [ Cancelar ] [ Encerrar

Fonte: Elaboragéo dos autores — tela demonstrativa do sistema.

Este campo “motivo” guarda uma informacao de grande valor ge-
rencial. Veja-se, por exemplo, a Figura 8 anterior: ela exibe uma certidao
emitida como Positiva cujo motivo foi “Analise inconclusiva” e obser-
vacdo informando a falta de analise de um dado processo. Demonstra
um fato desagradavel, porém real: a impossibilidade de conclusao da
analise que ocorre muitas vezes por excesso de demanda.

Para identificar e quantificar estas e outras situacdes é que as
informag®es do resultado da “Concluséo da Anélise” e do motivo para
“Emisséo da Certiddo” sdo absolutamente relevantes. Em linhas gerais
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permitem quantificar situagdes como:

* Percentual de certiddes positivas emitidas com andlise
inconclusiva;

e Quantidade de CND emitidas por ordem judicial; e

* Quantidade de certiddes positivas emitidas por existirem 6bices
nao sanados pelo contribuinte, e outras.

A série historica obtida com estes dados é extremamente relevante
para se identificar as principais falhas no procedimento e otimizar
0 servico, sempre em busca do mais alto grau de exceléncia no
atendimento.

3.3 Consulta

O modulo de consulta foi pensado para funcionar na forma do que
chamados “vis6es”. O banco de dados que contém os protocolos de
CND e as suas respectivas pendéncias é exibido ao usuario sob dife-
rentes contextos, cada um adequando-se a fungdo desempenhada pelo
usuario na prestacao do servigo e, consequentemente, dependente do
setor onde este trabalha. Cada setor tem o seu perfil especifico.

Nesta linha, existe uma tela especifica de consulta para usuarios do
CAC, uma para a X-CAT e outra para a X-ORT (vide Figura 04). Existe
também uma visao compartilhada por todos que é a “Consulta CNPJ”,
a qual exibe todo um histérico dos protocolos de pedidos de certidao
de um dado contribuinte.

As consultas séo estruturadas sob a forma de filtros. Os usuarios do
CAC, por exemplo, tém em sua consulta um filtro principal que exibe os
pedidos de CND sob a responsabilidade de cada funcionario do setor.
Isto porque, na forma de trabalho da Delegacia em estudo, cada pedido
de CND é acompanhado por um atendente especifico, aquele que foi o
responsavel pelo recebimento inicial do contribuinte.

A Consulta X-CAT foca em uma viséo por equipe de analise, nos
moldes do funcionamento deste setor, em que cada pedido é distri-
buido para uma determinada equipe de funcionarios. Assim, cada
equipe da X-CAT possui varios protocolos associados, ficando sob
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a responsabilidade do Chefe da Equipe a ordenacgéo, organizacéo e
distribuicao dos trabalhos entre os seus funcionarios.

A Consulta X-CAT, exemplo que mostramos a seguir, tem como
filtros basicos: Equipe, Tipo de Certiddo (Conjunta ou Previdenciaria)
e periodo.

Figura 9 — Tela da consulta X-CAT com seus filtros configuraveis

Consultar Protocolos CND

— Filtros

Equipe: -
Tipo: -
Periodo: a
Exibir encerrados: [

Exibir analisados: [

[ Limpar ] [ Consultar

Fonte: Elaboragéo dos autores — tela demonstrativa do sistema.
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Figura 10 — Tela com resultado da Consulta X-CAT, ordenando os
protocolos, sucessivamente, por vencimento e prazo

Protocolos CND
s A Vencimento Data de
m n SEEEE o S
150072 T 03,555.099/0001-63 | LOTUS NOTES 11 S =
1565/2011 Conjunta | s LTIA b 2011/05/21 2011/08/12 | 2011/08/23
1855/2011 Comunta &%9.000,111/0001-06 | BANCD PAEX 5/a 20 2011/09/30
r o ©6.942,999/0001-73 | DISTRIBUIDORA SICALC o -
165472 2011/06/22 201109/
1654/2011 conjunta | TR 011 011/09/30
oo 1477 06 | AGROPECUAREA 520 \A11/07, 0 ;
165373011 Conjunta SISCOL 54 201107733 2011/09/30
e 65,666, 11 | SUPERMERCADO E- e -
12 revidenc o 2011/08/ 2011/09/2
1646/2011 Previdenadna | Lot A 011/08/15 011/08/26
Conjunta 17.000,000/0001-30 | SIEF HOLDING 2011/09/26
Conjunta | 92.222.222/0001-22 | SIPADE 5.4, 2011/08/12
Conjunta Ecims.a] 5/0001-15 | ADUANA & PREVIDENCIA 2011/06/28
16533011 Pravidencidna | 12.123.321/0001-21 | PROFISC SEGUROS 5/A 20110830
v s 30,400.500/0001-60 | RECEITA FEDERAL VIDA E S Eina . PP
1605/2011 Comurta PREVIDENRC m 2011/091% 2011/09/23
2640130 e BE,123.536/000 L 1110/ r
3640/2011 Conjunta | 20O AS 05 5/C. 2011/10/30 2011/08/26
E S G 12,345 678/0001-55 | TRANSPORTADORA MULTA iy T
BSB/2011 Previdencidia | oL e 20111113 2011/09/30

Fonte: Elaboragéo dos autores — tela demonstrativa do sistema.

Preenchidos os filtros da consulta, é exibida uma tabela com os
protocolos e seus respectivos dados principais como: identificacao do
contribuinte, data de expiracéo do pedido e data de vencimento da CND
do contribuinte.

E fundamental salientar que, além da existéncia de filtros para
configuragdo da consulta, o resultado pode ser ordenado, clicando-se
na coluna titulo da tabela.

Esta capacidade de ordenacdo do resultado da consulta é item
valioso para o Chefe de Equipe decidir pela priorizagdo de analise dos
pedidos.

Podemos pensar em uma forma de priorizagdo simples: analisar
os pedidos na ordem de chegada (uma fila). Assim, o protocolo mais
antigo, ou seja, aquele que esta com o prazo de vencimento mais pro-
Xximo deve ser priorizado.

Este método de priorizacdo, embora aparentemente isonémico,
apresenta problemas reais de eficiéncia. Exemplifiguemos: um con-
tribuinte X que possui uma CND valida até 30/9/2011, por excesso de
cautela, ingressa com novo pedido de CND em 1°/7/2011 (trés meses
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antes do vencimento da sua certid@o); jA um contribuinte Y, que também
possui CND emitida e valida até 15/7/2011 ingressa com um protocolo
requerendo a expedi¢do de nova CPD-EN em 04/07/2011. Se proce-
dermos a andlise por fila de chegada, o contribuinte X tera sua analise
finalizada antes do contribuinte Y.

Agora, consideremos um setor com déficit de funcionarios, que
muitas vezes ndo tem condi¢des de dar vaz&o a todas as requisi¢cdes
que chegam. E possivel que, neste caso, o contribuinte X tenha sua
certiddo emitida e ndo se consiga concluir a analise do contribuinte Y.
O prejuizo é evidente: o contribuinte Y podera ter sua certiddo negativa
expirada, enquanto o contribuinte X obtém certiddo valida quando ja
possuia uma com dilatado prazo de validade.

Sob esta 6tica, ndo parece isondmico priorizar um contribuinte
que acabou tdo somente por sobrecarregar o trabalho do setor, em
detrimento do atendimento de outros contribuintes. Este é um caso
comum: muitos contribuintes ingressam com quatro ou mais protocolos
de certiddo por ano, quando poderiam fazé-lo apenas duas vezes, haja
vista a validade de 180 dias das certiddes emitidas.

Outra informacao relevante para priorizagcédo € a data de liberagéo
da PFN.

Como sabemos, quando se fala em Certiddo Conjunta PGFN/RFB,
isto demanda a regularizag¢do do contribuinte nestas duas reparticdes.
O contribuinte pode, por exemplo, antes de procurar a RFB, regularizar
suas pendéncias na Divida Ativa, obtendo uma espécie de “meia-cer-
tiddo” com validade de 30 dias, atestando sua regularidade na PGFN:
€ 0 que chamamos “liberacdo da PGFN". Feito isto, ele ter4 estes 30
dias para obter a “outra metade” da Certiddo na RFB.

Neste sentido, é fundamental para os envolvidos no apoio, distri-
buicdo e analise, considerar a priorizacéo na existéncia de um prazo de
validade de “liberacdo da PGFN”". O vencimento do prazo causa danos
ao contribuinte e a Administracdo Publica, visto que, na ocorréncia
deste fato, o contribuinte terd que se dirigir novamente a PGFN para la
reiniciar o seu processo de obtencdo de CND.
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Como vemos, a funcionalidade de ordenacéo é ferramenta simples
e eficaz na priorizacdo da distribuicdo das demandas.

O sistema permite, inclusive, ordenac¢des multiplas, ou seja, se dois
contribuintes possuem uma mesma data de vencimento da sua certidao
podemos priorizar (desempatar) em favor daquele que ingressou com
0 novo pedido primeiro.

De modo geral, os principais critérios empregados para prioriza-
¢cdo no atendimento dos pedidos de CND séo: data de vencimento da
CND; prazo do pedido; prazo de liberacdo da PGFN; e quantidade de
processos.

E func&o primordial do gestor (chefe de equipe de analise) distribuir
e acompanhar a analise dos pedidos de CND, tendo recursos limitados
e insuficientes para tal fim. Dai o valor agregado embutido nas visdes
(consultas) permitidas pelo sistema, que associam 0s conceitos de
filtros e ordenacdes.

Ademais, a “Consulta CNPJ” permite a identificag&o de certos com-
portamentos por parte de alguns contribuintes que levam a ineficiéncia
da prestagéo do servico de andlise e emissao de certiddes. Esta consulta
nos traz um quadro demonstrativo do comportamento do contribuinte
em relagdo ao pedido de certiddes de regularidade fiscal. Tem-se a
informacéo, por exemplo, da quantidade e periodicidade dos pedidos
feitos, além da extensao (quantidade de pendéncias) de cada pedido.

Com isto é possivel identificar situacdes de contribuintes que,
como citamos acima, ingressam com pedidos de certiddo mesmo pos-
suindo CPD-EN com largo prazo de validade. Um contribuinte pode,
por exemplo, efetuar pedidos mensalmente, sendo que a validade da
certiddo é semestral.

Neste diapasao, possuindo uma consulta especifica voltada para
o histérico do contribuinte, pode-se identificar estas situacdes e reagir
frente a elas. Pode-se atribuir prioridade minima na andlise de pedidos
com prazo de vencimento da CND superior a 60 dias. Pode-se, tam-
bém, priorizar a andlise de contribuintes que, historicamente, possuem
relatorios de restricbes muito extensos, com 30 pendéncias ou mais.
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Neste ultimo caso, € comum que a analise ndo possa ser concluida
no prazo de dez dias e, fatalmente, levard a mais de um protocolo de
certiddo até que seja concluida. Em alguns casos, o0 encerramento da
andlise leva 30 dias ou mais.

3.4 Integracao

Aintegracao a que nos referimos e que é realidade na solucao que
apresentamos ocorre em diversas formas.

Ela ocorre prima facie dentro da estrutura interna da prépria unida-
de, por meio de um sistema voltado para a comunicacao entre os diver-
sos setores com a finalidade de otimizar um procedimento complexo.

O sistema integra-se a outros sistemas da propria unidade, os quais
fazem o controle dos processos fisicos de cada setor. E, considerando
a nova realidade da implantacdo do e-Processo, a solucao foi imple-
mentada para auxiliar no manuseio de processos eletronicos. Ao clicar
no icone ao lado de cada processo/pendéncia, ele mostrara as informa-
¢Bes do processo no setor em que ele estiver ou, quando se tratar de
processo eletrdnico, ira abrir automaticamente o sistema e-Processo.

A integragdo ocorre também na vertente de unificacdo dos proce-
dimentos para emissao de certiddo conjunta (fazendéria) e especifica
(previdenciéaria). O sistema ja esta preparado para a provavel “fusdo”
das certiddes, estratégia prioritaria no ambito do PUC.

4 Viabilidade da soluc¢éo

O atendimento dos pedidos de certiddo, como no caso aqui abor-
dado, é classificado como de elevada complexidade. Especialmente
quando consideramos Delegacias de maior porte (Classe “A” e Espe-
ciais) que, de modo geral, possuem elevado quantitativo de “Grandes
Contribuintes”.

Ambientamos a solu¢ao para uma Delegacia que trata, com apro-
ximadamente, 1500 a 2000 pedidos de certidao por ano, envolvendo
a analise total de mais de 20.000 pendéncias. O quadro de pessoal
envolvido na prestacao deste servico perfaz, aproximadamente, 15
servidores lotados no CAC e mais 30 funcionéarios da X-CAT direta-
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mente envolvidos na geréncia e/ou andlise atinente a este servigo.
Diante deste quadro, entendeu-se como demanda prioritaria a otimi-
zagdao do servigo prestado e a criagdo de ferramenta informatizada
para tal fim.

A ferramenta foi construida nos moldes dos procedimentos ja
sedimentos na unidade e com total aderéncia a servi¢o prestado ante-
riormente a sua implantagdo, embora tenham ocorridos readequagdes
em certos procedimentos.

Como ja ressaltamos, o tempo consumido para a implementacéo
da verséo inicial do sistema foi de 40 dias, com a for¢a de trabalho de
um Unico programador (em tempo integral) e de um especificador (em
tempo parcial). O tempo dedicado ao treinamento dos usuarios € esti-
pulado em quatro horas de aulas praticas.

Se considerada a situagao anterior, cattica pela auséncia de uma
ferramenta de integragéo viavel, o projeto resultou em sucesso indiscu-
tivel com reflexo positivo imediato na prestacdo do servico de emisséo
de certiddes.

Podemos dizer que foi um projeto de custo médio-baixo, mas com
relevancia muito alta para a unidade que tratamos, bem com para outras
que certamente enfrentam problema similar, sendo mais complicado.

Os conceitos, as rotinas e os padrées de fluxo de informacdes que
descrevemos podem ser transportados de forma integral para qualquer
outra unidade da RFB que necessite e prime por um servico de emissao
de certiddes em nivel de exceléncia.

Se concretizada a tendéncia crescente de pedidos de certiddo de
regularidade fiscal, torna-se viavel a ado¢ao de solugao nacional para
tratar o problema. O sistema e-Processo é a ferramenta elegivel para
esta finalidade, por ser um sistema que funciona sob a visédo de “fluxo
de trabalho” (Workflow).

Hoje o e-Processo ja possui médulos especificos para auxiliar DRJ
e CARF no tramite de seus processos. Nesta mesma linha, a criagédo
de um novo mdédulo para gerenciar pedidos de CND podera tornar-se
solucéo factivel a médio prazo.
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Os conceitos e objetos ja presentes no e-Processo sdo aderentes
ao escopo do nosso trabalho. Podemos citar:

¢ Todaunidade da RFB pode montar no e-Processo um organograma
de todas as suas equipes. Para 0 nosso exemplo, seriam Gteis as
equipes CAC, as equipes de andlise da X-CAT e da X-ORT.

« As equipes sdo associadas atividades. No nosso modelo,
podemos pensar em criar uma nova atividade chamada
“Analisar Pedido de Certidao”.

e Dentro da atividade supramencionada, haveria os protocolos
com pedidos de certiddo. O e-Processo permite isso por meio
do conceito de tarefa que, grosso modo, é uma subdivisdo
de uma atividade. Poderiamos criar dinamicamente tarefas
denominadas “Protocolo CND Conjunta XXX/2011", “Protocolo
CND Previdenciaria YYY/2011", etc.

» Para dentro das tarefas seriam movimentados 0S processos
gue constituem as pendéncias do pedido. Assim, teriamos
agrupados todos os processos referentes a um pedido de CND
em uma tarefa especifica.

* E, por fim, usariamos a funcao de distribuicdo de processos
para atribuir os trabalhos aos seus respectivos responsaveis.

Para a consecucéao deste feito — adaptar o e-Processo para o flu-
xo de analise e emisséo de certidfes — restam algumas modificacdes
de média ou baixa complexidade, tal como a facilitacdo na criagédo de
tarefas, dotando-a de um mecanismo mais dinamico.

Outro problema é que, para o completo funcionamento deste pro-
cedimento no e-Processo, necessitariamos de 100% dos processos
em meio eletrénico (ou quase isso). A Receita Federal, embora esteja
caminhando a passos largos neste sentido, ainda tem um enorme esto-
que de processos em papel que levara alguns anos para a digitalizacéo
e transferéncia de todos para o e-Processo.

Aunidade de onde provém este estudo ainda possui grande estoque
de processos em papel. No entanto, todo e qualquer processo novo,
gue atualmente é criado, é realizado totalmente em meio eletrénico e
cadastrado no e-Processo.
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5 Reflexos no macroprocesso do crédito tributario

Pela experiéncia acumulada na area de arrecadacdo e cobranca
(ou controle e acompanhamento do crédito tributario), podemos afirmar
categoricamente que 0 momento em que o contribuinte ingressa com
um pedido de certidao de regularidade fiscal coincide com o momento
em que este concentra grande parte do seu esfor¢co na regularizagao
das suas pendéncias com a Fazenda Publica.

Podemos, vulgarmente, afirmar que o contribuinte vé no ato do seu
pedido de CND como um momento para “acertar algumas contas com
o fisco”. E 0 momento em que ele esta mais disposto a regularizar suas
pendéncias como entregar ou retificar declaracdes atrasadas, pagar ou
parcelar débitos vencidos, etc. Enxerga, portanto, a certidédo de regulari-
dade fiscal como o almejado prémio diante do acerto de suas pendéncias.

Embora o ideal almejado pela RFB seja 0 cumprimento tempestivo
e espontaneo das obrigaces, a realidade ainda se afasta deste anseio.

O senso prético direciona no sentido de que as unidades da Receita
Federal envidem esforcos para auxiliar o contribuinte na sua autorre-
gularizacdo. O ato da andlise de processos para fins de expedicéo de
CND é momento fértil para isto.

Conclui-se, por 6bvio, que o atendimento eficaz nos servicos de
analise e expedicao de certid6es esta diretamente relacionado a princi-
pal face do macroprocesso do crédito tributario, uma vez que conduz o
contribuinte ao cumprimento de suas obriga¢des principais e acessorias,
com reflexos visiveis na arrecadacao.

Nesta seara, principalmente quando levamos em conta a situacdo
dos contribuintes de maior capacidade contributiva, ndo se pode olvidar
da questdo do crédito tributario sub judice.

A realidade da unidade-piloto deste projeto evidencia que a maior
parcela das pendéncias mais relevantes nos pedidos de CND trata
de processos administrativos com créditos tributarios envolvidos em
litigio judicial. Podemos afirmar que aproximadamente dois tercos das
pendéncias dos “grandes contribuintes” que sdo 6bice a expedicdo de
sua CND trata do crédito tributario sub judice.
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Sabemos que, atualmente, a RFB e a PGFN possuem um esto-
gue de algumas centenas de bilh6es de reais de créditos tributarios
discutidos judicialmente. Este niUmero vultoso evidencia a importancia
da questéo.

Como jA mencionamos, a sistematica de acompanhamento de
processos com este tipo de crédito tributario é voltada para sua analise
periddica. Na pratica, um processo que se encontra suspenso por medi-
da judicial tem sua validade de analise atribuida em 365 dias. Expirado
este prazo de validade, este processo volta a constar como 6bice para
expedi¢cdo da CND.

Neste contexto, a analise de processos para fins de expedicao de
CND se coaduna com a estratégia de acompanhamento dos créditos
tributarios em discusséo judicial, visto que o acompanhamento anual
dos processos suspensos por medida judicial € item indispensavel na
consecucao deste servico.

Uma solucdo 6tima para o problema é a analise antecipada dos
processos, evitando que a data de andlise da medida judicial expire e
0 processo torne-se Obice a emissdo da certiddo. Esta antecipacéo da
andlise ainda ndo é realidade na unidade em estudo, mas € um item
que vem sendo trabalhado.

O sistema de apoio a analise e emisséo de certiddes que aqui
apresentamos pode firmar-se como solug&o viavel neste contexto, es-
pecialmente na medida em que se construir uma base de dados com
um histérico de processos trabalhados.

Podemos, a partir de uma consulta aos historicos dos pedidos de
CND de cada contribuinte, verificarmos quais pendéncias estéo proximas
a data de vencimento da analise anterior.

Esta é uma solugdo ainda ndo implementada, mas que pode vir
a se tornar mais um item que otimize ainda mais o atendimento e, ato
continuo, aperfeicoe o acompanhamento dos processos, especialmente
agueles com crédito tributario suspenso por medida judicial.

Por ultimo, vé-se que o presente projeto alinha-se ao foco que a
Receita Federal do Brasil vem fazendo desde 2001 sobre o acompa-

150



Sistema de apoio a emisséo de certidées de regularidade fiscal

nhamento dos maiores contribuintes. Teremos, mesmo que em escopo
localizado, mais uma ferramenta de informatica para este acompanha-
mento, juntando-se ao DWMaco, Maco Explorer, Contagil e SPED.

6 Resultados

Neste ponto, mostraremos os resultados diretos e indiretos alcan-
cados por este trabalho, representando-os no diagrama do Mapa Es-
tratégico da RFB para 2009-2011. Circulamos em vermelho os pontos
em que o presente trabalho obteve resultados positivos:

Figura 11 — O alinhamento do projeto ao mapa estratégico da RFB

MAPA ESTRATEGICO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL 2008-2011

aduaneiro, com . ‘Ser uma institu a em administracao tributaria
ciedade"” e adu: int 4

Exercer a administr;
us fiscal e respe

Resultados

Contribuir para

o fortalecimento
e AT

Processos
Internos

Pessoas e
Recursos |

I

Fonte: Sitio da Receita Federal (www.receita.fazenda.gov.br).

Apresentaremos o0s resultados conseguidos e sua respectiva
consequéncia no mapa estratégico, por meio de uma série de sete
perguntas e respostas.
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a) Como a solucdo apresentada auxilia a prestar atendimento
integrado e conclusivo ao contribuinte no escopo do servi¢co
de emisséo de certidoes?

A integracdo do atendimento ocorreu em primeiro plano
no ambito interno da prépria Delegacia, e o sistema aqui
desenvolvido foi 0 meio desta integracdo. A sensivel
melhoria no servico de emisséo de certiddes resulta em
maior nimero de atendimento conclusivo, considerado
o prazo legal de dez dias.

b) Como se conseguiu integrar e valorizar o quadro de pessoal
da Delegacia, motivando-as na prestacdo do servico aqui
veiculado?

A situacao original era conflituosa e a tal ponto que foi
preciso “sentar” todos juntos e buscar uma solucao
para a eficiéncia do servico em tela. Nas reunifes,
ficou evidente que, na realidade, o maior problema era
a falha na comunicacédo, diante da inexisténcia de uma
ferramenta habil para isto. O sistema foi pensado como
solucao do problema. Ele préprio — o sistema — foi obra
de um amplo entendimento e comunicacéo livre entre os
setores e funcionarios envolvidos.

A melhoria na comunicagcdo e a consequente reducao
dos atritos entre funcionarios e setores propiciaram a
motivacao e valorizacdo do quadro de pessoal.

¢) Como se deu o aperfeicoamento da comunicacéo institucional
no interior da Delegacia usando como exemplo o caso descrito
neste trabalho?

Se entendermos comunicacéo institucional de forma mais
ampla, ndo s6 como a comunica¢gdo com 0 meio externo
(com a imprensa), por exemplo, vemos que a resposta
a esta questdo € em linhas gerais a mesma do item (b).
Criar uma lingua Unica no interior da RFB para resolver
seus problemas € sem duvida uma técnica eficaz para
“aperfeicoar a comunicacdao institucional”.
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d) Em que aspectos o sistema satisfaz a necessidade de uma
solucdo integrada e alinhada as necessidades de um bom
atendimento?

Como o sistema foi especificado, implementado e testado
dentro da propria Delegacia, ele é considerado por todos
0s usuarios como aderente as necessidades do problema
gue foi posto. O seu uso é simples e rapido e o custo de
desenvolvimento, implantacéo e treinamento considerado
relativamente baixo.

Ademais, o modelo de trabalho e as boas praticas obtidas
no projeto podem ser transportados para as demais
unidades da RFB que também enfrentam problemas no
atendimento dos requerimentos de certidao.

e) Como o sistema auxilia ho conhecimento do perfil integral do
contribuinte?

O sistema acumula vasta base de dados relacionando
todos os pedidos de certiddo do contribuinte. E possivel se
obter dados gerenciais relativos a analise das pendéncias
envolvidas, conhecendo o contribuinte ndo s6 pelo seu
perfil quanto a demanda por certiddo negativa, mas
também conhecendo as suas principais pendéncias, como
reflexo da analise empreendida por este tipo de servigo.

f) Quais as repercussfes trazidas no bojo do controle do
macroprocesso do crédito tributario?

O servico de analise e emissdo de CND € momento propicio
para incentivar a autorregularizagéo dos contribuintes, seja
em relacdo as suas obrigacdes acessorias como principais.
As unidades da RFB, em especial suas projecdes de
controle e acompanhamento do crédito tributario (X-CAT),
devem priorizar a analise deste tipo de demanda (pedidos
de certidd@o) e tirar o melhor proveito possivel em termos
de regularizacéo e arrecadacao.

Nesta seara, deve-se dar atencdo especial ao CT sub
judice, especialmente por este atendimento ser de grande
demanda pelos contribuintes com grande potencial de
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arrecadacao. A analise para fins de emissédo de certiddo
deve convergir para o acompanhamento constante dos
processos administrativos que abarcam valores em

discusséo judicial.

Um sistema que efetivamente se traduz em eficiéncia
no tratamento do servico de certiddes, com certeza traz
reflexos consideraveis no controle do macroprocesso do

crédito tributario.

g) Quais as repercussdes de um atendimento eficiente no servico
de emisséo de certiddes em relacao ao cumprimento
espontaneo das obrigacfes e a aceitacao social da tributacédo?

E necessario firmamos um entendimento de que o titulo
de regularidade fiscal, cujo objeto palpavel € a CND, é
uma espécie de prémio para o contribuinte cumpridor de
suas obrigacdes perante a Fazenda Publica. Isto implica
gue a prestacado de um servico de exceléncia resulta na
satisfacdo do contribuinte e na sua conscientizacdo de

cumprimento espontaneo das obrigacdes.

Em contrapartida, a ineficiéncia da Administragdo na
“concessao” deste prémio ao contribuinte cumpridor
de seus deveres, s6 traz desgaste e desinteresse
a espontaneidade, passando a imagem de que nao
depende do cumprimento das obrigacdes o almejado

titulo de regularidade.

7 Concluséo

Aqui foi apresentado um servico complexo e de grande relevancia
para a RFB e sua relacdo com os contribuintes. Trata-se de uma forma
de atendimento a demanda externa que perpassa a competéncia dos
Centros de Atendimento ao Contribuinte e se internaliza pelos demais

setores das Delegacias.

O desenvolvimento de um sistema informatizado contemplou a
otimizacdo do processo de recepc¢do, analise e emissdo de certiddo
de regularidade fiscal. Abriu caminho para a prestagéo do atendimento

de exceléncia.
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O primeiro passo foi reconhecer a existéncia do problema e a
necessidade de remodelar os procedimentos dentro da unidade. Em
seguida, ocorreu a fixagdo de um canal de interlocucdo mais direto e
integrado entre os envolvidos. A ferramenta desenvolvida foi condi¢ao
sine qua non para este fato.

Como consequéncia disso tudo, e sempre na busca do 6timo, houve
também o aprimoramento dos processos de analise e acompanhamento
do crédito tributario. E um fato significativo, haja vista que o servigo
ao qual nos atemos tem como grande demandante os denominados
“grandes contribuintes”, que além do seu alto potencial de arrecada-
¢éo possuem grande poder sobre a opinido publica, podendo espelhar
positiva ou negativamente a imagem da Instituicdo.

O Sistema de apoio a emissdo de CND é ferramenta padrao-ouro
no tratamento do problema. Possui as melhores caracteristicas dispo-
niveis nos sistemas modernos: interface web; interoperabilidade com
sistemas internos da Delegacia e de uso nacional, como o e-Processo;
viséo voltada para o fluxo de trabalho (Workflow); e, sobretudo, aderente
as necessidades intrinsecas da unidade na qual foi implantado.

O custo de desenvolvimento e implantacao foi baixo se comparado
aos ganhos obtidos no atendimento, sem contar a perspectiva de ganhos
futuros ainda maiores.

O modelo de fluxo de trabalho descrito pode ser transportado,
com pequenas adaptacdes, para qualquer unidade da RFB que sofra
com problema similar, em geral, 0 que deve acontecer com as maiores
Delegacias. Pode, também, servir de base para adaptacdo do sistema
e-Processo como uma ferramenta de uso nacional.

Por fim, concluiremos com as palavras de dois génios do mundo cor-
porativo, que possuem forte relacdo com o contexto desta monografia:

“Sessenta por cento de todos os problemas administrativos
resultam da ineficacia da comunicacédo.” Peter Drucker

“Unir-se € um bom comego, manter a uniéo € um progresso,
e trabalhar em conjunto é a vitéria.” Henry Ford
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Departamentalizacédo da divisédo de defesa de
primeira instancia

Resumo

Os objetivos do trabalho sao:

Apresentar uma nova metodologia de organiza¢do administrativa
das Divisdes de Defesa de primeira instancia, no ambito da
Procuradoria da Fazenda Nacional, demonstrando a viabilidade
e a eficacia do programa desenvolvido;

Solucionar os problemas de falta de especializagéo, tanto por
matéria como por atividade a ser prestada, no ambito desta
unidade da Administracao Fazendaria;

Aumentar a produtividade e a resolucédo de demandas judiciais;
Solucionar as falhas de comunicacdo tanto perante os

contribuintes e seus representantes, como o publico interno
(Procuradoria e Receita Federal do Brasil);

Sugerir que o sistema analisado seja incorporada na estrutura
organizacional das demais Procuradorias Regionais e
Estaduais.

Para atingir os objetivos acima identificados, utilizou-se o estu-
do da literatura da Ciéncia da Administragcdo, notadamente aquela
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especializada em Departamentalizacdo e em Administracéo Publica.
Foram apurados também os dados e os modelos aplicados pelas
demais Procuradorias Regionais da Fazenda Nacional, que, por
possuirem realidades similares, serviram de pardmetro comparativo.
Ao longo do texto, sao analisadas as ordens de servigco da DIDE1/
PRFN4, com énfase no ato administrativo mais recente.

A relagéo custo/beneficio da medida que se propde a implantar
€ excelente, uma vez que ndo implica produgcédo de novas despesas
para sua implantagéo, pois prescindem de contratacdo de pessoal ou
de nova infraestrutura fisica. Mesmo os representantes dos grupos
designados ndo percebem gratificagdo por funcédo de chefia. Por sua
vez, ao simplificar e padronizar os procedimentos de rotina, o ganho
de eficiéncia também repercute em diminuicdo de desperdicios. Muitos
destes desperdicios sao de dificil mensuracdo, como a diminuicao da
condenacgdo em honorarios ou menor incidéncia de multa por descum-
primento de decisao judicial de urgéncia.

Ao distribuir os processos de acordo com a matéria, em grupos
especificos, o trabalho torna-se mais produtivo, pois possibilita que os
Procuradores possam se especializar no assunto, produzir pegcas com
analise mais acurada da doutrina e acompanhar com maior proximida-
de o posicionamento da jurisprudéncia frente a esses casos. Ademais,
permite-se que a coordenacdo possa efetuar um maior controle sobre
os resultados.

Conforme a experiéncia apresentada, a implementacg&o deste novo
sistema mostra-se viavel se houver respaldo da Chefia superior e, ou-
trossim, uma concertagdo entre os Procuradores membros da Divisao,
de um modo horizontal e interativo, 0 que 0s torna agentes participes
da mudanca e pode dirimir as eventuais e previsiveis resisténcias. O
publico-alvo a ser atingido é formado, inicialmente e com mais énfase,
pelos préprios Procuradores da Fazenda lotados na divisdo, e, em se-
gundo lugar, a equipe de apoio, que deve estar treinada para cumprir
estas novas tarefas, sobretudo no que tange a triagem e distribuicéo
dos processos.

Apesar de se tratar de uma mudanca interna na Procuradoria
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da Fazenda Nacional, é evidente que seus resultados repercutem em
toda Administragdo Fazendéria Nacional, inclusive na Receita Federal
do Brasil.

O braco juridico-judicial do Ministério da Fazenda é responsavel por
postular perante o Judiciario as teses que permitem sustentar a lega-
lidade e a constitucionalidade das operacgdes praticadas pela RFB. Se
esta defesa néo estiver sendo feita da maneira a mais eficiente possivel,
€ certo que os recursos que deveriam ser arrecadados nao o serao.
Por outro lado, se as petigcdes forem bem elaboradas, se os pareceres
técnicos forem feitos por Procuradores cada vez mais especializados e,
ainda, se mesmo os auditores da RFB puderem manter uma cadeia de
contato mais efetiva com os Procuradores, é certo que a arrecadagéo
serd mais eficaz, podendo ser inclusive ampliada, o que importa em
melhor servico prestado ao contribuinte. Conta-se, ainda, com a conse-
guente maior aceitagdo social do tributo, pois os contribuintes tendem
a néo recorrer ao Judiciario se houver teses juridicas mais sdlidas.

Ao delegar atividades mais especificas aos Procuradores da
Fazenda Nacional, a Administracdo simplifica os procedimentos e
aperfeicoa a comunicacao institucional, uma vez que os auditores
lotados em determinada divisdo, que acompanha uma determinada
matéria (como o setor aduaneiro, por exemplo), ja sabera a quem
deve ser reportar, sem precisar recorrer a Chefia superior, ainda que
imediata. Até mesmo outros 6rgdos, de cuja atividade sdo gerados
créditos tributarios inscritos em divida ativa, como a fiscalizacao do
Ministério do Trabalho e Emprego e as taxas por uso de terreno de
marinha pela Superintendéncia do Patriménio da Unido, também séo
beneficiados com esta especializacao, o que fortalece a integracédo e o
relacionamento com parceiros institucionais.

Pequenas mudangas podem provocar grandes consequéncias
em ganho de produtividade e de relacionamento entre os agentes. Um
Procurador especializado € mais requisitado em determinado tema,
torna-se referéncia, inclusive perante seus pares, pode obter com maior
facilidade cursos, livros e revistas ligados ao seu nucleo, o que influencia

positivamente em sua motivagao.
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Cabe aos coordenadores atuarem em conjunto com os Procurado-
res envolvidos na mudanca, efetuando as adaptacdes que se fizerem
necessarias ao longo do tempo, mantendo a ousadia de mudar para
melhor atender ao contribuinte e aos objetivos da Administracdo da
Fazenda.
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Introducao

A comprovacao de regularidade fiscal € um item cada vez mais
exigido dos contribuintes, seja no ambito privado e, sobretudo, quando
negocia com o setor publico, quando é imperativa para participacdo em
certames licitatérios e para receber verbas e subvencdes estatais. A
expedicdo deste documento € uma prerrogativa conferida a Administra-
cdo Fazendaria, a quem cabe verificar se ndo ha débitos em nome do
requerente, fazendo jus a uma Certiddo Negativa, ou se estes débitos
estdo com exigibilidade suspensa — emitindo-se uma Certid&do Positiva
com Efeitos de Negativa.

No que se diz respeito aos créditos devidos a Fazenda Nacional, a
referida Certiddo deve compreender os créditos inscritos ou ndo inscritos
na divida ativa. Enquanto estes estdo na geréncia da Receita Federal
do Brasil, aqueles séo de responsabilidade da Procuradoria-Geral da
Fazenda Nacional, que, ap6s a inscri¢ao, fica encarregada da cobranca
do crédito mediante ajuizamento da respectiva acdo de execucao fiscal.

Sucede que, em muitas hipéteses, o contribuinte ingressa no Poder
Judiciario para discutir a existéncia, a validade ou a exigibilidade de um
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crédito da Unido ou a inclusédo em regime de parcelamento do qual teve
adesédo negada ou foi excluida. Nestas hipéteses, com frequéncia séo
deferidas medidas liminares ou antecipatorias de tutela, determinando
a emissdo de CND ou CPD-EN.

Estas decisGes sao proferidas em regime de urgéncia, prevendo
multa para a Fazenda Publica em caso de descumprimento de forma
imediata, podendo até atribuir responsabilidade civil por eventuais pre-
juizos provocados ao contribuinte.

No entanto, observa-se que, ha estrutura da Administracdo Fazen-
daria Nacional, que engloba necessariamente a RFB e a PGFN, néo
ha um dialogo mais especializado na matéria. Verifica-se, analisando
as divisfes de defesa da Unido em primeira instancia, no ambito das
PRFNs, que estes processos que envolvem pedidos de expedicdo de
certiddo séo distribuidos de forma aleatéria entre os Procuradores. A
regra constante dos organogramas é de ndo existir uma unidade es-
pecializada no tema, que gerencie o cumprimento da medida deferida
judicialmente, que informe em tempo habil para o cliente interno (RFB
e setor da divida ativa da PGFN) sobre os comandos judiciais e que
possibilite comunicacdo com o publico externo (os contribuintes inte-
ressados e seus advogados).

Para suprir os problemas acima relatados, entre outros ocasionados
pela forma generalista atualmente aplicada, foi desenvolvida, no seio da
Divisdo de Defesa de Primeira Instancia, uma forma inovadora e diferen-
ciada de distribuicdo processual. Desde setembro de 2007, aplicou-se
0 sistema de departamentalizacdo deste setor, com processos sendo
alocados a cada Procurador conforme a matéria tributéria abordada.

O presente trabalho busca analisar os efeitos dessa departamen-
talizacdo, contextualizando a PGFN como braco juridico-judicial do
Ministério da Fazenda, que deve atuar em conjunto com a RFB. Sera
analisada a problematica do atual sistema aplicado nas demais Procu-
radorias Regionais, estudando-se a organizacao de suas cinco unidades
e também as normas internas e os dados estatisticos da PRFN4.

O objetivo do estudo é estruturar fundamentos que possam, a
partir do cotejo com a experiéncia original aplicada na PRFN4, tracar
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conclus@es sobre as vantagens desse novo modelo e como se deve
trabalhar com as suas eventuais desvantagens.

Para tanto, faz-se uso da literatura especializada nas Ciéncias
da Administra¢do, com enfoque no Poder Publico, bem como estudo
comparativo das experiéncias de gestdo de competéncias no ambito
da PGFN. Para melhor delimitar o aspecto a ser observado, foram
comparados os sistemas adotados nas cinco PRFNs.

1 A Administracdo Fazendéaria Federal — diagnéstico da
atuacdo da Defesa de Primeira Instancia da Procuradoria da
Fazenda Nacional e sua ligacdo com a Receita Federal do
Brasil e os contribuintes

Para sustentar sua maquina administrativa e assim garantir a pres-
tacdo de servicos e a elaboracdo de obras publicas, o Estado precisa
estruturar um sistema para auferir receitas, que podem ser originarias
ou derivadas.

O mecanismo de obtencao de receitas derivadas, proveniente da
instituicdo e cobranca de tributos, € o preferivel, pois garante estabili-
dade e seguranca para o Fisco. De outro lado, também pode promover
a maior justica fiscal, o que € do interesse do contribuinte.

No ambito da Unido, a Administracdo Fazendaria divide-se, basi-
camente, em duas grandes unidades. A primeira é a Receita Federal do
Brasil e a segunda, a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, respon-
savel pela administracdo da divida ativa da Unido, desde a inscrigéo até
a cobranca, e controle de sua suspensao ou extingdo. Também lhe cabe
a defesa do ente federal em matéria tributaria, e € uma especializagcéo
prevista constitucionalmente dentro da Advocacia-Geral da Uniéo.

Apesar de serem dotados de estruturas e atribuigfes diferentes,
os dois 6rgdos sdo complementares e atendem ao Ministro da Fazen-
da como chefe hierarquicamente superior. Nesta linha, é frequente o
trabalho comum destes dois érgdos, por meio da expedicao de regras
conjuntas e do contato obrigatério no cotidiano gerencial.
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1.1 A Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

No presente topico, busca-se apresentar a estrutura da PGFN,
ordenando o histérico de sua formacéao e desenvolvimento legislativo e
sua divisdo administrativa, que ocorre tanto por meio territorial como em
funcédo de atribuicbes, em decorréncia do dever de acompanhamento
do Poder Judiciario Federal. Ao cabo, procura-se elencar os principais
problemas observados na atual estrutura, no que se refere ao objeto
do presente trabalho.

1.1.1 Histérico

A PGFN é um dos 6rgéos juridicos mais tradicionais do Estado
brasileiro. Sua formacéo remonta ao Brasil colonial, com a instituicao,
pelas Ordenacdes Filipinas, vigentes a partir de 1603, do Procurador
dos Feitos da Fazenda, com atribuicao fiscal. Na Republica, a partir da
Lei n® 2.642/1955, houve a criacdo da Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional na forma atualmente conhecida, em substituicdo a Procura-
doria-Geral da Fazenda Publica. Mais recentemente, a Constituicdo
Federal de 1988 provocou significativa alteracao, ao dispor que o érgao
ficaria duplamente vinculado, tanto ao Ministério da Fazenda como a
Advocacia-Geral da Unido, o que foi confirmado pela Lei Complementar
n°® 73/1993.

1.1.2 Divisdo Administrativa

A divisdo da PGFN decorre tanto de melhor distribuicdo espacial,
ao longo do territério brasileiro, como para ajustar o 6rgdo as suas
atividades perante o Judiciario Federal.

1.1.2.1 Em funcéo do territorio

A PGFN encontra-se presente em todo o territério nacional, com
Procuradorias Estaduais, sediadas nas capitais dos Estados-membros, e
Procuradorias-Seccionais, situadas em cidades polos, que sejam sede de
subsecao judiciaria federal (ou seja, municipios que possuam vara da Jus-
tica Federal instalada) e cuja demanda processual justifique sua instalacao.

166



Departamentalizagao da divisdo de defesa de primeira instancia

1.1.2.2 Em funcéo das atribuigbes

No que diz respeito a distribuicdo funcional, a PGFN é distribuida
de acordo com a organizacao judiciaria federal. Em Brasilia, capital da
Republica e sede dos Tribunais Superiores (Supremo Tribunal Federal,
Superior Tribunal de Justica, Tribunal Superior Eleitoral e Tribunal Su-
perior do Trabalho), é instalada a sede da PGFN, com o gabinete do
Procurador-Geral e as coordenacdes gerais.

Nos municipios sede de Tribunais Regionais Federais (Brasilia, Rio
de Janeiro, Sao Paulo, Porto Alegre e Recife), a PGFN estrutura-se em
Procuradorias Regionais, responsaveis pela atuagao perante as Cortes,
em segundo grau de jurisdicdo, e pela coordenacéo das unidades es-
taduais, nos Estados-membro de cada uma destas regides judiciarias.
Recentemente, houve uma modificacdo na organizagdo destas PRFNs,
que passaram a abarcar as atribuicdes das Procuradorias Estaduais,
ou seja, unificando a atuacao perante a primeira instancia.

Nas Procuradorias Estaduais, o organograma ¢é dividido, em ge-
ral, separando (i) uma divisdo consultiva, responsavel pela analise e
elaboracdo de minutas de editais de concursos licitatorios e contratos
a serem firmados com a Administracdo Fazendaria; (ii) uma divisdo de
Divida Ativa, encarregada da inscricdo e gestdo dos débitos inscritos;
(iif) uma divisdo de cobranc¢a da Divida, que acompanha a execugao
da divida no Judiciério e as a¢bes correspondentes, como embargos
a execucdo; (iv) uma divisdo de acompanhamento da execugédo contra
grandes devedores; e (v) uma divisdo de Defesa de Primeira Instancia,
que postula em favor da Unido quando esta é ré ou acompanha os
mandados de segurancga impetrados contra as autoridades fazendarias,
seja do ambito da RFB ou da PGFN.

Esta organizacdo pode ser também verificada em algumas Pro-
curadorias seccionais, a depender do niamero de Procuradores e de
processos ajuizados ou em acompanhamento.
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1.2 Problemas detectados na atual estrutura desconcentrada da
Defesa de Primeira Instancia

Interessa ao presente trabalho enfocar as atribuicdes conferidas
ao setor de Defesa de Primeira Instancia, comum as Procuradorias
Regionais e Estaduais e presente também em algumas seccionais de
maior porte.

O modelo utilizado pelas Procuradorias Regionais, o que limita
nosso ambito de exame, prevé a distribuicdo igualitaria de demandas
judiciais entre os Procuradores lotados neste setor, de forma aleatéria
em relacao a matéria discutida. Todos os Procuradores podem respon-
der por qualquer processo, a depender da carga deferida pela Justica
Federal. No maximo, ha um agrupamento conforme a Vara judicial ou o
grau de complexidade do procedimento a ser adotado, conforme o prazo
legal ou judicial. Pode-se conferir um resumo destes procedimentos na
tabela a seguir:
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Tabelal — Comparacéo: divisdo defesa primeira instancia das PRFNs

ORGANIZAGCAO ADMINISTRATIVA

Processos distribuidos de forma igualitaria entre os membros da

Diviséo e sadodivididos de acordo com a medida a ser adotada
(prazos a cumprir). Processos nao ficam vinculados ao
Procurador. Nao ha designagéo de Procurador responsavel para

atendimento ao publico.

B ]

“ Processos distribuidos de forma igualitaria entre os membros da
Divisao e saodivididos em grupos responsaveis por cada Vara. O
atendimento ao contribuinte ou seu advogado é feito
excepcionalmente pela Chefia, sendo mais frequente a
manifestagdo nos autos do processo judicial.

Processos distribuidos de forma igualitaria entre os membros da
Divisdo, e saodivididos em grupos responsaveis por cada Vara,
com acompanhamento bimestral do volume, para adaptacdes
entre os grupos. O atendimento ao contribuinte ou seu advogado
é feito pela Chefia ou pelo Procurador responsavel pelo caso a
ser tratado.

Processos distribuidos de forma igualitaria entre membros da

h Diviséo, inclusive Chefia, de acordo com os digitos da acao.

Processo fica vinculado ao Procurador. O atendimento ao

contribuinte ou seu advogado ¢ feito pela Chefia.

Fonte: Procuradorias-Regionais da Fazenda Nacional.
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Nos tdpicos a seguir, passa-se a averiguar 0s principais aspectos
negativos da atual forma de composicdo desta divisdo, explicitando as
falhas que devem ser corrigidas.

1.2.1 Comunica¢do com os contribuintes

O modelo corrente ndo considera a importancia de dotar um canal
de comunicagédo direta entre o profissional responsavel pelo proces-
so — o Procurador da Fazenda Nacional e sua equipe de apoio — e o
contribuinte interessado no caso, diretamente ou por meio de seus
advogados contratados.

Com efeito, os processos sao distribuidos para qualquer Procura-
dor. Ou seja, o contribuinte ndo sabe a quem se dirigir para tratar de seu
caso, 0 que o obriga a procurar entre todos os Procuradores da divisao
ou a recorrer a Chefia, assoberbando-a de uma razao que néo lhe diz
respeito diretamente. De fato, a Chefia, por ndo acompanhar diretamente
0 processo que motivou a consulta, ndo pode oferecer uma resposta em
tempo agil e com eficiéncia. Com frequéncia, o particular, por ndo saber
a quem se dirigir ou por antever que o Procurador designado para lhe
atender ndo maneja o0 seu processo, simplesmente deixa de entrar em
contato com o 6rgao, o que pode postergar a resolucdo do seu problema.

Quando se trata de questdes relativas a ingresso em parcelamento
ou emisséo de CND, por suspenséo da exigibilidade de créditos fazen-
darios inscritos em divida ativa, a comunicacao € feita exclusivamente
pelos Procuradores lotados na divisdo de Divida Ativa. Neste caso, o
problema se repete, pois o Procurador lotado na DIDAU tampouco tem
acesso aos autos do processo e também nao sabe a quem se reportar
na DIDE1, o que prejudica a resolutividade da demanda.

1.2.2 Comunicacgéo interna RFB e PGFN

Se para o cliente externo a comunicagéo é falha, melhor sorte
n&o se reserva ao cliente interno. E dizer: também no se estabelece
uma comunicagao efetiva entre o Procurador responsavel e os demais
envolvidos no caso e que sdo agentes publicos da Administracao Fa-
zendaria (Auditores e Analistas da RFB, Procuradores da Fazenda e
seu elenco de apoio).
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Os responsaveis pelo cumprimento de medidas judiciais deferidas,
como o pedido de suspensédo de exigibilidade de crédito fazendario,
reinclusédo em parcelamento e emisséo de CND (Auditores da RFB e/ou
Procuradores lotados na Divida Ativa) ndo sabem a quem se reportar.
Do mesmo modo, o Procurador momentaneamente designado para
atuar naquela lide também néo sabera a quem se dirigir para requerer
0 cumprimento da deciséo judicial. Em suma, ndo se estabelece um
canal préprio e adequado que permita que a informagéo entre os agentes
estatais seja distribuida e seja alimentada em retorno.

Com frequéncia, uma decisao judicial pode ser dubia, pode ter se
omitido quanto a pontos que deveria atacar (o que € comum em deci-
sdes que foram prolatadas sem ouvir a outra parte) e pode ser também
contraditéria. Em alguns desses casos, o Auditor ndo sabe distinguir os
termos da decisdo e precisa que o Procurador preste esclarecimentos.
O autor da demanda pode ter conseguido a suspensao da exigibilidade
de um determinado crédito, para fins de emissédo de Certidao Negativa,
no entanto, essa pode ser obstacularizada por forga da existéncia de
outros débitos, concomitantes ou posteriores. Se 0 magistrado nao
apontou esta peculiaridade, especificando que a Certidao nao possa ser
expedida caso haja outros débitos, € muito comum que o Auditor tenha
receio de negar a expedi¢do, submetendo-se a sofrer as consequéncias
do descumprimento de uma ordem judicial.

Pode-se ainda pensar na hipétese do contribuinte conseguir o pro-
vimento liminar e dirigir-se diretamente a unidade da RFB para pedir seu
cumprimento e o servidor fazendario, que desconhecia os termos da
medida deferida, ndo tem a quem se reportar. Este problema agrava-se
quando o contribuinte tem sede de negécios em uma unidade da RFB,
em cidade do interior, e ingressou em juizo na Capital.

No entanto, uma medida como a relatada exige um esforgco
especifico para que seja revertida. Um contribuinte que consegue
liminarmente a expedicdo de CND pode participar de um certame
licitatorio que, em tese, ndo deveria participar, pois ndo teria como
comprovar a regularidade fiscal. Caso, posteriormente, esta decisao
seja revogada pelo préprio juiz que a deferiu, ou seja, cassada pela
Corte Superior, tanto a licitacdo como a contratagcdo podem correr
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0 risco de anulacdo ou cassacao. Ou seja, os efeitos da deciséo
transbordam a simples relacao juridico-processual. Para tanto, é
importante que os Procuradores estejam voltados para recorrer
diretamente dos fatos, inclusive despachando diretamente com o
magistrado ou desembargadores.

Se néo houver uma eficiente comunicacao entre os agentes, ndo
apenas 0s contribuintes e servidores envolvidos com o feito seréo
afetados, mas também uma série de relagdes transversais e reflexas.

1.2.3 Morano cumprimento de determinac¢des judiciais de urgéncia

Este quadro de indefinicdo quanto ao agente a ser comunicado em
cada situacao provoca a inevitavel mora da Administragcdo em cumprir
as determinacdes judiciais expedidas com urgéncia. Como consequ-
éncia, a Unido pode sofrer a incidéncia de penalidades previstas no
despacho judicial para seu descumprimento, em geral sob a forma de
astreintes(multa pecuniaria).

Outrossim, o contribuinte que ndo pdde apresentar a certiddo de
regularidade fiscal pode ter sido impedido de participar de certames lici-
tatérios, tanto em negociacado com a Administracdo Publica como entre
particulares. Pode também ter algum contrato rescindido. E cabivel o
ajuizamento de acao de ressarcimento, com a possivel condenacédo da
Unido por responsabilidade civil, decorrente dos prejuizos causados,
materiais e morais, pelo cancelamento do negécio juridico ou pela perda
da chance de participar dele.

Vale salientar que, em caso de dolo ou culpa, devidamente configu-
rados, a Administracdo pode ingressar com acao de regresso contra o
servidor publico responsavel pela pratica defeituosa do ato determinado
judicialmente.

1.2.4 Caréncia de especializacao

O modelo majoritario pressupfe uma carreira de generalistas na
PGFN. O Procurador da Fazenda cujos processos ndo sao distribuidos
em raz&o de uma especialidade pode vir a assumir a defesa de qualquer
matéria, em qualquer situacao.

172



Departamentalizagao da divisdo de defesa de primeira instancia

No entanto, na propria estrutura da RFB, a regra € a especializacao,
sendo um setor designado para tratar de cada tributo federal ou para
proceder em determinadas atividades, como inclusdo em regime fiscal
especial (como o Simples Nacional), deferir parcelamentos e emitir CND.

Assim, a estrutura da PGFN ndo acompanha a RFB no que deve-
ria acompanhar. Ademais, cada um destes tributos e cada uma destas
operacdes requer um programa de informatica especifico, ou seja, um
sistema operacional distinto, com comandos diversos, nem sempre
amigaveis para o operador pouco habituado. O formato atual exige que
0 mesmo profissional seja obrigado a manusear diariamente tamanha
guantidade de softwares diferentes, com atribui¢des diversas. Até mes-
mo a obrigacdo de adotar senhas diversas € um empecilho, pois sdo
tantos sistemas que se corre o risco do servidor esquecer sua palavra
chave ou ser obrigada a anota-la, o que torna vulneravel para terceiros
gue tenham acesso a essas anotagoes.

Outro agravante é que, pelo outro angulo da relagédo processual,
os escritérios de advocacia que postulam em nome dos contribuintes,
as vezes em causas de valor milionario, possuem estruturas cada vez
mais especializadas, com advogados contratados para tratar somente
de um tributo de cada vez. Ndo acompanhar este sistema torna a de-
fesa da Unido mais vulneravel, provocando evasao de divisas fiscais.

Esta primeira parte do trabalho foi designada para averiguar a
importancia da PGFN no ambito da Administracdo Fazendaria, em
colaboracéo necesséaria com a RFB, apresentando seu historico e sua
estrutura. De uma forma mais especifica, subiram ao palco as falhas
operacionais do atual modelo de distribuicdo de processos e atribuicbes
aos Procuradores da Fazenda Nacional lotados nos setores de Defesa
de Primeira Instancia.

2 A departamentalizacdo do setor de defesa de primeira
instancia

Na segunda parte, passaremos a observar as formas de solugéo das
falhas observadas inicialmente, demonstrando os fundamentos do geren-
ciamento da Administracdo Publica em departamentos, conforme suas
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vantagens e desvantagens. Como arremate, expde-se o caso paradigma-
tico da divisdo departamental da Defesa de Primeira Instancia na PRFN4,
comparando esta estrutura com as demais Procuradorias Regionais.

2.1 Administrando por departamentos — divisdo e especializacao

Dividir a estrutura governamental em departamentos é uma das
formas previstas na ciéncia da Administracao para melhoria da gestéo,
por estabelecer um sistema de controle e distribuicdo segundo o terri-
torio, processo, programa ou a especialidade do executivo responsavel
pelo departamento.

Para Waldo (1966, p. 446), ndo existe uma definicdo hermética de
departamento, mas uma satisfatéria diria que “um departamento é aquela
parte da organizacao pela qual é formalmente responsavel um executivo
(ou administrador) imediatamente abaixo do chefe executivo na cadeia de
comando”. Para o autor norte-americano, administrar por departamentos
diz respeito a um modo de gestéo que considera tanto o relacionamento
entre as chefias superiores e 0s executivos do departamento, como 0s
métodos e esquemas de trabalho operacionalizados por estes. Outra
definicao é trazida por Colengui (2007), para quem a departamentalizacao

€ uma outra forma de fracionar a estrutura organizacional
(divisBes, secdes, diretorias, departamentos, coordenacdes,
servigos etc.), objetivando agrupar as atividades homogéneas
gue possuem uma mesma linha de acdo, segundo
caracteristicas de complementaridade e similaridade.

Esta concepcgéo gerencial traz como vantagens:

e Maior especializacao das atribuicbes, pela homogeneidade de
atribui¢des e facilidade de treinamento e troca de experiéncias;

* Maior possibilidade de controle e cobranga, com anélise
estatistica mais precisa e clara de metas e desempenho;

e Padronizacdo dos processos de trabalho, uma vez que
permite ao agente estabelecer uma rotina de trabalho mais
precisa e adequada, coordenando suas tarefas de acordo com
prioridades melhor definidas;

« Atendimento especializado para clientes externos e internos.
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Porém, a par destes aspectos positivos, podem ser enumeradas
as seguintes desvantagens:

» A especializagdo excessiva torna o servidor publico uma ilha
dentro do seu setor, de sorte que pode ter dificuldades para
atuar em outro setor. Por outro lado, em sua auséncia (por
licenca, férias, aposentadoria ou falecimento), ninguém podera
Ihe substituir a contento, haja vista que 0s conhecimentos néo
foram compartilhados;

e Aatencdo a clientes, internos ou externos, pode constituir um
instrumento de pressdo externo ao departamento, a dificultar
a operacao de mudancas por parte da Administracao.

2.2 Estudo de caso — a departamentalizacdo do setor de defesa
na PRFN4

Verificadas as vantagens e desvantagens que o modelo de depar-
tamentalizacdo gerencial traz consigo, passa-se, a seguir, ao estudo
aplicado ao caso da mudanca do organograma do setor de Defesa de
Primeira Instédncia da PRFN4.

2.2.1 Histérico e composicao atual

Até setembro de 2007, a organiza¢ao dos processos na divisao de
Defesa da entédo Procuradoria Estadual do Rio Grande do Sul seguia a
mesma trilha do que se observa ainda hoje nas demais Procuradorias
Regionais e Estaduais do pais. A distribuicdo de processos era igualitaria
entre os Procuradores, que ndo respondiam por nenhum processo espe-
cifico, tampouco se especializavam conforme a matéria ou a atribuicao.

Neste mesmo ano, as Chefias, cientes das falhas decorrentes
dessa estrutura (vide item 1.2 e seguintes, da PARTE 1), idealizaram
um regime de departamentalizagdo da estrutura interna da diviso.
Inicialmente, separaram os processos conforme a matéria primordial
neles discutidas e distribuiram entre os Procuradores, de acordo com a
complexidade dos temas e o volume de carga distribuida pela Justica.
Em um segundo momento, compartilharam as informacfes com todos
0s membros da Divisdo, que tiveram oportunidade de participar da
formulagéo do novo organograma.
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Este procedimento foi instituido por Ordem de Servico em setem-
bro de 2007 e sobreviveu a unificacado da Procuradoria Estadual do Rio
Grande do Sul com a PRFN4, mantendo-se até a presente data em pleno
funcionamento. Atualmente, respeita os termos do organograma abaixo:

Figura 1 — Organograma DIDE1/PRFN4

Chefe a PRFN4

Chefe da
DIDE1/PRFN4
H T t ¥ 1
. Nucleo . : . 4
7 Nucleo e Nucleo Certiddes,| Juizado Especial
Niclco IRRE IPI/IRPJ/ITR Con‘tnhul_;o_es e Parcelamentos Federal e Turmas
Previdenciarias

Fonte: Ordem de Servico da PRFN 42 Regido n°® 04, de 27 de maio de 2011.

2.2.2 Implementando a mudanca — a questao dos stakeholders

Conforme verificado na primeira parte do trabalho, a distribuic&do
da PGFN em segmentos organizacionais, ou em departamentos, ja é a
tbnica da sua organizacao. Seja por territorio ou por funcgées, este 6rgao
da Administracdo Fazendaria ja executa atividades com a estrutura fra-
cionada de acordo com a especializacdo em decorréncia do territorio e
das func¢des. Contudo, esta distribuicAo em departamentos néo desce
até a organizacéo interna de suas divisbes, como é o caso da Defesa
de Primeira Instancia Judicial.

Uma das razdes para tanto € a resisténcia a mudancgas, comum na
organizacao burocratica dos entes publicos. Inevitavelmente, alteractes
nas organizacfes afetam diretamente os servidores, que demonstram
receio de que a mudanca venha a lhes prejudicar, com carga de trabalho
desigual entre Procuradores. Ao lado do publico externo (na hipétese
em analise, Poder Judiciario, contribuintes autores de demandas judi-
ciais e os demais membros do Ministério da Fazenda), que também séo
afetados, constituem um exemplo de stakeholders que podem dificultar
a implementacdo de mudancas na estrutura funcional, ao introduzirem
inimeros trade-offs no processo decisério (CAULLIRAUX; YAMASHITA,
2004, p. 48).
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De fato, ndo houve unanimidade na implementacdo deste mode-
lo departamentalizado. Até a presente data, ainda h& atores que se
contrapdem a este modelo e as tratativas para reproduzir 0 mesmo
sistema na Defesa de segunda instancia esbarram em fortes tensdes
provocadas pelos agentes. E natural que isso ocorra, na medida em
que o parametro comparativo de trabalho torna-se muito mais comple-
xo0. Enquanto no modelo tradicional, todos os Procuradores recebem
igual carga de trabalho, com equivaléncia de tarefas, o0 novo modelo
exige uma atencado constante do coordenador geral, para acompanhar
0 volume de trabalho em cada um dos grupos.

Com efeito, ha grupos de trabalho que oferecem maior carga de
processos. Todavia, por questdes particulares, os procedimentos sédo
de menor complexidade, ndo exigem a busca em sistemas informati-
zados, tampouco a consulta a membros da RFB ou de outros érgéos
da Administracdo. Em muitos casos, 0S processos possuem teses
consolidadas, que podem ser tratados em pegas padronizadas. Outros
grupos possuem menor carga, todavia, ela é formada de a¢gfes mais
complexas, que exigem maior atencdo do Procurador e interagdo com
agentes externos. Ha também o efeito do chamado modismo de deman-
das, em que, seja por uma nova tese desenvolvida pelos escritdrios de
advocacia, seja pela forca de um precedente judicial ou por uma questéo
recentemente julgada pelos Tribunais Superiores, ha uma avalanche
de agBes sobre a mesma matéria.

Cabe a Chefia analisar estas situacées. O empreendimento desta
nova cultura na DIDE1 da PRFN4 deve-se, inicialmente, & forma como
foi desenvolvida, com idealizac&o e implementacdo apés reuniées que
requisitaram a opinido de todos os envolvidos, num processo horizontal.
Mesmo que nao houvesse consenso absoluto — o que € um objetivo
deveras utépico — todos ficaram cientes das implicacdes e dos ganhos
que esta reengenharia propiciaria.

O processo de mudanca deve ter respaldo da Chefia Superior, 0
gue garante a seguranca juridica e serve de anteparos para eventuais
resisténcias. Acrescente-se que, no feito em andlise, cabe ao Procurador
Regional expedir ordens de servico disciplinando as atribuicbes de cada
Procurador e sem o seu apoio, as medidas aplicadas ndo seriam viaveis.
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Ademais, esta mudanca exige um esfor¢o continuo de aprimora-
mento. A coordenacgdo deve observar as peculiaridades de cada grupo
e, com base em dados estatisticos, promover as alteracdes pertinen-
tes. Na DIDE1/PRFN4, com periodicidade minima anual, as ordens de
servico sdo alteradas, seja para transferir a atribuicdo de um grupo que
se encontre mais assoberbado para outro que apresente menor carga
(desde que néo se perca a esséncia), seja para relocar Procuradores
em outro grupo que demande maior material humano.

As acles da moda, quando oferecam volume muito acima do
normal, sdo tratadas por toda a divisao, haja vista sua natureza excep-
cional. Nesta linha, instituiu-se um teto de nimero de ac¢des a serem
distribuidas para cada Procurador no periodo de uma semana. Se esse
teto for ultrapassado, os autos que sobejarem devem ser distribuidos
entre os demais colegas, igualitariamente.

Em suma, os stakeholders e seus trade-offs foram devidamente
identificados e, posteriormente, suas demandas foram avaliadas, com
vistas a estabelecer critérios de performance e controle na organizacao,
0 que influenciou positivamente o éxito da implantacao do novo sistema.

2.2.3 0 grupo de Certiddes e Parcelamentos

Como visto, um dos pilares do bom desempenho e do aprimo-
ramento de qualquer procedimento de reengenharia administrativa é
sua constante avaliacdo e, a partir disto, a possibilidade de prover o
modelo das adaptacfes que se fizerem necessarias. Na medida em
que foi sendo implantado, observou-se que o modelo de separacdo em
departamentos, somente segundo as matérias tributarias discutidas, era
insuficiente para a Administracao.

Com efeito, existiam procedimentos particulares, que nao se vin-
culavam a nenhum tributo de forma especifica, mas que demandavam
um acompanhamento especial e uma necessidade de maior contato
entre os orgaos internos da PGFN, a RFB e também os contribuintes
e seus representantes.

A partir dessa constatagdo, foi instituido, na estrutura da DIDE1/
PRFN4, o nucleo de Certidoes e Parcelamentos. Este nucleo fica encar-
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regado principalmente da defesa da Uni&o em demandas judiciais nas
quais haja pedido de incluséo ou reinclusdo em regime de parcelamento
(Refis, PAES, PAEX, Timemania, entre outros) e de expedicéo de cer-
tidées de regularidade fiscal. Ordem de servigo recente agregou ainda
a matéria concernente ao Simples Nacional, em que ha uma tendéncia
jurisprudencial a concessao de parcelamentos, mesmo ao arrepio da
Lei Complementar n° 123/2006, que néo prevé este beneficio.

Cabe a este nucleo a tarefa de coordenar os procedimentos, entran-
do em contato com os 6rgaos responsaveis, verificando o cumprimento
das medidas conferidas em regime de urgéncia e propondo as medidas
processuais cabiveis para reverté-las.

2.2.4 Vantagens observadas

O advento da departamentalizacdo na DIDE1/PRFN4 mostrou-se
uma experiéncia bem-sucedida, podendo ser enumeradas as seguintes
vantagens sobre o modelo anterior, ainda aplicado de forma geral nas
demais divisdes de Defesa de Primeira Instancia das Procuradorias
Regionais:

e Maior grau de especializacdo — decorréncia natural do modelo,
ao laborar sempre com as mesmas matérias o Procurador
pode aprofundar os estudos sobre o tema, acompanhar a
evolucao jurisprudencial, ler artigos e pareceres publicados
em revistas tematicas. Esta circunstancia deve refletir-se na
elaboracédo das pecas judiciais. Ademais, sempre que houver
palestras, congressos, cursos e videoconferéncias sobre o tema
tratado em determinado nucleo, € possivel designar com maior
propriedade o Procurador que vai ser indicado para participar.

» Padronizagéo do trabalho — os Procuradores lotados no mesmo
nucleo temético vao ter rotinas de trabalho melhor definidas, o
gue garante maior eficiéncia e velocidade na tomada de decisoes.
Acrescente-se que suas pecas podem ser avaliadas em conjunto,
por meio de reunifes do proprio grupo, sem necessitar da
presenca dos demais Procuradores lotados em outros nucleos.
Evita-se a possibilidade de um Procurador desenvolver teses
em linha oposta ao de outro colega, na mesma Diviséo.
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Controle externo — as Chefias, imediata e superiores, podem
analisar com maior proximidade os procedimentos adotados
por cada Procurador em seu nucleo, conferindo a produtividade
e a necessidade de correcdes.

Melhor relacionamento com os clientes internos e externos
— 0s Procuradores designados a atuar em nucleos tematicos
sao reconhecidos de forma mais facil pelos chamados clientes
internos, ou seja, pelos demais Procuradores e pelos agentes
da RFB e demais 6rgédos envolvidos nas demandas fazendarias,
inclusive o Judiciario. O publico também ganha, pois passa a
identificar com quem deve falar sobre sua demanda judicial. No
caso do nucleo de Certiddes e Parcelamento, por exemplo, os
advogados e contribuintes sabem a quem se reportar diretamente
para abordar o cumprimento de uma medida liminar. Nestes
dois casos, a comunicacao processa-se de forma mais célere e
segura. Para melhorar ainda mais essa comunicacéo e a troca
de informacdes, a Ordem de Servigo determina que cada grupo
tera um representante designado para responder por ele.

Melhor uso dos sistemas informatizados — quem trabalha no
Ministério da Fazenda sabe a complexidade de sistemas a
disposicao dos usuarios. Estes programas de informatica nem
sempre possuem plataformas amigaveis e que dialoguem
entre si. Na verdade, sdo extremamente complexos,
exigem conhecimentos especificos para buscar informacdes
e até mesmo as senhas sdo diferentes. Com efeito, a
departamentalizacdo permite que o Procurador possa se
especializar em cada sistema e evita o desperdicio de tempo e
verba publica em ensinar um Procurador a atuar num programa
que raramente sera objeto de seu trabalho. Observa-se que,
sem a especializacdo, o Procurador utiliza com tamanha
parcimdnia todos 0s programas que, quando vai usar apenas
um deles, dificilmente vai lembrar-se de todas as funcdes, o
que gera perda de produtividade.

Um ultimo ponto a ser ressaltado € que este sistema permite a

formulacédo de estatisticas mais precisas quanto aos temas tratados,
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o que foi facilitado pela introdugcédo do processo eletrénico na Justica
Federal. A partir de uma linha evolutiva, pode-se fazer um histérico,
0 que permite corrigir eventuais distor¢cdes, sempre considerando as
peculiaridades de cada grupo. O Gréafico 1lcompara somente 0s proces-
SOS em carga com 0s grupos em agosto de 2011, o que ja possibilita
um indicativo da média mensal. Observe-se que o nucleo referente a
Juizados Especiais Federais e suas Turmas Recursais ndo constam
do gréfico, pois nestes grupos inexiste especializagcédo entre as partes,
0s casos tém menor complexidade juridica, mas grande volume, o que
incidiria um desvio bem acentuado.

Grafico 1 — Processos distribuidos por nucleo (ago./2011) — DIDE1/PRFN4

m IRPF
IPI/IRP)/ITR
m Contr. Prev.

m Certiddes

Fonte: DIDE1/PRFN4.

2.2.5 Lidando com as desvantagens

Os eventuais pontos negativos observados nesta departamentali-
zacdo devem ser identificados, analisados e, nesta ordem, trabalhados.
Releva que né&o séo figuras isoladas, mas, isto sim, falhas apontadas
pela literatura especializada em qualquer organizacdo departamentali-
zada. Por todos, confira-se GrahamJr. e Hays (1994, p. 91-101).

Trabalhar por longos periodos em um mesmo nucleo, abordando
uma designada matéria, pode fazer o Procurador perder a nocédo do
conjunto. Passa-se a defender o seu niicleo como um feudo, exercendo
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pressdes dentro da Divisdo para melhorias e manutencdo do status
guo, sem considerar as circunstancias dos demais nucleos. Por outro
lado, o Procurador, ao ficar lotado em um grupo de uma matéria consi-
derada trabalhosa ou repetitiva e que exija o contato frequente com os
clientes externos e internos, sem ter a perspectiva de mudar para outro
segmento, pode perder a motivacao para seu trabalho.

Uma derradeira questdo a ser levantada é o risco de a Divisao ser
tratada como um arquipélago, com ilhas dentro de si. Com efeito, se
os Procuradores ndo puderem ter acesso ao que se passa nos outros
grupos, o conhecimento fica somente individualizado nas pessoas de
cada nucleo. Na auséncia destas, seja por licenga, férias, aposentadoria
ou morte, os Procuradores que passarem a assumir seu encargo teréo
dificuldade em operar com a mesma eficiéncia.

Como forma de dirimir estes problemas, o sistema sofreu adapta-
¢Bes ao longo de sua implantacdo. Uma das medidas foi a previsado de
que em cada um dos nucleos teria ao menos dois Procuradores lotados,
0 que estimula o compartilhamento de informacdes entre eles.

Ha também o j& mencionado teto do numero de processos por
Procurador que, uma vez ultrapassado, faz com que 0s autos que so-
braram devam ser distribuidos em nimero igual para os demais colegas
dos outros grupos.

Quando ha o deferimento de férias ou outras espécies de licenca
superiores ao prazo de 15 dias, 0S processos passam a ndo ser mais
designados aos substitutos do mesmo nucleo, mas sao distribuidos
igualitariamente entre todos os Procuradores lotados na DIDE1/PRFN4.

Os modelos de pecas, as peticdes protocoladas e as comunicacdes
internas oficiais, como as feitas por meio de memorandos, sao todos
disponibilizados ao conjunto de Procuradores da PRFN4, pois devem
ser gravados na rede global.

Por fim, na mais recente Ordem de Servi¢co, a OS/PRFN4 n° 08, de
26 de agosto de 2011, institui-se uma janela de transferéncias entre os
grupos. Isto é, semestralmente vao ser permitidas as permutas entre
Procuradores que desejem passar de um grupo para outro. Inicialmente,
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este dispositivo prevé a opcao entre os Procuradores. Mas, a depender
do éxito do procedimento, as trocas podem tornar-se obrigatérias.

Estas medidas foram adotadas de modo a promover maior moti-
vacao entre os envolvidos, possibilitar o compartilhamento de informa-
¢Oes, evitando a assimetria entre 0os grupos, e impedindo que cada um
deixe de perceber o todo e passe a considerar somente o seu nlcleo
isoladamente.

3 Conclusao

A departamentalizacao da divisdo de Defesa de Primeira Instan-
cia constitui um programa original no ambito da PGFN. Esta inovacgao
permite uma melhoria ndo sé do braco juridico-judicial do Ministério da
Fazenda, mas também nos demais 6rgaos correlatos, como a RFB, que
se beneficiam desta especializacao.

A gestdo da DIDE1 por competéncia simplifica e padroniza os pro-
cedimentos e favorece a comunicacdo tanto entre os agentes publicos
como perante os contribuintes e seus representantes. E ainda relevante
que todo esse ganho de produtividade é feito com excelente relagéo
custo—beneficio, tendo em vista que a mudanca ndo envolve empenho
de despesas, mas sim um esfor¢o para estudo constante das peculia-
ridades de cada setor de trabalho e mudanca de cultura.

Comparando-se com o quadro anterior e com as experiéncias que
permanecem em aplicacéo nas demais Procuradorias Regionais, o pro-
grama adotado na DIDE1/PRFN4 mostra-se exitoso em seus objetivos
e pode servir de modelo para outras experiéncias no mesmo sentido.
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Painel de controle: um modelo de gestao para
unidades locais da Receita Federal do Brasil

Resumo

O objetivo principal do trabalho é a criacdo, a implementacéo e a
consolidacao de um modelo de gestdo para unidades locais da Secre-
taria da Receita Federal do Brasil (RFB). Este modelo é baseado em
uma ferramenta, o Painel de Controle, que redne informacfes Uteis,
confiaveis e tempestivas para que o gestor desempenhe os seus diver-
sos papéis. Para alcancar tal objetivo, o trabalho foi desenvolvido em
uma sequéncia logica de forma a:

» Apresentar acomplexidade das atividades sob aresponsabilidade
da RFB e os papéis desempenhados pelo gestor local;

e Evidenciar as dificuldades de obtencao de informagdes gerenciais
confiaveis, pertinentes e tempestivas que sdo essenciais para a
gestdo das unidades locais da RFB (definicdo do problema);

e Apresentar uma proposta que facilite a gestdo das unidades
locais por meio da criacdo de uma planilha de indicadores de
desempenho e, posteriormente, de um Painel de Controle;

» Descrever a implementacdo desta proposta em uma unidade
mista local da RFB ao longo dos ultimos seis anos;
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e Demonstrar as evolu¢gdes obtidas nesta implementacdo, com
especial destaque a incluséo de conceitos de gestao estratégica,
alinhando a proposta ao planejamento estratégico institucional;

» Verificar a viabilidade da implementacdo em ambito nacional,
avaliar os resultados obtidos (quantitativos, qualitativos e
esperados) e sugerir melhorias futuras para o modelo.

Nesta pesquisa, foi utilizado o método hipotético-dedutivo. De
maneira simplista, este método aparece como uma variante intuitiva
do método cientifico em que o cientista formula hipéteses de solugéo
para determinado problema e as verifica continuamente para definir sua
validade. A hipotese selecionada devera ser observada e adaptada até
gque se obtenha uma solucéo adequada para o problema.

Para que o Painel de Controle seja utilizado em ambito nacional,
as unidades descentralizadas precisam de certa estrutura fisica, como
computadores com software adequado (Microsoft Excel), intranet e
capital humano. Tudo isto ja esta disponivel nas unidades locais da
RFB, logo, os custos desta implantagdo serdo minimos. Além disso, 0s
custos de disseminacgdo e capacitacdo também serdo baixos, pois, 0
Painel de Controle é uma ferramenta simples e facil de usar, exigindo
poucas horas de treinamento para que os servidores estejam aptos a
manusear o aplicativo.

Os beneficios do modelo, com a aplicacdo dos conceitos de ges-
tdo de informacdo e de gestdo estratégica por meio da integracdo, do
aprendizado e do intercambio de informacdes fornecidas pelo Painel
de Controle em ambito nacional, serdo traduzidos em resultados como:
melhoria de processos, valorizacdo do papel do gestor, melhoria na
eficiéncia e produtividade, aumento na autoestima dos servidores, agi-
lidade do atendimento ao contribuinte.

Na fase piloto, em uma unidade local da RFB, foram percebidos
0s seguintes ganhos nao mensuraveis:

e Qualifica as decisdes do gestor, pois fornece informacdes
confidveis e essenciais ao processo decisorio;

« Permite que o gestor tenha uma viséo global da unidade que
administra;
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* O modelo estimula a cultura de resultados e a disseminacgao
do planejamento estratégico institucional;

» Possibilita a integracéo e a troca de experiéncias entre se¢des,
servicos e unidades;

* Motivacao do quadro de servidores e demais funcionarios, pois
todos percebem a sua participacao e importancia nos resultados
da unidade;

e Melhoria no atendimento prestado aos Contribuintes.

Enfim, fica evidente que os beneficios serdo enormes se compa-
rados aos baixos custos de implantagao.

Quanto ao aumento de produtividade, pode-se afirmar que pratica-
mente todos os indicadores controlados pelo painel obtiveram ganhos
consideraveis. Em 2011, sdo 33 indicadores acompanhados, a maioria
deles com resultados excelentes. Para exemplificar estes resultados,
pode-se citar:

e O numero de atendimentos foi reduzido em mais de 48% em
cinco anos, passando de 52.236 em 2005 e chegando ao
excelente nUmero de 26.954 atendimentos no ano de 2010;

e Em 2005, o tempo de despacho de importacéo era de 2,92 dias.
No fim de 2010, este tempo chegou a marca de 0,50 dia (12
horas), ou seja, uma reducao de quase 83% em cinco anos;

» Nestes cinco anos, o crescimento de apreensdes foi de quase
90%, e, em 2010, o valor destas ac¢des foi muito proximo a 118
milhdes de dolares.

Em relacdo a viabilidade técnica, a planilha j& esta desenvolvida e
sendo utilizada, logo, ndo ha duvida de que o modelo é tecnicamente
viavel. Quanto a viabilidade politica, h4 um esforco na RFB para que
sejam estimulados a disseminacgao dos elementos estratégicos e o foco
nos resultados, e, atualmente, uma das principais diretrizes da institui-
cdo é o fortalecimento do planejamento estratégico. Neste contexto,
indubitavelmente haveré apoio politico institucional para a implantacéo
do Painel de Controle em todo o pais.

Aimplementacao nacional consistira na replicacdo do modelo piloto
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para as demais unidades descentralizadas locais. Assim, como o Painel
de Controle € voltado para gestores locais da RFB, o publico-alvo priméario
é formado por Delegados, Inspetores, Agentes e chefias intermediarias.
Além disso, pelos conceitos que envolvem o modelo, todos os servi-
dores das unidades terdo acesso e utilizardo a planilha, formando o
publico-alvo secundario.

Por envolver a gestdo da unidade nos seus mais variados aspec-
tos, a utilizagéo do Painel de Controle tem influéncia no cumprimento
de diversos objetivos do Mapa Estratégico da RFB. De acordo com o
perfil da unidade, os indicadores e metas definidos determinarédo quais
objetivos estratégicos serdo mais influenciados. No caso apresentado
neste trabalho, os 33 indicadores acompanhados em 2011 tém influ-
éncia direta sobre doze objetivos estratégicos e, indireta, sobre outros
seis. Além disso, a capacidade de visdo do todo, dada pelo Painel de
Controle, possibilita que o gestor guie suas decisdes para criar as con-
dicdes de integragdo e otimizacdo dos resultados do macroprocesso
do crédito tributério.

O processo de concepcao e utilizacdo deste modelo foi muito rico
em conhecimento e em experiéncias, trazendo algumas importantes
licGes:

* O Painel de Controle ndo é uma solucao isolada, ou seja, 0s
demais papéis do gestor continuam sendo fundamentais na
gestao da unidade;

* A definicdo de um indicador e a sua inclusdo no Painel de
Controle ja gera movimentagao por parte da equipe;

» A utilizagcdo na pratica € o meio adequado de validar uma
ferramenta como o Painel de Controle;

e Emgeral, os servidores da RFB desconhecem o planejamento
estratégico da instituicdo, sendo que o painel contribui muito
com a disseminacao desses elementos estratégicos;

e O Painel de Controle fornece informac8es importantes, mas o
gestor precisa tornar estas informacdées Uteis, utilizando-as em
decisoes e acles efetivas;

» A atualizacao tempestiva das informacdes podera ser
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comprometida caso nédo sejam formalmente definidos os
responsaveis;

* O modelo deve ser aprimorado constantemente, afinal, sempre
ha aspectos a serem melhorados.

Com base no que foi apresentado, pode-se afirmar que o modelo
esta pronto para ser implementado em outras unidades locais da RFB.
Sem duvida nenhuma, a sua utilizacado contribuira muito com a gestao
destas unidades locais, mas, principalmente, representard uma evolu-
cdo nas ferramentas de gestdo utilizadas pela Secretaria da Receita
Federal do Brasil.
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Introducao

As atividades da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) sdo
complexas e variadas. Esta complexidade € percebida nas unidades
locais da RFB que séo responsaveis por grande parte das atividades-fim
realizadas pela instituicdo. Para que tais atividades sejam executadas
adequadamente, elas precisam ser acompanhadas e controladas pelos
gestores locais. Contudo, percebemos que as informacgdes gerenciais
necessarias a gestdo estao esparsas e muitas vezes nao disponiveis
tempestivamente.

Para que se possa resolver este problema, é necessaria a imple-
mentacgao de uma hipétese que devera ser observada e constantemente
melhorada até que se obtenha uma solucédo pratica e adequada. Esta
descricdo se amolda a definicdo do método hipotético-dedutivo, que
sera utilizado no desenvolvimento deste trabalho.

Apbs o detalhamento e definicdo clara do problema, sera apresen-
tada uma proposta de solugéo, ou seja, aimplantacdo de um modelo de
gestao para unidades locais da RFB. O modelo desenvolvido é o Painel
de Controle que envolve coleta de informacdes nos diversos sistemas
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da RFB, indicadores de desempenho, definicédo clara de responsaveis
e alinhamento com o planejamento estratégico.

Cabe mencionar ainda que a solucdo foi testada, analisada e
aprimorada por meio de versfes consecutivas com intuito de sanar
as deficiéncias percebidas. Dessa forma, o objetivo é ter, ao longo do
trabalho, o modelo avaliado para que ele possa ser validado como uma
solugéo adequada e eficaz ao problema observado. Em seguida, seréo
apresentados os resultados da implementagédo deste modelo, além de
algumas sugestfdes de melhorias futuras, deixando evidente a necessi-
dade de acompanhamento e avaliagcao constante do Painel de Controle.

O objetivo € que, ao fim deste trabalho, os gestores locais da RFB
tenham a sua disposicdo um modelo de gestdo de unidades locais
que possibilitara maior agilidade, seguranca e eficiéncia no processo
decisorio. Os beneficios esperados com a utilizacdo deste modelo séo
internos e externos, com reflexos positivos nos resultados obtidos, na
otimizacdo do trabalho, na transparéncia e na melhoria da qualidade
dos servicos prestados ao contribuinte.

1 Gestao e informacéao na RFB

A RFB possui atividades e estrutura complexas, exigindo plane-
jamento e técnicas de gestdo para que a sua missao institucional e os
seus objetivos estratégicos sejam atingidos. Neste contexto, o gestor
local tem papel fundamental, pois as atividades-fim da instituicdo es-
tdo sob sua responsabilidade. A questdo é: como o gestor local pode
acompanhar as atividades e tomar decisdes sem ter as informacdes
pertinentes a sua disposicdo?

O objetivo deste capitulo é detalhar a dificuldade de obter informa-
¢Oes necessarias a gestdo de unidades locais da RFB. Para isso, seréo
apresentadas as competéncias e a estrutura da instituicao, definindo
a importancia da informacéo para que o gestor local cumpra os seus
diversos papéis.

1.1 Competéncias e estrutura

A RFB é o 6rgao responsavel pela administracao tributaria federal,
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incluindo tributos internos e previdenciarios, grande parte das contribui-
¢cOes sociais e tributos incidentes sobre o comércio exterior. No sitio da
RFB, a instituicao é definida assim:*

A Secretaria da Receita Federal do Brasil € um 6rgéo es-
pecifico, singular, subordinado ao Ministério da Fazenda,
exercendo funcdes essenciais para que o Estado possa
cumprir seus objetivos. E responsavel pela administragéo
dos tributos de competéncia da Unido, inclusive os previ-
denciarios, e aqueles incidentes sobre o comércio exterior,
abrangendo parte significativa das contribuicdes sociais
do Pais. Auxilia, também, o Poder Executivo Federal na
formulacéo da politica tributaria brasileira, além de trabalhar
para prevenir e combater a sonegacao fiscal, o contraban-
do, o descaminho, a pirataria, a fraude comercial, o trafico
de drogas e de animais em extincdo e outros atos ilicitos
relacionados ao comércio internacional.

Além desta breve definicdo, as competéncias da instituicdo sao
listadas e sintetizadas da seguinte forma:?

administracdo dos tributos internos e do comércio exterior;

gestao e execucao das atividades de arrecadacao, lancamento,
cobranca administrativa, fiscalizacao, pesquisa e investigacao
fiscal e controle da arrecadac&o administrada;

gestdo e execucdo dos servicos de administracao, fiscalizacao
e controle aduaneiro;

repressdo ao contrabando e descaminho, no limite da sua
alcada;

preparo e julgamento, em primeira instancia, dos processos
administrativos de determinacdo e exigéncia de créditos
tributarios da Uniéo;

interpretacéo, aplicacdo e elaboracdo de propostas para o
aperfeicoamento da legislag&o tributaria e aduaneira federal,

1 Sitio da RFB. Conhega a Receita Federal do Brasil. Disponivel em:< http://www.receita.fazenda.
gov.br/SRF/ConhecaRFB.htm>. Acesso em: 14 set 2011.

2 lbidem.
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subsidio a formulagéo da politica tributaria e aduaneira;

subsidio & elaboragéo do orcamento de receitas e beneficios
tributarios da Unido;

interacdo com o cidaddo por meio dos diversos canais de
atendimento, presencial ou a distancia;

educacdo fiscal para o exercicio da cidadania;

formulagédo e gestdo da politica de informagdes econémico-
fiscais;

promocdao da integra¢do com 6rgéos publicos e privados afins,
mediante convénios para permuta de informacdes, métodos e
técnicas de acdo fiscal e para a racionaliza¢do de atividades,
inclusive com a delegacdo de competéncia;

atuacdo na cooperacgao internacional e na negociacao e

implementacédo de acordos internacionais em matéria tributaria
e aduaneira;

gestdo dos recursos materiais, financeiros, humanos e
tecnologicos.

Algumas destas competéncias exigem especializacdo técnica,

outras exigem integracdo e cooperacao com diferentes instituicdes
publicas e outras exigem capilaridade em todo territério nacional. Logo,
para fazer frente a estas importantes competéncias que lhe foram atri-
buidas, a RFB precisa estar adequadamente organizada e estruturada.
A estrutura organizacional da RFB pode ser vista no organograma
apresentado a seguir:?

3 Sitio da RFB. Organograma da Receita Federal do Brasil. Disponivel em: <http://www.receita.
fazenda.gov.br/SRF/Estrutura/organograma.htm>. Acesso em: 14 set. 2011.
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Figura 1 — Organograma da RFB
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Fonte: Receita Federal do Brasil.

Com excecédo das Superintendéncias Regionais da Receita Federal
(SRRF), toda a estrutura definida no Organograma da RFB (Figura 1)
esté instalada na unidade central. Este conjunto centralizado é respon-
séavel, principalmente, pelo planejamento, estratégia e uniformizagéo
das atividades desenvolvidas pela instituicdo. Ja as atividades-fim da
RFB, resultantes das competéncias institucionais, sdo realizadas, em
sua maioria, pelas unidades descentralizadas, tais atividades seréo
exemplificadas posteriormente.

Com o intuito de facilitar a administracado, a distribuicdo das ativi-
dades e o0 apoio as unidades locais, o Brasil foi dividido em dez regibes
fiscais representadas por Superintendéncias Regionais. A seguir, temos
a distribuicao dos Estados da federacao pelas regides fiscais:*

4 Sitio da RFB. Unidades descentralizadas. Disponivel em:< http://www.receita.fazenda.gov.br/
SRF/UnidadesDescentralizadas/estrutura.htm>. Acesso em: 14 set. 2011.
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Figura 2 — Regides fiscais da RFB
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Fonte: Receita Federal do Brasil.

A RFB esté presente em todo territério nacional nas 574 unidades
descentralizadas distribuidas por todo pais. As dez Superintendéncias
Regionais (SRRF) e as dezessete Delegacias de Julgamento (DRJ)
estdo ligadas ao Secretario da RFB. As 97 Delegacias (DRF), seis
Delegacias Especiais (DEFIS, DEINF, trés DEMAC e DERAT), as 12
Inspetorias Especiais (IRF) e as 26 Alfandegas (ALF) estéo ligadas as
SRRF. Enquanto as 362 Agéncias (ARF) e as 44 Inspetorias Classe A
e B estdo ligadas as DRF.

Estas unidades podem ser classificadas por tipo e por regiao fiscal,
conforme o quadro a seguir:®

5 lbidem.
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Quadro 1 — Distribuicdo das unidades descentralizadas

QUANTIDADE DE UNIDADES POR REGIAO FISCAL

Tipo 12 RF |22 RF |32 RF |4° RF |5% RF |6° RF |7% RF |82 RF |92 RF|10° RF | DRJ | Total
ALF 1 4 4 2 2 4 4 3 2 26
ARF 33 23 34 31 33 41 21 64 43 39 362
Defis 1 1
Deinf 1 1
Demac 1 1 1 3
Derat 1 1
DRF 7 9 7 7 6 12 8 21 11 9 97
DRJ 17 | 17
IRF 6 15 6 3 1 1 2 10 12 56
SRRF 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
Total Global | 48 52 46 47 45 56 36 96 68 63 17 | 574

Fonte: Receita Federal do Brasil.

As unidades descentralizadas s@o os bragos executivos da RFB,
pois sao responsaveis pela arrecadacédo, pelo atendimento aos con-
tribuintes, pela fiscalizacdo, pela cobranca, pelo controle aduaneiro,
pela repressdo aos crimes de contrabando e descaminho, enfim, pe-
las atividades-fim da instituicdo. Logo, da maneira como a RFB esta
estruturada, o desempenho das unidades descentralizadas e a sua
adequada gest&o sdo essenciais para que a instituicdo exerca as suas
competéncias e cumpra a sua misséo (Exercer a administracao tribu-
taria e o controle aduaneiro, com justica fiscal e respeito ao cidadao,
em beneficio da sociedade).

Assim, neste contexto, aumenta a importancia do gestor local e dos
diferentes papéis que ele devera desempenhar para gerir a instituicao.

1.2 Papéis do gestor local

Como visto no topico anterior, as unidades locais da RFB séo
responsaveis pela realizacdo de uma série de atividades cotidianas,
advindas da legislacdo e das normativas internas, essenciais para
gue a instituicdo cumpra a sua missédo. Além disso, conforme o caput
do artigo 295 do Regimento Interno da RFB, também incumbe ao
gestor da unidade local “as atividades relacionadas com a geréncia
e a moderniza¢do da administracdo tributaria e aduaneira”, ou seja,
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ndo basta apenas gerenciar, mas também é necessario que o gestor
busque a evolucéo e a melhoria de todas as atividades que envolvem
a administracao tributéria e aduaneira. Desse modo, tanto para cuidar
da rotina diéria, como para desempenhar este papel pro-ativo, o gestor
local precisa estar apto a desempenhar os mais diversos papéis como:
planejar, implantar, corrigir, controlar, garantir que as atividades sejam
realizadas e mensurar resultados.

Para Chiavenato (2003),° o gestor é aquele que “define estratégias,
efetua diagnosticos de situagfes, dimensiona recursos, planeja sua
aplicacéo, resolve problemas, gera inovacdo e competitividade” nas
organizacoes.

Segundo Mintzberg (1973),” os papéis do gestor estédo relaciona-
dos com trés aspectos principais: decisfes, relacdes interpessoais e
processamento de informacdes. Com base nestes trés aspectos, Mint-
zberg definiu dez papéis para o gestor (Quadro 2 — Papéis do Gestor
para Mintzberg).

6 CHIAVENATO, Idalberto. Introduc&o a teoria geral da administragdo: uma viséo abrangente da
moderna administra¢@o das organizacoes. 7. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. p. 31.

7 MINTZBERG, Henry. The Nature of Managerial Work. Nova York: Harper & Row, 1973. p. 92-93.
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Quadro 2 — Papéis do Gestor para Mintzberg

Categoria Papel Atividade
= |Assume deveres cerimoniais e simbolicos, representa a
Representagao s e . .
organizagdo, acompanha visitantes, assina documentos legais
. Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se
Interpessoal Lideranca : .
comunica com os subordinados
LEeEe Mantém redes de comunicagao dentro e fora da organizagéo,
ga¢ usa malotes, telefonemas e reunides
) = Manda e recebe informacao, |é revistas e relatérios, mantém
Monitoragao ¢ao, ’

contatos pessoais
Envia informac&o para os membros de outras organizagdes,
envia memorandos e relatérios, telefonemas e contatos

Transmite informagdes para pessoas de fora, através de
conversas, relatérios e memorandos

Informacional | Disseminagao

Porta-voz

Inicia projetos, identifica novas ideias, assume riscos, delega

responsabilidades de ideias para outros

Resolugdo de [Toma acéo corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos
conflitos entre subordinados, adapta o grupo a crises e a mudangas

Alocacédo de |Decide a quem atribuir recursos. Programa, orca e estabelece
recursos prioridades

Empreendimento

Decisorial

Representa os interesses da organizagcdo em negociagdes com

Negociacéo L .
9 ¢ sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos

Fonte: Mintzberg (1973).

Os papéis interpessoais tratam da forma com que o gestor se
relaciona com as pessoas e as informacdes necessarias para estes
relacionamentos. Os papéis informacionais definem como o gestor
intercambia e processa as informacdes. Os papéis decisoriais estdo
relacionados com a maneira como o gestor utiliza as informac6es em
suas decisoes.

Ao analisar os papéis definidos por Mintzberg € possivel perceber
um ponto em comum entre todos eles: a informagé&o. Esta concluséo
evidencia a importancia da informacéo para atuagdo do gestor.

1.3 Definicao do problema

A gestdo, necessariamente, requer informacdes uteis, confidveis
e tempestivas, sem as quais o gestor nao sera capaz de desempenhar
0s seus papéis adequadamente.

Ao analisar as unidades locais da RFB e a maneira como as infor-
macdes chegam ou séo apresentadas aos seus gestores, fica evidente
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0 problema para o qual buscaremos uma solucdo neste trabalho: as
informacdes gerenciais, quando disponiveis, estdo fragmentadas e
distribuidas em diversos sistemas, logo, fica muito dificil para que o
gestor local tenha uma visdo geral do desempenho de sua unidade.
Por isso, ele gasta muito tempo reunindo informagdes esparsas e nem
sempre confiaveis nos diversos sistemas da RFB, o que dificulta muito
a gestdo da unidade.

Como as atividades da RFB sdo muito variadas e complexas, os
sistemas necessarios para controlar e realizar estas atividades também
sdo complexos e em grande nimero. Além disso, em razao da elevada
demanda para a manutencéo dos sistemas existentes e para o desen-
volvimento de novos sistemas, ha uma priorizacdo para a execugao
das atividades, ficando em segundo plano as necessidades gerenciais.

Assim, pode-se afirmar que o objetivo deste trabalho é apre-
sentar uma alternativa viavel para que as informacfes gerenciais
estejam a disposicdo do gestor e, consequentemente, ele seja
capaz de utiliza-las na tomada de decisdes e nos demais papéis
desempenhados nas unidades locais da RFB.

2 Modelo para gestédo de unidades locais

Foi desenvolvido, partindo do problema identificado no topico ante-
rior e utilizando o método cientifico hipotético-dedutivo, um modelo de
gestédo para unidades locais da RFB. Este modelo foi utilizado na pratica
em uma Delegacia da RFB durante os ultimos seis anos, permitindo
melhorias e aperfeicoamentos que serdo apresentados no decorrer
deste trabalho.

Inicialmente, em 2006, foi criada uma planilha de indicadores de
desempenho com o intuito de auxiliar o gestor no acompanhamento de
metas. Em seguida, foi realizada uma avaliagdo do modelo, possibili-
tando percepcéao de falhas e a criacdo do Painel de Controle a partir de
2008. Este painel tem o objetivo de ser uma espécie de resumo execu-
tivo da unidade, fornecendo informacdes relevantes e confidveis para
0 gestor em uma Unica tela. Novamente, foi realizada uma analise do
sistema, possibilitando a correcdo das falhas através de um modelo que
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agregasse conceitos de gestéo e de planejamento estratégico. Este novo
modelo permitiu a disseminagdo da cultura estratégica e o alinhamento
do planejamento local com o planejamento estratégico institucional.

O modelo de gestao foi implementado em uma Delegacia (DRF)
mista de classe B que possui quatro unidades jurisdicionadas, sendo
duas Inspetorias (IRF) de classe A com atividades aduaneiras e de
atendimento aos contribuintes e duas Agéncias (ARF) também com
atividades de atendimento aos contribuintes. Em raz&o das caracteris-
ticas da unidade em que o modelo foi implantado, o resultado é mais
abrangente, podendo ser aplicado tanto para unidades mistas (Dele-
gacias mistas e Inspetorias) como para unidades exclusivamente de
tributos internos (Delegacias e Agéncias) ou exclusivamente de tributos
aduaneiros (Alfandegas).

Como visto, a solugcao proposta envolve os conceitos de siste-
mas de indicadores de desempenho, de gestao de informacéo e de
gestao estratégica e foi construida gradativamente e utilizada na
pratica ao longo dos ultimos anos. Neste e nos proximos capitulos,
esta experiéncia pratica sera detalhada.

2.1 Indicadores de desempenho

O doutrinador e consultor americano William Edwards Deming
(DEMING, 1992)2 afirmou que “ndo se gerencia o que ndo se mede,
nao se mede o que nao se define, ndo se define o que n&o se entende
e ndo ha sucesso no que nao se gerencia”. Os indicadores estao inse-
ridos neste contexto, pois € por meio deles que conseguimos medir 0
desempenho de determinada atividade ou organizagéao.

Segundo o dicionario Michaelis on-line da Lingua Portuguesa (MI-
CHAELIS, 2011),° o verbete indicador significa “que indica, ou serve de
indicacdo”. Quando os indicadores estdo relacionados com a gestéo
de organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, eles servem para

8 DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugéo da administracdo. S&o Paulo: Editora Saraiva,
1992.

9 MICHAELIS. Dicionario on-line da lingua portuguesa. Disponivel em: < http://michaelis.uol.com.
br/>. Acesso em: 22 set. 2011.
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indicar se esta organizacao esta no rumo certo, ou seja, de acordo com
0 que esté previsto no planejamento estratégico.

Para Kardec (2002), indicadores “sdo guias que nos permitem
mediar a eficicia das a¢gfes tomadas, bem como medir os desvios entre
0 programado e o realizado”. Além disso, os indicadores possibilitam
também comparagfes ao longo do tempo tanto em relagcdo a dados
internos como externos.

N&o h&a davida de que os indicadores sédo ferramentas fundamentais
para acompanhar o desempenho de qualquer organizacédo. Pode-se
dizer que é por intermédios deles que o0s gestores podem verificar se
a organizacdo esta caminhando em direcao a visdo estabelecida no
planejamento.

2.2 Planilha de indicadores 2006-2007

Em 2006, a Delegacia passou a acompanhar de maneira mais
sistematica seus indicadores de desempenho e também a estipular
metas para cada um deles. Além dos nacionais e regionais, foram
definidos indicadores locais alinhados com o planejamento estratégico
da instituicdo.

Um dos aspectos percebidos desde o primeiro momento é que a
definicdo de alguns indicadores locais € fundamental para o adequado
direcionamento da unidade em razao de suas peculiaridades. Isto ocorre,
pois ha temas mais importantes para cada unidade dependendo de suas
caracteristicas singulares, como: comércio exterior, setores econdmicos
com maior importancia, grandes contribuintes instalados, incidéncia
de contrabando e descaminho, dificuldade de acesso, escassez de
pessoal, entre outras.

Ao definir estes indicadores, também foram determinados os seus
responsaveis. Aregra é que o chefe do servigo, se¢do ou setor que exe-
cuta a atividade é o responsavel pelo indicador. Desta forma, em conjunto
com cada um dos chefes foram estabelecidas metas para cada indicador.

10 KARDEC, Alan, FLORES, Joubert, F.; SEIXAS, Eduardo. Gestéo estratégica e indicadores de
desempenho. Rio de Janeiro: Qualitymark/Abraman, 2002. p. 43.
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A meta possibilita a visualizag&o, pelo responsavel e pela equipe,
do que se pretende atingir naquele controle especifico, além disso, deve
ter o intuito de alcancar os objetivos definidos no planejamento estra-
tégico. Em relagdo a delimitacdo da meta € importante que ela seja ao
mesmo tempo desafiante e alcancavel, ou seja, ela precisa estimular a
equipe a se esforcar para atingi-la, gerando motivacéo aos envolvidos.

Com isso, para acompanhar o desenvolvimento dos indicadores,
sempre foi praxe na Delegacia a realizacao de reunides trimestrais com
as chefias de todos os servigos, secdes e setores. Assim, antes destas
reunides, os chefes repassavam as informacgdes de seus indicadores
que eram encaminhadas para assisténcia do gabinete da Delegacia.
Entdo, todos os indicadores eram organizados em uma planilha que,
ao ser impressa, ocupava quatro paginas.

Esta metodologia, que representou uma importante evolugdo na
forma de acompanhamento dos indicadores de desempenho, foi utili-
zada até o fim de 2007.

2.3 Avaliacéo da planilha de indicadores

Com a planilha de indicadores, o gestor tinha condicdes de acom-
panhar o desempenho da unidade, definindo metas e realizando as
correcOes necessarias. Contudo, apesar do avancgo representado por
esta metodologia, ao realizar uma analise critica desta maneira de
acompanhamento dos indicadores de desempenho, foram percebidas
algumas falhas:

1) Baixo nivel de engajamento:
* Normalmente, os chefes se preocupavam com os indicadores
na véspera das reunides trimestrais;

 Emrazdao da falta de divulgacao, que dependia exclusivamente
do chefe, muitos servidores ndo conheciam os indicadores de
Seu servico, secao ou setor;

¢ Os poucos servidores que tomavam conhecimento dos
indicadores sabiam apenas daqueles que diziam respeito a
sua atividade, ndo tendo uma visao global dos servicos.
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2) Acompanhamento falho e esparso:

e Como o acompanhamento de fato ocorria somente a cada
trimestre, em algumas situacdes 0s erros de rumo ou estratégia
poderiam ser percebidos com muito atraso, e a mudanca
necessaria ou intervencdo, normalmente, vinha tarde demais;

e Os préprios chefes enxergavam as informacgdes dos indicadores
como sendo desatualizadas, logo, ndo as utilizavam.

3) Informagdes de dificil leitura e pouca atratividade:

» Aplanilha de indicadores era um documento de quatro paginas
com dados muitas vezes desatualizados e de dificil leitura;

* Era complicado visualizar quais indicadores estavam atingindo
a meta e quais ndo estavam.

Desta forma, como previsto no método hipotético-dedutivo, era
necessaria a melhoria do modelo utilizado, possibilitando a resolucéo
dos problemas apontados. Por esse motivo, no inicio de 2008 foi criado
o Painel de Controle, o qual sera descrito no proximo capitulo deste
trabalho.

3 Painel de controle 2008-2010

Com base nas experiéncias do modelo anterior de indicadores de
desempenho, foram definidas algumas premissas basicas para o0 novo
modelo:

e Facil compreensao;

e Ampla divulgacéo;

» Atualizagéo frequente das informacgdes;
* Integracao entre equipes e unidades.

Para desenvolver um modelo de facil compreenséao foi tomada a
deciséo de que todas as informacfes deveriam estar resumidas em uma
Unica tela. Mesmo assim, o0 modelo deveria possibilitar a visualizagéo
do detalhamento de cada um dos indicadores, caso o gestor conside-
rasse necessario. Além disso, seriam utilizadas cores que permitissem
visualizar com facilidade os indicadores que estavam e 0s que nao
estavam com as metas sendo cumpridas. Outra preocupacdo foi a de
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que as unidades jurisdicionadas da Delegacia (duas Inspetorias e duas
Agéncias) estivessem inseridas em todos os indicadores que lhes afe-
tassem, de forma a estender o engajamento esperado a toda jurisdicao.

Contemplando todos estes aspectos, foi criado o Painel de
Controle, uma espécie de resumo executivo que reine em uma unica
tela as informacdes importantes para a gestdo da unidade. Por meio
deste sistema, o gestor é capaz de detectar problemas localizados em
indicadores especificos ou até em um servico, secao ou setor como um
todo. Além disso, é possivel identificar se alguma unidade jurisdicionada
estiver enfrentando problemas em determinado indicador, mesmo que
tal indicador esteja sendo atingido pelas demais.

Durante os anos de 2008, 2009 e 2010 foi implementado o Painel
de Controle na Delegacia e jurisdicionadas. Na figura a seguir, pode
ser visto o Painel do ano de 2008 que é formado pelo conjunto de indi-
cadores de desempenho definidos para aquele ano.

Figura 3 — Tela do painel de controle 2008

uuuuuuu

Fiscalizat 107 mais que amets
nacional

iscaliz, Pealizado | Meta | £
aEDEZ | 133 | 35 | 138,18%

2 | weo0x | | a0EZ [ 7,33 10,58% aéDEZ | 7233 | 7320 | 39.63%

Reduzir em 103¢ ostempos de
dezpacha deimportacia (fquido)

Redueir em 105 o5 tempos de
despache de euporntacio

Fealizada

Analisar GFIF e GPS acima de
Fig1.000,00 & ermitic I

ocessos abaio da PR
= ik 93 )

isl | Liquidado | Redugio
| 66| 16.10%

_ 3
_ w3z

_ 23de,
_ Tz

Fonte: Elaborag&o do autor com base no Painel de Controle 2008 da DRF/Foz do Iguagu.

As abas anteriores dos indicadores definem o setor responséavel
por aquele indicador ou conjunto de indicadores, como pode ser visto
a seqguir.
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Figura 4 — Grupo de indicadores sob responsabilidade de um setor

Aba identificando o servigo responsavel pelos indicadores

6 Fiscalizar 10% mais que a meta nacional ; Zﬁrarmalhasisaaxs 8 FISCAD - Realizar 17 agdes fiscais
Realizado heta % Realizado eta %
até OEZ 124 101 122 28% até N 12 17 10522 %

Indicadores soh a responsahilidade do servigo identificado na aba

Fonte: Elaboracéo do autor com base no Painel de Controle 2008 da DRF/Foz do Iguagu.
Como visto no painel de controle, foram estabelecidos indicadores
nas mais diversas areas, e cada um deles possui 0s seguintes itens:
 Numero do indicador;
e Descricao sintética e meta do indicador;
e Unidade de medida utilizada para o indicador;
* Més em que foi realizada a ultima atualiza¢do no indicador;
* Valor do indicador no periodo (ano) anterior até o més de
atualizacao;
e Valor do indicador no periodo (ano) atual até o més de
atualizacao;
« Comparacao entre o valor anterior e o atual do indicador, pelo
qgual é verificado se a meta est4 ou ndo sendo atingida.

Figura 5 — Exemplo de indicador de desempenho no painel de controle

Mdrmero do indicadar Descrigdo e meta do indicador

Xy i

Incremertar em 10% o valor das Cnmpara;én
apreenshes em Zona Secundaria antre ovalar

Lnidade — [usgminfes 008 2009 % anterior e
até DEZ BA0S 7T 1212% |4+ g atual do
/‘ T '\ indicador
Més da (itima Yalor doindicador YWalar doindicador
atualizagdo no petiodo anterior no periodo atual

Fonte: Elaboracéo do autor com base no Painel de Controle 2008 da DRF/Foz do Iguagu.
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Como mencionado anteriormente, as cores também séo utilizadas
como informacdo relevante para quem consulta o painel de controle.
No caso de um indicador de desempenho estar em vermelho, significa
que a meta ndo esta sendo atingida, e no caso do indicador estar em
verde, ela esta sendo atingida.

A tecnologia utilizada para implementacéo deste painel de indica-
dores foi 0 Microsoft Excel (planilha de célculo) com a programacao
de macros utilizando a ferramenta Microsoft Visual Basic disponivel no
préprio Microsoft Excel.

Os indicadores utilizados no ano de 2008 na Delegacia foram:

Quadro 3 — Indicadores observados no painel de controle 2008

Indicadores

Servigo

Demais
Envolvidos

Numero |

Descrigao

| Responsavel

1 Manter 75% das noticias favoraveis Gabinete Comunicagéo

2 Promover a integragdo com demais 6rgéos (10 reunides/més) Gabinete Assisténcia

3 Desenvolver servidores (20 h de treinamento / servidor / ano) Gabinete Responsavel C&D

4 Promover palestras PNEF, pelo menos uma palestra por més Gabinete Representante

PNEF

5 Reduzir em 10% a procura pelo atendimento presencial CAC Jurisdicionadas

6 Fiscalizar 10% mais que a meta nacional SEFIS

7 Zerar malhas fiscais SEFIS

8 FISCAD - Fiscalizar 10% mais que a meta nacional SEFIS

9 Destinar 20% mais veiculos do que os apreendidos DMA

10 Destinar 20% mais mercadorias do que as apreendidas DMA

1" Analisar PTCs, reduzir o tempo de resposta para 90 dias EQSECAD

12 Concluir certificagdo digital até Novembro de 2008 SETEC

13 Incrementar em 10% o valor das apreensdes em Zona EVA PRECON
Secundaria

14 EQPEA - Analisar contribuintes selecionados (2 agbes fiscais) EVA EQPEA

15 PIA — Incrementar em 10% o valor das apreensées e EVA PIA
retencoes

16 PTN — Incrementar controle de cota (20 registros no SCB / dia) EVA PTN

17 Reduzir em 10% os tempos de despacho de importagéo EVA Jurisdicionadas
(liquido)

18 Reduzir em 10% os tempos de despacho de exportagéo EVA Jurisdicionadas

19 Manter no maximo 1,5% dos processos com mais de 60 dias SECAT/SEORT Todos

20 Acompanhar quadrimestralmente processos suspensos SECAT/SEORT
PROFISC

21 Zerar os parcelamentos com mais de trés parcelas em atraso | SECAT/SEORT Jurisdicionadas

22 Andlise de Compensagéo e Ressarcimento SECAT/SEORT

23 Acompanhar quadrim estralmente PAJs ndo transitados em SECAT/SEORT
julgado

24 Analisar GFIP e GPS acima de R$1.000,00 e emitir IP SECAT/SEORT

25 Trabalhar processos abaixo da PFN (reduzir 15% no ano) SECAT/SEORT

Fonte: Elaboracdo do autor com base no Painel de Controle 2008 da DRF/Foz do Iguagu.

Além das informacdes que estédo no painel de controle, cada indica-
dor tem a sua planilha especifica que contém os detalhes do indicador.
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O conteldo destas planilhas e os seus campos variam conforme o indi-
cador. Para acessar a planilha especifica de cada um dos indicadores,
basta clicar no préprio indicador no painel de controle.

A seguir exemplo de planilha especifica:

Figura 6 — Exemplo de planilha especifica de indicador de desempenho

n anter 75% das naticias favoravels

Descn'géo Fottalecer a imagem da RFB através do gerenciamento de informaqﬁes a0 publico extemo e
Detalhads interno, mantendo um percentual de T5% de noticias favordye sineutras na midia.
MR Favoriveis
Neutras N egativas
Jangim =il 51 2 122 120 98 ,36%
F evereira 34 B 0 g9 g9 100,00%
Margo 133 &1 0 214 214 100,00%
Abril 34 79 2 115 113 95 26%
Maio 43 52 2 109 107 95.17%
Junha a6 al &l 109 106 97 25%
Juihio 68 45 2 115 113 95 26%
Agosta 10 70 1 175 174 99 43%
Setembro g5 EG 0 151 151 100,00%
Cutubrg g1 71 2 134 132 9570%
Mavembro I 49 & 133 126 94.74%
Dezembro 3 46 0 77 77 100,00%
Acumulaco g7 735 21 1563 1542 98,66%

Clique Agui para Retornar ao Painel de Controle

Fonte: Elaboracéo do autor com base no Painel de Controle 2009 da DRF/Foz do Iguagu.

Além da planilha com os dados do indicador més a més, nesta tela
poderé ser vista a descricdo detalhada do indicador e um botédo que
possibilita retornar ao painel de controle. Dessa forma, o novo modelo
possibilitava o acesso a informagédo tanto resumida como detalhada.

3.1 Atendendo as premissas

A primeira premissa definida para o modelo é a facil compreensao.
Com base no que foi apresentado no tdpico anterior, esta facilidade é
evidenciada quando a ferramenta retine as informac¢6es em uma Unica
tela e o gestor pode visualizar claramente quais indicadores estéo atin-
gindo a meta e quais nao estdo. Além disso, basta clicar no indicador
para que seja aberta uma tela trazendo todo o detalhamento.
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A segunda premissa do Painel de Controle implementado de 2008
a 2010 é a ampla divulgagédo. Neste caso, entende-se como ampla
divulgacéo a publicagéo deste painel de controle de forma que todos
os envolvidos (dirigentes, chefes e servidores) tenham acesso a estas
informacdes de maneira facil e a qualquer tempo.

O fato do Painel de Controle ter sido desenvolvido no Microsoft
Excel possibilita que o arquivo seja salvo no formato HTML o que per-
mite a sua publicagdo no ambiente web (internet/intranet). Assim, para
garantir o atendimento desta premissa optou-se pela publicacdo dos
indicadores de desempenho na pagina da intranet local da Delegacia.
Desta forma, todos os servidores tém acesso ao Painel de Controle
sempre que quiserem consulta-lo.

Além da publicacéo na intranet, todo inicio de més, apos concluida
a atualizacao dos indicadores, é encaminhada mensagem Notes a todos
os servidores, com um link para acesso a pagina do Painel de Controle.

Outra premissa refere-se a manter as informacoes atualizadas com
a maior frequéncia possivel. Assim, definiu-se a periodicidade mensal
de atualizagdo. Esta atualizacdo fica a cargo do responsavel pelo in-
dicador. Anteriormente esta atualizag&o era trimestral, logo, alimentar
estas planilhas mensalmente representou um importante ganho na
atualizacéo de informacdes.

Finalmente, a quarta premissa refere-se a integragédo entre equipes,
postos e unidades. A Delegacia é uma unidade da RFB que possui varios
postos externos dentro do municipio da sede, sendo um Porto Seco,
duas Aduanas, um Patio de Veiculos Apreendidos, um Aeroporto e uma
Area de Controle Integrado. Além disso, a Delegacia possui quatro uni-
dades jurisdicionadas, sendo duas Inspetorias e duas Agéncias. Neste
contexto é importante ressaltar que os indicadores de desempenho
estdo sempre associados a um Unico responsavel, que normalmente
€ o chefe da equipe a que se refere aquele indicador. Porém, muitas
vezes, o0s indicadores exigem atividades de mais de uma equipe (em
diferentes locais) ou até de mais de uma unidade.

Um exemplo deste tipo de atividade séo as relacionadas com o
comércio exterior. Como a Delegacia possui um Porto Seco sob a sua
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responsabilidade e as Inspetorias possuem portos, torna-se muito inte-
ressante a unificacao de indicadores relacionados ao comércio exterior.
Esta unificacdo possibilita troca de experiéncias entre os envolvidos.
Assim, se uma equipe esta com 6timos resultados, ela repassa as in-
formacdes para que as demais possam utilizar este conhecimento para
melhorar o seu desempenho. Desta forma, as equipes aprimoram-se e
evoluem com a troca de informacdes.

Outro exemplo refere-se ao tempo dos atendimentos realizados no
Centro de Atendimento ao Contribuinte (CAC) da Delegacia, nas agén-
cias e inspetorias. Ao compartilhar técnicas e conhecimentos adquiridos,
a qualidade do atendimento tende a melhorar em toda a jurisdicao.

Desta forma, pode-se perceber que para as atividades comparti-
Ihadas por varias equipes ou unidades, os indicadores sdo uma opor-
tunidade de integracdo. Muitas vezes ocorrem desempenhos variados,
cabendo ao responsavel pelo indicador promover a integracéo e a troca
de experiéncias entre as equipes, possibilitando uma melhora de de-
sempenho de todos os envolvidos com as atividades daquele indicador.

Enfim, como percebido nesta anélise, o modelo de gestdo baseado
no Painel de Controle atende as premissas definidas em sua concepcao.

3.2 Avaliacdo do modelo 2008-2010

Conforme chefes e servidores, o Painel de Controle caracterizou-se
na pratica por ser de facil compreensao, ter uma sistematica que permitia
ampla divulgacao de suas informagdes, receber atualizagdo com frequ-
éncia mensal e possibilitar a integracéo entre as equipes e as unidades.
Entretanto, havia alguns pontos que precisavam ser melhorados:

1) Auséncia de elementos estratégicos no Painel de Controle:

e Apesar dos elementos estratégicos estarem presentes na
definicdo das metas e indicadores, estes elementos ndo eram
evidenciados no Painel de Controle;

e As atividades medidas pelo Painel de Controle ndo tinham uma
relacdo direta com os objetivos estratégicos da RFB, o que
dificulta este alinhamento com o planejamento estratégico;
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O Painel de Controle disseminava o planejamento estratégico
local e deixava de lado o planejamento estratégico institucional,
apesar de haver um alinhamento implicito entre ambos.

2) Dificuldade em identificar os indicadores em situagao mais critica:

Quando um indicador estava com 99% da meta atingida, ele
aparece no Painel de Controle em vermelho, quando esta com
1% da meta atingida, ele aparece também em vermelho;

A equipe pode ter uma falsa sensagdo de que uma unidade
esta com resultados ruins, mesmo que os indicadores estejam
muito préoximos de atingir a meta, gerando desmotivacao para
toda equipe.

3) Atrasos na atualizagéo:

Quando o chefe responsavel estava de férias ou em viagem,
afastado da unidade, era comum ocorrerem atrasos na
atualizac&o do indicador;

Se nao houvesse uma cobranca direta do Gabinete da Delegacia
para que o indicador fosse atualizado, muitas vezes a atividade
era esquecida pelo chefe do servico ou secao responsavel;

Como diversas atividades sao técnicas, o indicador precisa
necessariamente ser atualizado pelo servidor que estd mais
préximo da atividade, logo, o chefe depende da acédo deste
servidor para que o indicador seja atualizado.

Novamente, como previsto no método hipotético-dedutivo, era

necessaria uma reavaliacdo do modelo utilizado, buscando a solucao
dos problemas apontados. Assim, no inicio de 2011 foi criado o Painel
de Controle com elementos estratégicos, painel este que sera descrito
no proximo capitulo deste trabalho.

4 Gestao Estratégica

Na avaliacdo do Painel de Controle 2008-2010, o problema iden-

tificado e que requer mais atencéo refere-se, com certeza, a auséncia
de elementos estratégicos. Obviamente a ligacdo com o planejamento
estratégico existe, mas € fragil e ndo esta clara no Painel em questéo.
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A falta de um viés estratégico pode gerar o desalinhamento do
planejamento estratégico local com o institucional. Além disso, quando
a definicéo das atividades do Painel de Controle ocorre sob o manto do
planejamento estratégico, estas atividades tendem a colaborar de forma
mais efetiva com a realizacdo da misséo, contribuindo assim para que
a instituicdo caminhe em direcéo a visado estratégica.

Desta forma, com o objetivo de entender com mais detalhes os ele-
mentos estratégicos da instituicdo e trazé-los para o Painel de Controle
da Delegacia, nos préximos tdpicos serao observados o Planejamento
Estratégico da RFB, o Sistema de Apoio a Gestao Estratégica da Re-
ceita Federal do Brasil (SAGE-RFB) e, finalmente, a implementacao do
Painel de Controle 2011 agregando elementos de gestao estratégica.

4.1 Planejamento Estratégico da RFB

A RFB utilizou a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para
elaboracéo do seu planejamento estratégico para o quadriénio 2008-
2011. O BSC foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School Robert Kaplan e David Norton no inicio da década de 90. Em um
primeiro momento, o BSC foi concebido como um modelo de avaliagcéo
e performance empresarial. Posteriormente, ele tornou-se um modelo
mais amplo de gestdo estratégica aplicavel tanto a organizacdes pri-
vadas como a publicas.

O BSC, em sua versao original, possui as seguintes perspectivas:
Financeiro, Clientes, Processos Internos e Aprendizado/Crescimento.
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Figura 7 — Perspectivas originais do BSC

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos
Para alcangar nossa viséo, . o] Para satisfazer os clientes,
como devemos ser vistos Estratégia "] em quais processos devemos
pelos clientes? nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento
Para alcancar nossa viséo,
como sustentar a habilidade

de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Estas perspectivas ndo estdo individualmente isoladas, elas estdo
ligadas por relagfes de causa e efeito. Rela¢des estas destacadas por
Kaplan e Norton* (1997) no trecho a seguir:

A énfase na construcao de relacdes de causa e efeito no
Scorecard gera um raciocinio sistémico dinamico, permitin-
do que os individuos nos diversos setores da organizacao
compreendam como as pegas se encaixam, como 0 seu
papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar
a definicéo dos vetores de desempenho e as iniciativas cor-
relatas que ndo apenas medem a mudanca, como também
a alimentam.

Kaplan e Norton também ressaltam que o BSC nédo é apenas um
sistema de medidas taticas ou operacionais. O objetivo principal do
BSC esta no alinhamento do planejamento estratégico com as agdes
operacionais da organizacéo. Na visdo dos autores, a ado¢ao do BSC

11 KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em agdo: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.
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como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia
no longo prazo viabiliza os seguintes processos gerenciais criticos:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
« Planejar, estabelecer metas, e alinhar iniciativas;

» Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Além disso, segundo os autores Olve, Roy e Wetter (1999),"? os
principais beneficios do BSC séo:

e Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

e Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada
funcionario para com a organizacao;

e Discutir como os investimentos relacionados com o
desenvolvimento de competéncias, relacionamento com
clientes e tecnologias de informacgao resultardo em beneficios
futuros;

» Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir
de fatores importantes para o sucesso da organizacgao;

e Criar consciéncia sobre 0 aspecto de que nem todas as decisdes
e investimentos realizados pela empresa apresentaréo resultados
imediatos de aumentos dos lucros ou reducdo dos custos.

Uma das principais ferramentas resultantes do processo de plane-
jamento estratégico pelo BSC é o mapa estratégico. Além da missao
e da visdo organizacional, 0 mapa estratégico apresenta 0s objetivos
estratégicos distribuidos nas diferentes perspectivas. O mapa estratégi-
co da RFB® foi desenvolvido com base em trés perspectivas: Pessoas
e Recursos, Processos Internos e Resultados. Nestas perspectivas,
estdo distribuidos os 23 objetivos estratégicos da instituicdo, como
podem ser vistos a seguir:

12 OLVE, Nils-Goran; ROY, Jan; WETTER, Magnus. Performance drivers: a practical guide to
using the Balanced Scorecard. London: John Wiley & Sons, 1999.

13 Sitio da RFB. Mapa estratégico da RFB. Disponivel em: < http://www.receita.fazenda.gov.br/
Historico/SRF/PlanejAdminTribAduaneira/Default.htm>. Acesso em: 14 set. 2011.
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Figura 8 — Mapa Estratégico da RFB 2008-2011
MAPA ESTRATEGICO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL 2008-2011 J

Resultados

2
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i g
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= £
o

Pessoas e
Recursos |

Fonte: Receita Federal do Brasil.

Segundo Campos,** 0 BSC “cria um ambiente apropriado para que
as decisdes relativas as operacdes do dia-a-dia possam ser sempre
alinhadas com a estratégia e a visdo empresarial”’. Esta caracteristica
do BSC é favoravel a implementacao de um Painel de Controle alinhado
aos elementos estratégicos.

4.2 SAGE-RFB

O Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica da Secretaria da Recei-
ta Federal do Brasil (SAGE-RFB)®* foi desenvolvido com o objetivo de
dar suporte aos procedimentos de gestao estratégica da instituicao,

14 CAMPOS, José Antonio. Cenario balanceado: painel de indicadores para a gestéo estratégica
dos negocios. Sao Paulo: Aquariana, 1998. p.12.

15 COPAV - Coordenacéo Geral de Planejamento, Organizagéo e Avaliacao Institucional. Guia de
Navegacédo SAGE-RFB. Dezembro de 2010.
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possibilitando uma visdo integrada das dimensdes do planejamento
estratégico: objetivos, indicadores e iniciativas.

O sistema também permite a interacdo dos diversos envolvidos
no planejamento institucional (administradores, assessoria de planeja-
mento e gerentes de iniciativas), possibilitando o registro, o controle, a
integracdo, o monitoramento e a anélise de desempenho das diversas
dimensdes. Assim, 0 SAGE-RFB é desenvolvido com base no seguinte
modelo esquematizado:

Figura 9 — Mapa estratégico, painel de desempenho e portfélios de

iniciativas
Painel de Portfilios de Iniciativas
OFLRAIRAS B8 SAICIREIVAS
{ Estratégia: O que ;- \ Iniciativas
+ NoOs reciona para © Ly - . .
Rt sl ol Mapa Estrategico Institucionais

! Missho e da Visdo |

k Objetivos l il
Estratégicos -~ LIS

,J Iniciativas

1k Nacionais

3

estratégia
= medido »
estimulado?

Indicadores —F
Estratégicos Iniciativas
= B 1, 1
com suas Metas ney =
Anuais
b g
3 e v
f v ) Iniciativas
! Indicadores | . Locais
L Operacionais e a
H Como o : [y b ! =
i cumprimento da ! | Complementares | B SEEEEEE——

Como alavancar
ou contrituir
i [rArA o |||||l|i’|l”|'|"li
i da estratégia? Programas, |
' Projetos ¢ Acdes. i

Fonte: Receita Federal do Brasil.

No esquema apresentado na figura anterior temos alguns aspectos
interessantes a serem destacados:

» A estratégia é o que nos direciona para o alcance da missao
e visdo de futuro, sendo definida por meio do mapa e dos
objetivos estratégicos;

» Arealizacdo da estratégia € medida e estimulada por meio dos
indicadores e das suas metas anuais;

* Os programas, projetos e acdes alavancam e contribuem para
0 cumprimento da estratégia.
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Outro aspecto importante do SAGE-RFB € a vinculacao das inicia-
tivas a previsdo orcamentéaria. O objetivo desta vinculacéo € garantir
gue projetos, programas ou acfes importantes para a estratégia da
instituicdo tenham os recursos necessarios para serem implementados.

O SAGE-RFB é uma ferramenta muito importante para a gestao
estratégica da instituicdo, pois além de possibilitar o controle e acom-
panhamento dos diversos programas, projetos e acoes, é instrumento
integrado ao Balanced Scorecard que é a base do planejamento da
RFB. Contudo, como toda ferramenta utilizada ha pouco tempo e em
fase inicial de desenvolvimento, ainda tem muito a evoluir.

4.3 Painel de Controle 2011

Tendo como base o planejamento estratégico da instituicdo, as
iniciativas cadastradas no SAGE-RFB, o0s conceitos de gestéo estra-
tégica e o Painel de Controle utilizado nos anos de 2008 a 2010, foi
criado 0 novo Painel de Controle 2011 com algumas alteracdes e novas
implementacdes.

O primeiro aspecto foi manter o conceito de que todas as informacdes
importantes para o gestor devem estar em uma Unica tela, considerado
um resumo executivo. Assim, optou-se por incluir as iniciativas locais do
SAGE-RFB na mesma tela dos indicadores de desempenho, como pode
ser visto na figura a seguir que mostra o Painel de Controle 2011.
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Figura 10 — Painel de controle 2011: indicadores

Restrigées Contabeis
Georrancioe] _Tieta iide =

PAINEL DE CONTROLE 2011 - DELEGACIA

SAGE MAPA

Destinagao Veiculos

RF | Inspetoria 1

Weisulos | Tets | Fealeade g
| e 1247 | 3850%

b [Vl Destinagao Mercadorias

[ Fi% 5 1.000[ Apreendidas] Destinadas 7
EE g

Fib 1000

Tempo Desp. Importagao
Oi 200 ] Z

a5 .
aEJUL | 060 044 3.8%

2010

Diss
|

Agdes Fiscais

Tolal_[Acima 60 dia:
[ 1775
Parcelamentos

Mets | Realzado |
72

Agbes et %
e UL Ery 163,395

Fi

Avompan. | Atrasados |

acssos | Aoomp: >
FERT 0

Tempo Resposta PTCs

Meta
38047

Malhas Fiscais

Comp/Ressarc Maiores
Bige T000] T feado 5 P
UL | 526 | 63 | 151.95% |

Meta | Realizado | Diferen
24 50

[ Fealizado |

Como visto na figura anterior, 0s nimeros das iniciativas SAGE-RFB
estdo em amarelo para diferenciarmos dos demais indicadores. Neste
exemplo as iniciativas SAGE-RFB estéo nos indicadores 2, 5, 6, 7, 9, 10,
15, 19, 20, 29. Os demais sédo indicadores de desempenho sem relacédo
direta com 0 SAGE-RFB.

Pode-se perceber na parte de cima e no centro deste novo Painel

Dias el Meta =
ate JUL 160 0 a [ [ 75.59%

Fonte: Elaboracéo do autor com base no Painel de Controle 2011 da DRF/Foz do Iguagu.

de Controle um menu com as trés opgdes.

« INDICADORES: mostra o Painel de Controle como visto na
figura 10;

* SAGE: da mais destaque as iniciativas que séo do SAGE-RFB;

e MAPA: mostra a relacdo dos indicadores e das iniciativas
SAGE-RFB com os objetivos estratégicos.

Weta | Realizado

[ Minutos | iza
[ [ oo | W

Figura 11 — Menu painel de controle 2011

PAINEL DE CONTROLE 2011 - DELEGACIA

INDICADORES |

Fonte: Elaboracéo do autor com base no Painel de Controle 2011 da DRF/Foz do Iguagu.
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Ao clicar na opcao SAGE do menu, o gestor visualizara com mais
destaque as iniciativas do SAGE-RFB e os demais indicadores ficardo
mais apagados com cores similares as do fundo, como visto na figura
a seqguir.

Figura 12 — Painel de controle 2011: SAGE

PAINEL DE CONTROLE 2011 - DELEGACIA |— "‘”'“"e“‘"“ -
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i JUL 0 Tt 0,00 || |[[=edll | _am0 1247 | 3959%
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Meta [ Fedizadn % % 1000 Apreendidzs] Destnadss | %
até JUL 2 2 100,003 até JUL 135.835 15512 14,963
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—ﬁzm1 EGMAC ¢ SEORT Seris

Fonte: Elaboragao do autor com base no Painel de Controle 2011 da DRF/Foz do Iguagu.

Ao clicar na opcao MAPA, sera possivel visualizar uma reproducao
do Mapa Estratégico da RFB. O mapa mostra a situacao dos indicadores
(em cores) e a relagdo entre os indicadores e 0s objetivos estratégicos.
Esta tela permite aos servidores e chefes visualizarem a relagdo da
atividade que cada um desempenha com a estratégia da Instituicdo.
Mais do que um conjunto de informacdes para o gestor, tal funcionali-
dade permite disseminar o planejamento estratégico da instituicdo para
todos os envolvidos.

Atela que traz o Mapa Estratégico da RFB e a sua relacdo com os
indicadores da unidade pode ser vista na figura a seguir.
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Figura 13 — Painel de controle 2011: Mapa Estratégico

Resultados

Visdo: "Ser uma instituicio de

s e e oo || PAINEL DE GONTROLE 2011 - DELEGAGIA || ioi Ser v metuco e

tributaria e o controle aduaneiro, com

justiga fiscal e respeito ao cidadio, em =
beneficio da sociedade™. INDICADORES

€ aduaneira, referéncia nacional e

MAPA internacional™.

SAGE

Processos Internos

Pessoas e
Recursos

Fonte: Elaboracdo do autor com base no Painel de Controle 2011 da DRF/Foz do Iguagu.

Com a inclusdo das iniciativas SAGE-RFB no Painel de Controle

2011 e a distribuicdo dos indicadores no Mapa Estratégico da institui-
¢ao, foram introduzidos os elementos estratégicos ausentes do Painel

de Controle 2008-2010.

Outra importante inovacao refere-se as cores utilizadas nos indi-

cadores. No Painel de Controle 2008-2010, a situacéo do indicador era
evidenciada pelas cores vermelha (meta néo atingida) ou verde (meta
atingida). No caso dos indicadores do Painel de Controle 2011, séo trés
cores para apontar a situagdo do indicador em relagdo a meta. Com
a definicdo da cor amarela, solucionou-se a dificuldade em identificar
os indicadores em situacédo intermediaria. O quadro a seguir mostra a

importancia de cada cor:
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Quadro 4 — Situacéo e cores dos indicadores

Situacao do Indicador Cor Utilizada Exemplo
Atingindo a meta estipulada Verde n Restrigbes Qantabem
(100% ou superior) |°‘E‘r’|1"‘3:;"l Mueta I D°°D"'d° I mnTmz
Precisa ser observado, mas esta proximo da Amarelo ﬂ |mP|am|a§‘aﬂ E-PlfDCGSSO
0, 0, % Proc eta Realizado B
meta (entre 80% e 100%) [ atédul | 7es | wmelx | 9859
Requer medidas corretivas Vermelho Malhas Fiscais
(menor que 80%) Pessoas Meta | Fealizado | *
[TsEdUC [ san | #46 | 75.59%

Fonte: Elaboracdo do autor com base no Painel de Controle 2011 da DRF/Foz do Iguagu.

Para que houvesse uma formalizagdo dos responsaveis pelos
indicadores foi criada uma portaria que define as atribui¢des do titular
e do seu substituto, trazendo em anexo uma tabela com numero do
indicador, nome do indicador, setor responsavel, servidor responsavel
e substituto do responsavel. A seguir, modelo da portaria utilizada na
Delegacia:

Portaria X de XX/XX/XXXX.

Institui as Iniciativas Estratégicas e
os Indicadores de Desempenho da
Delegacia e Jurisdicionadas para o
ano de 2011 e designa os respectivos
responsaveis e substitutos.

O DELEGADO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL no uso de suas
atribuicdes regimentais,

RESOLVE:

Art. 1° - Ficam instituidas as Iniciativas Estratégicas e os Indicadores
de Desempenho da Delegacia e Jurisdicionadas para o exercicio de
2011, conforme cadastradas no sistema SAGE e no quadro constante
do Anexo Unico & presente Portaria.

Art 2° - Cabera aos responséveis pelos respectivos Indicadores de
Desempenho e Iniciativas Estratégicas:
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a) Acompanhar, avaliar e implementar as medidas necessérias para
corrigir as distor¢des identificadas.

b) Encaminhar, mensalmente, ao Gabinete, até o quinto dia util do
més seguinte ao de competéncia, os dados referentes aos Indicadores
de Desempenho.

c¢) Atualizar, mensalmente, no Sistema Sage, até o quinto dia util
do més seguinte ao de competéncia, as Iniciativas Estratégicas cadas-
tradas.

d) Elaborar relatérios semestrais sobre os resultados alcangados
nos respectivos periodos e encaminha-los ao Gabinete, via Notes,
até o ultimo dia util do més seguinte ao encerramento dos respectivos
semestres.

Art. 3° - Os Chefes de Servigo da Delegacia e das Jurisdicionadas
deverdo acompanhar a evolucdo das Iniciativas Estratégicas e dos
Indicadores de Desempenho que tenham relacdo com a sua érea de
atuacdo bem como orientar e sugerir aos responséaveis designados, a
implementacdo das medidas necessérias para corrigir as distor¢des
identificadas.

Art. 4° - Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

DELEGADO

Esta portaria minimiza o terceiro problema levantado na avaliacao,
0 atraso na atualizacdo. Afinal, a portaria compromete os responsaveis
e seus substitutos, envolve o chefe do setor no acompanhamento do
indicador e estipula o0 prazo para que os indicadores sejam atualizados
e encaminhados para o Gabinete. Além da atualizacao dos indicadores,
houve uma preocupacao de incluir a atualizacdo do SAGE-RFB, também
definindo responsaveis e atribuicdes.

Assim, o Painel de Controle 2011 trouxe varias melhorias em rela-
¢do a versdao anterior, solucionando problemas apontados na avaliagdo
realizada no final de 2010:
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« Agrega elementos estratégicos (SAGE-RFB e Mapa
Estratégico);

» Permite diferenciar de maneira mais precisa qual a situagao
de cada indicador em relagdo a meta (implementacgéo da cor
amarela);

e Definicdo de responsaveis e prazos para atualizacdo dos
indicadores.

Com as diversas melhorias realizadas durante os Ultimos seis anos
de implementacao, pode-se afirmar que o Painel de Controle 2011 re-
presenta uma solucdo adequada e eficaz para o problema apresentado
no inicio deste trabalho.

5 Resultados

O Painel de Controle retne vérias informagdes essenciais a gestéao
da unidade e a obtencao dos resultados. Contudo, € importante ressaltar
que a utilizacdo do Painel de Controle, por si s@, ndo exclui os demais
papéis do gestor para que os resultados sejam alcancados.

Em alguns casos, conhecer o problema ja € suficiente para que
a equipe responsavel mude a sua atuagdo e alcance os resultados
desejados. Em outras situacdes, sdo necessarias decisbes mais com-
plexas, envolvendo re-alocacdo de pessoal, investimentos, aplicacéo
de novas tecnologias ou revisédo de procedimentos e processos. Assim,
as informacdes do Painel de Controle subsidiardo o gestor no processo
decisoério.

Outro aspecto que possibilita ao Painel de Controle auxiliar na
obtencédo dos resultados é a sua aderéncia com o planejamento es-
tratégico. Afinal, todo planejamento dessa natureza é elaborado com
o foco em resultados. Assim, o0 modelo implementado neste trabalho
nao esta restrito a um ou dois objetivos estratégicos especificos, ele
contribui para que sejam alcancados todos 0s objetivos que tenham
relacdo com os indicadores definidos pela unidade.

Nos proximos topicos, com o intuito de facilitar a compreensao do
modelo atual do Painel de Controle, os resultados serdo apresentados
em dois grupos distintos:
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* Quantitativos: Resultados mensuraveis, que podem ser
representados por numeros, alcancados desde o inicio da
implementagéo do modelo;

¢ Qualitativos: Resultados que ndo podem ser representados
em nameros, mas que trazem importantes melhorias para a
instituicao.

Em seguida, serdo apresentados a viabilidade, os resultados es-

perados e as perspectivas futuras de replicacdo do modelo em ambito
nacional.

5.1 Resultados quantitativos

O Painel de Controle possibilita 0 acompanhamento de dezenas
de indicadores. Para uma melhor exemplificacdo, foram selecionados
trés que serdo apresentados neste topico.

O primeiro indicador esta relacionado com o objetivo de reduzir a
busca pelo atendimento presencial e estimular a utilizagédo do atendi-
mento virtual. No ano de 2005, quando ainda ndo havia indicadores,
foram realizados 52.236 atendimentos na unidade. Com objetivo de
reduzir estes numeros, iniciou-se um trabalho junto aos contribuintes,
especialmente com os contadores, através da realizacdo de palestras
para apresentar 0s servigos virtuais e estimular a sua utilizacao.

Assim, como o indicador € acompanhado mensalmente, sempre
que se percebia um aumento nos nimeros, uma nova palestra sobre
0 tema era realizada ou era preparada uma correspondéncia para 0s
contadores divulgando os servicos virtuais. Além disso, em razdo do
comprometimento da equipe com o resultado, durante os atendimentos,
0s servigos virtuais eram divulgados.

Com todo este esfor¢o, o numero de atendimentos foi reduzido em
mais de 48% nos cinco primeiros anos em que o indicador foi acom-
panhado, chegando ao excelente numero de 26.954 atendimentos no
ano de 2010. A evolucédo deste indicador durante o periodo pode ser
vista no grafico a seguir:
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Figura 14 — Namero de Atendimentos Realizados

Numero de Atendimentos Realizados
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10.000 +
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Fonte: Elaboracédo do autor com base em dados fornecidos pela DRF/Foz do Iguacu.

Com a reducdo no numero de atendimentos presenciais, tanto os
contribuintes que compareceram a RFB, como aqueles que buscaram o
atendimento virtual, receberam um atendimento mais célere e obijetivo.
Com isso, de maneira efetiva, estas a¢cdes contemplaram a melhoria na
qualidade do atendimento prestado ao contribuinte.

O segundo indicador observado refere-se ao tempo de despacho
de importacdo. Em 2005, o tempo médio de atuacdo da RFB em um
despacho de importacéo no Porto Seco era de 2,92 dias. Com a analise
mais detalhada deste tempo, observou-se que parte dele era utilizada
por outros 6rgaos que participavam do despacho de importacdo, como
por exemplo, o Ministério da Agricultura.

Assim, além de trabalhar na eficiéncia dos procedimentos e na
reducdo dos prazos, era necessario separar o que era de fato o tempo
da RFB. Hoje os tempos observados séo liquidos, ou seja, ndo contam
o tempo de outros 6rgaos, nem interrupgdes no caso de despachos fra-
cionados. Contudo, esta corregao no sistema néo era o objetivo principal
do indicador. O que se buscava era a reducgéo real do tempo de patio
dos caminhdes. Afinal, a RFB tem o objetivo de dar fluidez ao comércio
exterior sem deixar de lado os controles que déo seguranca ao pais.

Dessa forma, através do acompanhamento mensal deste indicador,
buscando melhorar cada detalhe do procedimento, foram alcancados
resultados excepcionais. No final de 2010 o tempo médio do despacho
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de importacdo chegou a marca de 0,50 dia (12 horas), ou seja, uma
reducéo de quase 83% em cinco anos.

A seguir, o gréfico que traz esta evolucao no tempo médio de des-
pacho de importag&o.

Figura 15 — Tempo de despacho de importacao (Em dias)

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: Elaboracé@o do autor com base em dados fornecidos pela DRF/Foz do Iguagu.

O terceiro indicador analisado traz as apreensfes de mercadorias
realizadas na Delegacia e jurisdicionadas. No ano de 2005, foram apre-
endidas mercadorias contrabandeadas ou descaminhadas no valor de
62 milhdes de dolares.

Por meio dos dados fornecidos pelos indicadores, foram feitas
projecdes do potencial de apreenséo e dos custos envolvidos. Assim,
0 gestor pdde tomar diversas decisdes que envolviam re-alocacao de
pessoal, necessidade de reforco de outras unidades, investimentos em
infraestrutura e logistica, enfim, diversas ac6es que possibilitariam este
aumento nas apreensofes. As acdes, que tiveram o apoio institucional,
foram realizadas e possibilitaram que os nimeros almejados fossem
alcancados.

Nestes cinco anos o crescimento de apreensdes foi de quase 90%,
e, em 2010, o valor destas a¢des foi muito proximo a 118 milhdes de
ddlares. Segue grafico que mostra este crescimento.
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Figura 16 — Apreensfes de mercadorias (Em milhdes US$)
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Fonte: Elaboracdo do autor com base em dados fornecidos pela DRF/Foz do Iguacu.

Os indicadores analisados neste topico sdo exemplificativos, ndo
exaustivos, e possibilitam ter uma visdo do potencial do Painel de Con-
trole. Além destes, € importante registrar que muitos outros resultados
quantitativos foram obtidos através do acompanhamento dos demais
indicadores de desempenho.

5.2 Resultados Qualitativos

Alguns resultados, apesar de sua importancia para a instituicéo,
ndo sao facilmente mensuraveis, ou seja, ndo podem ser traduzidos
de maneira simples em numeros. No entanto, indiretamente, podem
resultar na geracdo de consequéncias nos numeros alcancados. Tais
resultados sdo denominados resultados qualitativos.

A seqguir, serdo citados os principais resultados qualitativos obtidos
com a implementacéo do Painel de Controle:

1. Qualificacdo das decisdes do gestor: o gestor tem a sua
disposi¢cao muito mais subsidios que possibilitam a tomada de
decisdes mais ponderadas, trazendo o maior nimero possivel
de aspectos para a avaliacdo. Assim, a probabilidade de
sucesso da decisdo tomada é muito maior.

2. Visao do todo: quando cada relatdrio € analisado individualmente,
0 gestor acaba restringindo o seu campo de andlise. Com o
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Painel de Controle, ele enxerga simultaneamente um resumo
de todos estes relatorios e pode visualizar as possiveis relagbes
entre as atividades e as equipes.

. Estimulo a cultura de resultados: quando uma equipe esta

focada nos resultados, ndo h& duvida que as a¢des desta
equipe estardo sempre visando alcancar estes resultados.
O Painel de Controle estimula tal atitude na equipe, afinal,
os envolvidos estdo constantemente visualizando o seu
desempenho e, naturalmente, buscardo melhorar os seus
ndameros para que sejam reconhecidos pela instituicao.

. Disseminacao do planejamento estratégico: Além da natural

ligacdo (muitas vezes implicita) que existe entre os indicadores
e o planejamento estratégico, na versdo 2011 do Painel de
Controle foram incluidos diversos elementos estratégicos
explicitos. Além das iniciativas do SAGE-RFB agregadas ao
préprio painel, foi acrescentado o Mapa Estratégico da RFB,
mostrando a relacdo entre cada indicador com 0s objetivos
estratégicos da instituicao. Desta forma, os envolvidos com
indicadores do Painel de Controle tém contato constante
com estes elementos estratégicos, o que colabora com a
disseminacédo de todo planejamento da RFB.

. Integracao entre secoes, servi¢cos e unidades: outro aspecto

que se mostrou muito presente na implementacdo do Painel
de Controle foi a integracdo e a troca de experiéncias que
ele proporciona entre os diversos setores envolvidos. Esta
caracteristica de intercambio era ainda mais notada nos
indicadores que agregavam numeros de diferentes equipes.
Um exemplo disto é a troca de informacdes entre a Delegacia
e as jurisdicionadas em relacdo a procura por atendimento
presencial. Quando uma equipe/unidade conseguia reducdes
mais consistentes, rapidamente as estratégias e acées eram
compartilhadas entre todos e aproveitadas para atingir as metas
estipuladas.

. Motivacdo do quadro de servidores e demais funcionarios: a

motivacao esta diretamente relacionada com a compreensdo
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da importancia de seu papel na instituicdo e o reconhecimento
pelo resultado obtido. O Painel de Controle atende a estes
dois aspectos, obtendo resultados altamente significativos no
aumento da produtividade.

7. Melhoria no atendimento prestado aos contribuintes: o painel
de controle, por meio da agilidade do acesso a informagdes
e processos, reduz o tempo de atendimento em servigcos
prestados ao contribuinte e, consequentemente, reflete
positivamente na imagem da instituic&o.

Esta lista também néo é exaustiva, mas descreve o0s principais re-
sultados qualitativos obtidos com a implantac&o do Painel de Controle.

5.3 Viabilidade, Resultados Esperados e Perspectivas Futuras

Os resultados descritos nos topicos anteriores referem-se a im-
plantacdo do modelo piloto em uma unidade local da RFB. Contudo, o
modelo apresentado neste trabalho possui grande potencial de aplicacédo
para as demais unidades locais e regionais da RFB. Com base neste
potencial serdo avaliados a viabilidade e os resultados esperados para
a implementacdo nacional do Painel de Controle.

A implantagdo do modelo do Painel de Controle nacionalmente
mostra-se viavel devido a diversos fatores. A estrutura fisica necessaria
para o funcionamento do sistema, como computadores com software
adequado (Microsoft Excel), intranet e capital humano, € um ferramental
basico ja existente nas unidades. Com isso, os beneficios serdo enor-
mes se comparados ao baixo custo de implantacdo, visto que serédo
utilizados os recursos tecnoldgicos, materiais e humanos ja disponiveis.

Além disso, os custos de disseminagédo e capacitagdo serdo baixos,
pois, o Painel de Controle é uma ferramenta simples e facil de usar,
exigindo poucas horas de treinamento para que os servidores estejam
aptos a manusear o aplicativo.

Os beneficios da Gestéo de Informacéo e da Gestao Estratégica
através da integracéo, do aprendizado e do intercambio de informacdes
fornecidas pelo Painel de Controle em ambito nacional, serdo traduzidos
em resultados como: melhoria de processos, valorizacao do papel do
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gestor, melhoria na eficiéncia e produtividade, aumento na autoestima
dos servidores, agilidade do atendimento ao contribuinte.

Ainda, um importante aspecto a ser avaliado refere-se a possi-
bilidade de evolugdo do modelo. Se com apenas uma unidade local
utilizando o modelo ja foi possivel conseguir tantas melhorias no Painel
de Controle, com centenas de unidades utilizando o mesmo modelo,
o desenvolvimento do sistema é multiplicado e ocorrera com maior
velocidade.

Outro resultado esperado esta relacionado com a integracdo e a
troca de experiéncia entre as unidades. Esta integracdo possibilitara
que as melhores praticas desenvolvidas em cada area especifica, re-
lacionadas com indicadores acompanhados pelo Painel de Controle,
possam ser compartilhadas por todo pais. Por exemplo, uma unidade
teve grande avanco em determinado indicador em razéo de uma mudan-
¢ca de procedimento, esta alteracado podera ser replicada para dezenas
de outras unidades que tenham caracteristicas similares, possibilitando
gue estas unidades melhorem seus resultados naquele indicador.

Além dos resultados esperados, € fundamental que o Painel de
Controle esteja em constante processo de aprimoramento. A utilizagdo
cotidiana do Painel de Controle possibilita a sua avaliagdo continua
e, consequentemente, a implementacdo de novas funcionalidades e
caracteristicas para o modelo. Com base nas perspectivas para novas
versdes serdo apresentadas algumas melhorias que poderdo ser im-
plementadas em versdes futuras do Painel de Controle.

Uma perspectiva futura refere-se a atualizacdo em tempo real dire-
tamente dos diversos sistemas da RFB que armazenam as informacdes.
Cabe pontuar que o Painel de Controle foi concebido com o conceito
de atualizacdo em tempo real das informacdes, ou seja, os dados se-
riam atualizados a qualguer tempo, conforme a necessidade do gestor.
Porém, os sistemas da RFB néo possibilitaram a implementacéao desta
funcionalidade nas versdes ja desenvolvidas do Painel de Controle.
Logo, a implementagdo desta caracteristica depende da adequacao
de alguns sistemas da RFB. Afinal, atualmente, muitos sistemas séo
atualizados mensalmente e 0 acesso a alguns deles possui uma série
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de restricdes de seguranca. Mas, sem duvida nenhuma, quando for
possivel transpor estas barreiras, sera uma importante evolucao para
0 modelo.

Outra evolucdo pretendida em novas versfes do modelo visaria
a elaboracdo de um Painel de Controle Regional que seria alimentado
pelos diversos painéis das unidades locais, consolidando os nimeros
de toda Regiéo Fiscal. Tal implementacéo é relativamente simples. As-
sim, com as planilhas locais atualizadas, a planilha regional ja estaria
automaticamente atualizada.

Outra possibilidade seria a reunido do Painel de Controle com o
SAGE-RFB, ou seja, 0 SAGE-RFB utilizaria o0 modelo visual do painel
e 0S seus conceitos. Além disso, 0 SAGE-RFB teria que abarcar, além
das iniciativas estratégicas, os indicadores de desempenho. Apesar de
envolver varias mudancas no SAGE-RFB, seria uma alternativa possivel
e interessante.

Estas sdo algumas das perspectivas futuras para o Painel de
Controle. Uma caracteristica forte e interessante do sistema € a sua
possibilidade de aprimoramento e evolugcdo. Desse modo, muitas outras
perspectivas poderdo surgir com a utilizacdo cada vez mais corriqueira
do modelo pelas unidades locais da RFB espalhadas por todo pais.

6 Concluséao

Aimplementagéo de uma metodologia de controle e gerenciamen-
to de informacéo representou uma importante evolugdo na gestédo de
uma Delegacia da RFB. A primeira experiéncia entre os anos de 2006
e 2007 permitiu um controle mais sistemético dos indicadores de de-
sempenho e a percepcao de uma série de deficiéncias na ferramenta
utilizada inicialmente.

No segundo momento, com a observagéo das premissas estabele-
cidas (facil compreensédo, ampla divulgacéo, atualizagéo frequente das
informacdes e integracao entre equipes e unidades) foi desenvolvido o
Painel de Controle, atingindo um novo patamar no acompanhamento
de metas e indicadores de desempenho.
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Finalmente, na terceira etapa, com a observacdo dos aspectos
estratégicos, o Painel de Controle 2011 foi alinhado com o planejamen-
to estratégico institucional. Os excelentes resultados obtidos ficaram
evidentes na implementacdo deste modelo de gestdo para unidades
locais da RFB.

Os resultados quantitativos foram observados por meio das me-
tas alcancadas, ressaltando a efetividade da utilizacdo do Painel de
Controle. Os resultados qualitativos estéo relacionados com aspectos
mais subjetivos, porém muito importantes na evolugédo da instituigcdo.
Entre eles cabe citar a qualificacdo das decisdes do gestor, possibili-
dade de visado do todo, estimulo a cultura de resultados, disseminagéo
do planejamento estratégico, integragdo das equipes e motivacao dos
servidores e melhorias no atendimento ao contribuinte.

O objetivo principal definido para este trabalho (Apresentar uma
alternativa viavel para que as informacgdes gerenciais estejam a dispo-
sicdo do gestor e, consequentemente, ele seja capaz de utiliza-las na
tomada de decisdes e nos demais papéis desempenhados nas unidades
locais da RFB) foi plenamente alcancado. O problema identificado no
inicio do trabalho recebeu uma solucédo adequada, afinal, 0 modelo de
gestao de unidades locais foi avaliado e validado durante praticamente
seis anos de utilizacdo constante. Esta experiéncia de implementacao
do Painel de Controle foi importante tanto para a gestdo da unidade
como para o crescimento e engajamento de toda a equipe.

Desta forma, pode-se afirmar que o modelo esta pronto para ser
implementado em outras unidades locais da RFB. Sem duvida nenhuma
a sua utilizagéo contribuira muito com a gestéo destas unidades locais,
mas, principalmente, representara uma evolugdo nas ferramentas de
gestéo utilizadas pela Secretaria da Receita Federal do Brasil.
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MINISTERIO DA FAZENDA
Secretaria da Receita Federal do Brasil
Portaria RFB n° 2.936, de 15 de junho de 2011

Dispde sobre o “Prémio de Criatividade e Inova¢éo Auditor-
-Fiscal da Receita Federal do Brasil José Antonio Schéntag
- Prémio Schontag” e estabelece procedimentos para sua
atribuicéo.

O SECRETARIO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL, no uso de
suas atribuicdes,

RESOLVE:
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° O “Prémio de Criatividade e Inovacédo Auditor-Fiscal da
Receita Federal do Brasil José Antonio Schdntag — Prémio Schontag”
passa a ser regido por esta Portaria.

Art. 22 O Prémio referido no art. 1° tem por objetivo reconhecer
e valorizar trabalhos, apresentados por servidores e empregados do
Ministério da Fazenda, que se caracterizem pela qualidade técnica e
aplicabilidade na implantacao de boas préaticas de gestao e na melhoria
dos servigcos prestados ao contribuinte.
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Art. 32 O Prémio Schontag sera conferido uma vez por ano.

Art. 42 Os trabalhos de que trata o art. 22 deverdo ser apresentados
sob a forma de monografia, individualmente ou em grupo, observados
procedimentos para apresentacdo e encaminhamento, prazo de inscri-
¢ao, local e data da solenidade de premiacao, que serao fixados, anu-
almente, em portaria do Secretéario da Receita Federal do Brasil (RFB).

DO TEMA

Art. 5¢ Cada candidato podera apresentar apenas uma monografia
sobre o seguinte tema “Implantacédo de Boas Praticas de Gestédo e Me-
Ihoria da Qualidade dos Servicos Prestados ao Contribuinte”, abordando
um ou mais dos seguintes subtemas:

| — Gestéo estratégica;

Il — Gestéo de competéncias;

Il — Inovacao e melhoria dos processos de trabalho da RFB;
IV — Gestéo da informacéo;

V — Cidadania fiscal e relacionamento com a sociedade;

VI — Etica institucional:

VI — Simplificacdo do sistema tributario; e

VIl — Experiéncias comparadas de sistemas e administracdes
tributarias.

Paragrafo Unico. A monografia apresentada ndo podera abranger
informac6es protegidas pelo sigilo fiscal, observado o disposto no C6-
digo Tributario Nacional.

DO JULGAMENTO

Art. 62 O julgamento dos trabalhos sera feito por uma Comissao
Julgadora designada pelo Secretario da Receita Federal do Brasil, es-
pecialmente e exclusivamente para esse fim.

81° A Comisséo Julgadora sera composta por até seis membros,
dentre eles representantes da Secretaria da Receita Federal do Brasil
e da Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF).
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§2° A Comissao tera um Presidente designado, entre os membros,
pelo Secretario da Receita Federal do Brasil.

832 Na hipétese de eventual impossibilidade de participacdo de
algum membro da Comisséo Julgadora, o presidente podera designar
membro ad hoc.

842 A Comisséo Julgadora elaborara os procedimentos de avalia-
cdo, sendo soberana no julgamento.

Art. 7¢ Os critérios de julgamento observaréo:
| — a relacdo custos versus beneficios;
Il — 0 aumento de produtividade;

Il — a melhoria da qualidade dos servicos prestados e dos resul-
tados estratégicos;

IV — a viabilidade de implementacéo; e
V — a objetividade e clareza da redacao.

812 A Comisséao Julgadora devera atribuir aos trabalhos apresenta-
dos pontos variaveis de zero a dez para cada um dos critérios estabe-
lecidos neste artigo, observados os pesos abaixo, perfazendo um total
méaximo de 100 pontos:

| — 2,5 para cada um dos critérios referidos nos incisos I, 1l e lll;
Il — 1,5 para o critério referido no inciso IV; e
[Il — 1 para o critério referido no inciso V.

82° Em caso de empate, o Presidente da Comissdo Julgadora
procedera ao desempate.

832 As decisbes da Comissao Julgadora néo serdo suscetiveis de
impugnagfes ou recursos.

84° O resultado do julgamento sera divulgado no Boletim de Pes-
soal do Ministério da Fazenda e nos meios de comunicacéo interna da
Secretaria da Receita Federal do Brasil.
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DA PREMIACAO

Art. 82 Serdo premiados os trés melhores trabalhos de acordo com
0s critérios estabelecidos no art. 7¢ desta Portaria.

812 A Comisséo Julgadora podera decidir ndo conferir premiacao,
gquando nenhuma das monografias possuir qualidade satisfatoria ou
guando nenhuma estiver adequada ao tema definido no art. 52 desta
Portaria.

§2° A Comissao Julgadora podera conceder até duas mencgdes
honrosas, com direito a certificacdo e a publicacédo do trabalho.

832 As monografias premiadas, incluindo as meng¢des honrosas,
serdo editadas no todo ou em parte, para publicacdo conjunta ou sepa-
radamente, em periédico ou obra coletiva, de forma impressa ou digital
nos sites da Receita Federal do Brasil e ou da Escola de Administracéao
Fazendéria.

842 Os servidores que tiverem suas monografias premiadas, in-
clusive com menc8es honrosas, deverdo apresentar, sucintamente, o
resumo de seus trabalhos na forma do Anexo Unico a esta Portaria, em
data e local a serem informados pela Coordenacédo-Geral de Gestao
de Pessoas (Cogep).

DOS DIREITOS PATRIMONIAIS DAS MONOGRAFIAS

Art. 92 Aiinscricdo no certame implica a cessao gratuita dos direitos
patrimoniais das monografias premiadas, bem assim das agraciadas
com menc¢do honrosa, a Secretaria da Receita Federal do Brasil.

DAS DISPOSICOES FINAIS
Art. 10. Fica vedado concorrer a premiacao os trabalhos:

| - premiados em anos anteriores ou agraciados com menc¢ao
honrosa;

Il - de autoria de membros da Comisséo Julgadora e dos respon-
saveis pelo processo de inscricdo no concurso.

Art. 11. O candidato é o Uunico responsavel pela autoria e contetdo
do trabalho encaminhado, ndo cabendo qualquer responsabilidade aos
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realizadores do certame por eventuais infringéncias aos direitos autorais
de terceiros.

Art. 12. Os casos omissos serdo resolvidos pela Comissao
Julgadora.

Art. 13. Fica revogada a Portaria RFB n2 1.398, de 7 de julho de
2010.

Art. 14. Esta Portaria entrara em vigor na data de sua publicacao.

CARLOS ALBERTO DE FREITAS BARRETO
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MINISTERIO DA FAZENDA
Secretaria da Receita Federal do Brasil
Portaria RFB n° 2.935, de 15 de junho de 2011

Estabelece procedimentos para inscricdo e apresentacao
dos trabalhos concorrentes ao “Prémio de Criatividade e
Inovacéo Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil José
Antonio Schontag” — 10° Prémio Schdntag/2011.

O SECRETARIO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL, no uso de
suas atribuicfes, e tendo em vista o disposto na Portaria RFB n¢ 2.936,
de 15 de junho de 2011,

RESOLVE:

Art. 1° Os procedimentos para inscricdo e apresentacdo dos traba-
Ihos concorrentes ao “Prémio de Criatividade e Inovacéo Auditor-Fiscal
da Receita Federal do Brasil José Antonio Schéntag” — 102 Prémio
Schontag/2011 seréo regidos por esta Portaria, devendo as inscricdes
ser encaminhadas, obrigatoriamente, via encomenda expressa, do tipo
Sedex, ou servico similar, em envelope Unico, com data de postagem
até 26 de setembro de 2011, para o seguinte endereco:
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Escola de Administracao Fazendaria - ESAF
Diretoria de Educacéo - DIRED

10° Prémio Schontag/2011

Rodovia DF-001, Km 27,4

Setor de Habitacdes Individuais Sul

CEP: 71686-900, Lago Sul, Brasilia/DF

812 A Escola de Administracdo Fazendaria (Esaf) sera a responsavel
pela realizacdo do processo de inscri¢ao.

82° Os custos relativos a postagem serao de responsabilidade dos
concorrentes e a Esaf ndo se responsabilizara pelo extravio ou chegada
tardia dos envelopes.

832 As inscricOes deverdo conter os seguintes documentos:

| —ficha de inscricdo devidamente preenchida e assinada pelo autor
ou representante do grupo (Anexo 1);

Il — comprovante de inscrigdo preenchido (Anexo 2), que sera au-
tenticado e devolvido ao candidato, apés conferéncia dos documentos
de inscricdo, como prova de aceitacao da inscricao;

Il — curriculo resumido e atualizado;

IV — comprovante de concluséo ou cépia do diploma de curso de
graduacao ou de poés-graduacao expedido por instituicdo de ensino
superior reconhecida pelo Ministério da Educacao;

V —resumo da monografia impresso com, no maximo, 10% do total
de péaginas do trabalho, conforme modelo (Anexo 3);

VI — monografia impressa — apenas uma via — de preferéncia com
espiral ou grampeada;

VIl — declaragdo assinada pelo autor ou representante do grupo
informando que a monografia é inédita e ndo caracteriza, no todo ou
em parte, plagio ou autoplagio (Anexo 4);

VIl — CD-ROM contendo os dados referidos nos incisos V e VI em
arquivo compativel com as versfes 2003 do MS-Word, ou superior, e,
guando se tratar de planilhas ou graficos, compativel com as versdes
2003 do MS-Excel, ou superior. O arquivo magnético devera ser idéntico
a monografia e ao resumo impressos.
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84° Na hipétese de trabalho em grupo:

| — os documentos de que tratam o inciso |, Il e VIl do 83°¢ deveréo
estar em nome de um representante do grupo;

Il — todos os integrantes da equipe deverdo encaminhar os docu-
mentos de que tratam os incisos lll e IV do §3¢ deste artigo.

IIl — O representante da equipe responderd para todos os fins de
direito, perante os organizadores do certame.

852Ainscricao esta restrita a monografias inéditas, que ndo tenham
sido publicadas ou divulgadas, no todo ou em parte, pela imprensa,
internet, revistas especializadas ou em livro.

862 Sao considerados inéditos os textos inseridos em documentos de
circulacao restrita de universidades, congressos, encontros cientificos e
instituicdes de pesquisa, como notas, textos para discussao e similares.

§7° Os documentos de que tratam os incisos V e VI do 83¢ deve-
rao ser digitados em espaco 2 ou duplo, corpo 12, fonte arial, papel
tamanho A4, apenas em uma face, margem esquerda e superior de 3
cm, direita e inferior de 2 cm.

88¢ A monografia devera ter entre 20 e 50 paginas, incluindo as
referéncias bibliograficas e 0os anexos, e com, no maximo, 25 linhas
por pagina.

§9° E obrigatéria a indicagdo das referéncias consultadas, de
acordo com os padrdes especificados pela NBR 6023 (Informacéo e
documentacao — Referéncias — Elaboracéo) da Associacdo Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT).

810. A apresentacao do texto obedecerd, preferencialmente, as
NBR 10719 (Apresentacgdo de relatérios técnico-cientificos), e a NBR
10520 (Citacdo em documentos) da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

811. Todos os documentos a serem entregues deverao ser redigidos
em lingua portuguesa.

812. O resumo da monografia (Anexo 3) deverd informar os obje-
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tivos basicos, a metodologia utilizada e a adequagéo do trabalho aos
critérios de julgamento estabelecidos no art. 72 da Portaria RFB n¢ 2.936,
de 15 de junho de 2011, e principais conclusdes.

813. Para fins de encaminhamento dos trabalhos a Comissao
Julgadora, a monografia e 0 resumo, com 0S arquivos magnéticos,
deverdo ser apresentados sem nenhuma informacédo que identifique o
autor, direta ou indiretamente, sob pena de desclassificagdo. Assim, em
nenhuma hipétese devem ser mencionados no texto o nome do autor,
da unidade em que trabalha, da cidade, do estado e da instituicdo de
ensino. A identificagdo do autor se dara por meio da ficha de inscrigéo.

814. Na capa da monografia deverdo constar apenas a identifica-
¢ao do concurso na margem superior da folha — 102 Prémio Schéntag
2011 —, o tema e titulo da monografia centralizados na folha.

Art. 2° A apresentacdo da inscricdo implica a aceitacdo pelo can-
didato das disposicOes gerais estabelecidas na Portaria RFB n2 2.936,
de 15 de junho de 2011 e nesta.

81° Seréo desclassificadas as inscricbes que contrariarem o dis-
posto neste artigo.

§2¢ Eventuais davidas sobre o processo de inscrigdo poderdo ser
dirimidas pelo endereco eletrénico premio-rfb.df.esaf@fazenda.gov.br .

Art. 3¢ Os vencedores do Prémio Schontag receberdo, além do
certificado, os seguintes prémios em dinheiro:

| — R$ 15.000,00 para o primeiro classificado;
Il — R$ 10.000,00 para o segundo classificado;
[l — R$ 5.000,00 para o terceiro classificado.

81° O imposto de renda sobre os valores dos prémios em dinheiro
devera ser recolhido em conformidade com a legislagéo vigente a data
da premiacéo.

Art. 4° Esta Portaria entrara em vigor na data de sua publicacao.

CARLOS ALBERTO FREITAS BARRETO
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