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Apresentacao

E com imensa satisfacéo que a Secretaria da Receita Federal (RFB)
do Brasil vem divulgar, por meio do presente livro, as monografias
premiadas na 122 Edicao do Prémio de Criatividade e Inovacgao da
RFB - 2013.

A criacado do Prémio, em 2002, inseriu-se em uma politica de
valorizacao e reconhecimento de todos os que desempenham tarefas
na RFB, especialmente aqueles que se dedicam a elaboragéo de novas
técnicas para o aperfeicoamento de estratégias e métodos operacionais
da Secretaria da Receita Federal do Brasil.

Desde a primeira edigao, o prémio é realizado em parceria com a
Escola de Administragdo Fazendaria (Esaf) e patrocinado pelo Banco
do Brasil S./A., com o objetivo de reconhecer e valorizar trabalhos
apresentados por servidores e empregados do Ministério da Fazenda
(MF), relativos ao tema “Implantacao de boas praticas de gestdo e
melhoria da qualidade dos servigos prestados ao contribuinte”

Nesta 122 Edicdo do Prémio de Criatividade e Inovagao da RFB,
concorreram 23 monografias, e as vencedoras foram as seguintes:

s 12LUGAR
Monografia: Julgamento de Alta Performance (JAP) — uma viséo
integrada do julgamento
Autor: Sandro Luiz de Aguilar (AFRFB — DRJ/Belo Horizonte)

m 22LUGAR
Monografia: Redes organizacionais: estruturas capazes de
potencializar o alcance de a¢des estratégicas
Autor: Ricardo de Souza Moreira (AFRFB — DRF/Pelotas)
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= 32LUGAR
Monografia: Gestdo de processos e do conhecimento: uma
abordagem bottom-up
Autor: Marcos Libério Fernandes Costa (AFRFB — DRF/Osasco)

s MENGAO HONROSA
Monografia: Auditoria aduaneira de quantificacdo na unidade de
medida estatistica: uma proposta de solugio
Autor: Luiz Henrique Travassos Machado (AFRFB — DRF/Volta
Redonda)

= MENCAO HONROSA
Monografia: Painel estético do conhecimento — uma contribuicéo
aplicada a gestao do conhecimento nas administragdes publicas
Autor: Carlos Roberto Lessa de Siqueira (AFRFB — SRRF08)

A Comissdo Julgadora, composta por seis membros, entre eles
representantes indicados pela Secretaria da Receita Federal do Brasil
e pela Escola de Administracdo Fazendaria, foi presidida pelo AFRFB
Telmo Moraes Freitas e assim constituida:

*» Telmo Moraes Freitas — SRRF10.

* Antbnio Henrique Lindemberg Baltazar — Coaef.
» Alexandra Weirich Gruginski — Corec.

» José Garcia Leal Filho — ALF/Porto de Santos.

* Nerylson Lima da Silva — Esaf.

* Paulo Ricardo de Souza Cardoso — PGFN.

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 aprofundar reflexdes relativas as melhoria da qualidade dos servigos
prestados por esta Instituicio.

Carlos Alberto Freitas Barreto
Secretaria da Receita Federal do Brasil
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Julgamento de Alta Performance (JAP) — uma visao
integrada do julgamento

Resumo
A) Objetivos basicos

O objetivo basico deste trabalho sera demonstrar como € possivel
aumentar a produtividade no julgamento dos processos relativos a
fiscalizagao ou tratamento eletrénico de dados por meio da apresentacao
integrada, em um ambiente Unico e organizado, das informacdes
necessarias a analise do litigio que estdo pulverizadas em diversos
sistemas da Receita Federal do Brasil (RFB).

B) Metodologia utilizada

Propde-se, para aumentar a produtividade no julgamento, a
coleta antecipada das informagdes necessarias ao julgamento,
utilizando ferramentas de extracdo de dados disponiveis na RFB, e a
automatizagdo dos votos com textos previamente redigidos para as
situacdes roteirizadas.

C) Adequacgao do trabalho aos critérios de julgamento
I - Criatividade e inovagdo

O Contencioso Administrativo da RFB tem investido muito dos seus
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esforgos na criagcao de instrumentos de gestao e controle como a criagao
de indicadores de desempenho que permitem aferir o cumprimento dos
objetivos previamente tragados pelo planejamento estratégico. Nossos
principais indicadores sdo o indice de Aproveitamento de Horas no
Julgamento (IAH)' e o Coeficiente de Horas Trabalhadas (CHT).2 Ameta
do CHT? é 1 (um) e a média nacional em 2013 esta em 1,2. A meta do
IAH é 70% e a média nacional em 2013 esta em 71,6%. Apesar disso,
o estoque de processos cresceu 7,11% em 2013 (dados até julho) e
14,37% de julho/2012 a julho/2013.

Essa rapida analise permite concluir pela necessidade de um
esforgo adicional ao cumprimento de metas para reverter esse quadro.
Em um cenario no qual o incremento de pessoal ndo € uma alternativa
possivel, a Unica alternativa € a melhoria dos processos de trabalho
com criatividade e inovacéo.

A principal ferramenta de produtividade do julgador é o Decisdes-w
(implantado em 1997), um banco de decisbes que permite consultar os
julgamentos administrativos da RFB.

A solucao proposta para aumentar a produtividade no julgamento
dos processos relativos a fiscalizagao ou tratamento eletrénico de dados
potencializa a principal funcdo de produtividade do Decisbes-W, sua
ferramenta de lotes.

O Julgamento de Alta Performance (JAP) é uma solugédo que se
apoia em trés pilares:
- visdo integrada das informacgdes: disponibilizacdo das
informacgdes dos diferentes sistemas da RFB em um unico local
de acesso;

- elaboragao de modelos de voto: com base em padrdes de
alegagdes e em resultados esperados apos o cotejo dos dados

1 Percentual de horas disponiveis no més dedicado exclusivamente a atividade de
julgamento.

2 Produtividade, obtida a partir da estimativa das horas necessarias a analise do pro-
cesso e fixadas com base em critérios objetivos de complexidade.

3 [ndices previstos na Portaria RFB n° 1910/2010.
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extraidos dos sistemas da RFB.

- integracdo com o sistema Decisdes-W: geracdo de planilha
com os dados do processo nhecessarios ao acorddo e modelo
de acordao mala direta com as variaveis existentes na planilha.

Il — Relagao custos versus beneficios

Ndo ha aumento de custos para a Instituicdo, pois seu
desenvolvimento utiliza soffwares e sistemas da RFB, e sua implantagcao
ocorre, concomitantemente, com o trabalho rotineiro, permitindo a
diminuicdo dos estoques e do tempo de permanéncia dos processos
em julgamento e influenciando na melhora da imagem da RFB e no
aprimoramento do servigo prestado a sociedade.

lll - Aumento de produtividade

O trabalho foi elaborado em uma Delegacia de Julgamento da
Receita Federal e foi responsavel pela diminuigao de, aproximadamente,
20% do estoque local. Enquanto a meta do CHT é 1 (um), o CHT médio
em 2013 da turma responsavel pelo julgamento dos processos utilizando
o JAP foi 5,71.

A iniciativa local transformou-se em agao nacional no contexto do
Centro de Gestao de Processos (Cegep) da Coordenagédo-Geral de
Contencioso Administrativo e Judicial.

IV — Viabilidade de implementag¢ao

A viabilidade da implementacao é inequivoca, pois todos os
recursos estao disponiveis. Este fato, aliado ao ganho de produtividade
demonstrado, confirma a viabilidade. Ele esta implantado em uma DRJ
e em processo de implantacdo nas demais.

Além da implantacao nas delegacias de julgamento, vislumbra-se

13
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a possibilidade de sua implantacdo também no Conselho Administrativo
de Recursos Fiscais (Carf). Aaplicacdo da mesma solu¢ao no Carf € uma
medida recomendavel na gestdo do Macro Processo Tributario.

V - Melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos

A missédo de RFB é exercer a administracao tributaria e aduaneira
com justica fiscal e respeito ao cidadao, em beneficio da sociedade, e
um dos resultados esperados é o cumprimento de uma funcgéo basica
da Administragao Tributaria que é a Arrecadacao.

No mapa estratégico, pode-se perceber este fato claramente nos
resultados esperados de aproximar a arrecadacao efetiva da potencial
e elevar o cumprimento espontaneo das obrigac¢des tributarias.

O controle da existéncia dos créditos pleiteados em pedidos
de restituicdo ou compensacao e o controle da tempestividade das
declaracbes apresentadas sdo executados pela RFB em massa por meio
de sofisticados sistemas de informacao que realizam cruzamentos com
as informagdes recebidas do proprio contribuinte e que geram riscos
subjetivos para o contribuinte, aumentando a percepc¢ao de risco e de
presenca fiscal.

Entretanto, sob a 6tica do macroprocesso tributario, tais agées nao
se esgotam nesse ponto, pois quando o contribuinte ndo concorda com
o resultado indicado pelos procedimentos eletrénicos, ele pode exercer
seu direito constitucional de recorrer contra a decisdao da Administracao.
Se este fato ocorrer, fica suspensa a possibilidade de a RFB utilizar seus
mecanismos para a cobranga do crédito tributario. Logo, o Contencioso
precisa agir com celeridade também sob risco de perder o esfor¢o da
Arrecadacéo.

Assim agindo, o Contencioso estara aproximando a arrecadacao
efetiva da potencial, sempre que houver o rapido encerramento da
discussao litigiosa do crédito com resultado favoravel a Administracao.
Contudo, quando o contribuinte esta sendo cobrado indevidamente,

14
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cabe ao Contencioso decidir rapidamente a favor dele, causando o
menor transtorno possivel e fortalecendo a imagem da instituicéo
perante a sociedade. Desta forma, concretiza-se o direito do cidadao
ao cumprimento do principio constitucional da celeridade.

D) Principais licoes aprendidas

A RFB possui uma gama impressionante de dados, que é muitas
vezes perdida por falta de acessibilidade e conhecimento. Entao, é
preciso integrar tais dados, transformando-os em informacgao.

ARFB também possui um corpo funcional de exceléncia. O ContAgil
é uma ferramenta desenvolvida por iniciativa local de servidores
interessados em aprimorar os trabalhos da Fiscalizagdo. Seu potencial
é tdo grande que rompeu as barreiras da fiscalizagao e veio ajudar uma
iniciativa local do Contencioso.

A unido entre essas iniciativas, aliada ao aproveitamento de
sistemas e softwares a disposi¢cao dos servidores, permite potencializar
seus ganhos, aumentando a produtividade da atividade de julgamento.

N&o se concebe a possibilidade de as delegacias de julgamento
fazerem frente as demandas geradas eletronicamente, sem aumentar
seu poder e velocidade de analise, com agdes que também priorizem
a utilizacdo dos meios tecnoldgicos.
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Julgamento de Alta Performance (JAP) — uma visao
integrada do julgamento

1 Introducgao

A missdo de Receita Federal do Brasil (RFB) é exercer a
administracdo tributaria e aduaneira com justica fiscal e respeito ao
cidadao, em beneficio da sociedade, e um dos resultados esperados é
o cumprimento de uma funcao basica da Administragao Tributaria que
é a Arrecadacao (BRASIL, 2013a).

No mapa estratégico, pode-se perceber este fato claramente nos
resultados esperados de aproximar a arrecadacao efetiva da potencial
e elevar o cumprimento espontaneo das obrigagdes tributarias.

Uma das formas de alcancar tais objetivos é por meio dos controles
de massa. Conforme definicdo do Programa de Desenvolvimento de
Dirigentes Fazendarios (PDFAZ):

Neste contexto, poderiamos definir os controles macigos
como aquelas agOes de carater preventivo que se
desenvolvem utilizando meios informaticos com o fim de
detectar erros formais cometidos pelos contribuintes em
suas declaragdes, assim como inconsisténcias nos dados
declarados por estes e que exigem uma atuagao imediata da
Administragao dirigida, em particular, a corrigir a atuagao
de um contribuinte e, em geral, a gerar risco subjetivo
sobre o conjunto deles. Estas acdes se desenvolvem
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exclusivamente nos escritérios da Administragao e
compreendem unicamente a informagao da qual esta
disp6e no momento. (Unidade 5: Os Processos Substantivos
da Administragéo Tributaria: A Arrecadacao, p. 35)

O controle da existéncia dos créditos pleiteados em pedidos
de restituicdo ou compensagédo e o controle da tempestividade das
declaragdes apresentadas sdo executados pela RFB em massa por
meio de sofisticados sistemas de informacao que realizam cruzamentos
com as informagdes recebidas do proprio contribuinte e geram riscos
subjetivos para o contribuinte, aumentando a sua percepgao do risco
e da presenca fiscal.

Aimportancia desses controles € inequivoca. Entretanto, as agdes
resultantes da analise eletronica, consubstanciadas na emissao de
autos de infragao e despachos decisorios eletrbnicos, repercutem
extraordinariamente em outras areas de atuagdo da administracdo
tributaria como o Atendimento e o Contencioso.

O processamento eletronico de declaragbes tem sido extremamente
bem-sucedido, haja vista que um pequeno percentual das declaragdes
processadas da origem a litigios.* Nao obstante, em niumeros absolutos,
o incremento nos estoques de processos decorrentes representa
grande desafio, considerando a abordagem e a estrutura com que
tradicionalmente s&o enfrentados. Acentua-se a necessidade de dar
celeridade ao julgamento. Vérios esforgos vém sendo envidados para
este fim. Um deles, ainda em gestagao, consiste em adequar as normas
do processo administrativo, criando ritos proprios para cada tipo de
Contencioso, entre os quais o gerado pelos controles de massa. Outro,
€ a mudanca na gestao dos estoques, com sua centralizagdo em ambito
nacional, e, por fim, a mudanga na gestao operacional desses processos,
com o uso da tecnologia para acelerar o julgamento. E nesse ultimo tipo
de esforgo que se insere o trabalho aqui apresentado.

4 De um total de 6.572.892 PerDcomp transmitidos até 21/6/2010, foram emitidos
426.109 despachos decisorios (6,48%). Desses, 84.354 contestaram (19,80%). Em
2011/2012, foram emitidos mais 341.500 despachos decisérios. Fonte: Sistema de
Controle de Créditos e Compensagdes (SCC).
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Nele, abordaremos uma acédo em andamento, cujo objetivo &
aumentar a celeridade no julgamento do estoque gerado eletronicamente,
com a utilizagdo dos meios tecnoldgicos.

A evolugao dos estoques no Contencioso Administrativo na Receita
Federal do Brasil apresenta uma curva ascendente. Juntos, os processos
resultantes de contestagédo das autuacgdes eletrénicas (30,22%) e dos
Despachos Decisorios pertinentes a analise de PerDcomp (39,46%) séo
responsaveis por, aproximadamente, 70% do estoque nacional. Amédia
mensal nacional de entrada de processos foi de 8.465 nos ultimos 12
meses (BRASIL, 2013b).

A seguir, apresenta-se o Grafico 1 com a evolugdo do estoque
nacional de processos em discussao administrativa.

Grafico 1 — Estoque nacional — Contencioso Administrativo — 12/2008 a
04/2011%
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Elaboragéo: Sutri / Cocaj / Digea (2013b).

No periodo de dezembro/2008 a abril/2011, houve um acréscimo
de 47,63% no estoque do Contencioso Administrativo. O estoque atual
é de 214.542 (BRASIL, 2013b).

5 A queda do estoque em 2010 deve-se a edi¢do da Instru¢do Normativa RFB n° 1.061/2010,
que estabeleceu procedimentos para revisdo das Declaragbes de Ajuste Anual do Imposto de
Renda das Pessoas Fisicas (DIRPF), o que implicou retorno de processos de malha PF para
revisdo pelas delegacias.
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2 Descrigao

2.1 Situagao na unidade piloto

Em abril/2011, o tempo de permanéncia dos processos em
julgamento na unidade piloto era de 504 dias. Esses dados foram
elaborados pela RFB/Sutri/Cocaj/Digea e apresentados durante a
primeira reunido de Delegados de 2011.

Nesse periodo, os processos originados de PerDcomp e autuagdes
fiscais eletronicas representavam cerca de 80% do estoque da unidade
piloto.

O impacto dos processos eletrénicos na situacdo da DRJ era
evidente. No entanto, o problema estava bastante concentrado, o que
propiciava um excelente alvo para acdes corretivas.

O julgamento desses processos caracteriza-se pela baixa
complexidade cognitiva, e o caminho do convencimento passa pelo
cotejo entre as alegacgdes do contribuinte e as informacgdes registradas
nos sistemas de informacédo da RFB. A existéncia de padrao de
comportamento dos contribuintes em suas defesas com teses repetidas
e previsiveis também caracteriza esses processos e facilita a elaboragao
de modelos de deciséo.

Por essas caracteristicas e pela quantidade, tais processos foram
escolhidos como foco do trabalho.

A coleta das informacdes nos sistemas da RFB é morosa e
complexa. Ndo existe um padrao para a pesquisa. Em alguns, informa-
se 0 CNPJ do contribuinte inteiro, em outros, o basico. Alguns aceitam
as formatagdes com pontos e barras, outros ndo. As datas podem ter o
ano com duas ou quatro posi¢des. Alguns aceitam copiar e colar, outros
nao. Aliado a tudo isso, os tempos de resposta dos sistemas da RFB
para cada requisicdo somados oneram as horas gastas na analise do
processo.

A RFB criou uma suite de aplicativos com o objetivo de facilitar
a pesquisa em seus varios sistemas. Porém, essa facilidade nao foi
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suficiente para o aumento da produtividade no julgamento, pois o
julgador continuava a acessar cada sistema individualmente, com todas
as dificuldades que isso acarretava, e a garimpar as informagdes que
precisava.

Essa pesquisa ndo € uma investigacdo as cegas. Ela segue um
roteiro predefinido e é possivel terceirizar essa coleta. E possivel
também montar um grupo de apoio para fazer esse trabalho, ou em
muitos casos, € possivel fazé-lo usando um sistema de apoio.

Para aprimorar sua gestdo operacional e acelerar o processo de
decisao, o julgador precisa de uma solugdo exclusiva que lhe dé a
visao completa das informagdes existentes nos sistemas da RFB afeta
a determinado tipo de processo quando o recebe para relatar.

O acervo estava distribuido para as turmas de julgamento. Entao,
com o objetivo de selecionar os processos com potencial para serem
trabalhados em bloco, eles foram retirados das turmas e agrupados no
Servigo de Controle de Julgamento (Secoj).6

Ap6s uma triagem inicial, os processos de PerDcomp — Pagamento
indevido ou a maior e Multas por atraso na entrega da declaragao pessoa
juridica e pessoa fisica foram escolhidos para serem objeto do projeto.
Eles s6 seriam julgados apds a preparagao dos dados pelo Seco;.
Essa preparacao consistia em coletar nos sistemas as informacgoes
necessarias ao julgamento (ex: DCTF, DIPJ, Dacon) e em resumir as
alegacdes do impugnante.

A triagem e preparacdo dos processos evidenciaram um volume
de informacgdes/dados relevantes para a tomada de decisao, permitindo
agrupa-los por tipo de alegacao e por resultado com base na comparacao
de dados extraidos dos sistemas da RFB, além de facilitar a elaboragao
de modelos de votos.

Ao fim, construiu-se o Julgamento de Alta Performance (JAP), uma
solucdo que se apoia em trés pilares:

6 Sao servigos aos quais compete coordenar e executar as atividades de recepgéo, triagem,
classificagao e cadastramento por area de concentragédo tematica e por grau de complexidade,
distribuicdo e movimentagao dos processos administrativos fiscais em julgamento nas DRJ.
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visdo integrada das informacgdes: disponibilizagcdo das
informacgdes dos diferentes sistemas da RFB em um unico local
de acesso, apos tratamento eletrénico, para aprimorar a gestao
operacional e acelerar o processo de decisédo do julgador;

elaboracéo de textos modelos para construgao do acordao —
autotextos:” com base em padrdes de alegacdes e em resultados
esperados apds o cotejo dos dados extraidos dos sistemas da
RFB. Por exemplo: a alegagao de inatividade em processos de
atraso na entrega de declaragdes é recorrente e pode gerar
dois resultados: negativo pela ndo comprovagéo ou por nao se
aplicar a declaragéo ou positivo pela comprovacédo nos casos
em que se aplica. Em qualquer caso, o voto pertinente pode
ser padronizado em textos previamente redigidos;

integracdo com o sistema Decis6es-W:8 geracdo de planilha
com os dados do processo necessarios ao acordao e modelo
de acordao mala direta com as variaveis existentes na planilha.
O Decisdes-W mescla o texto do acérdao com as variaveis da
planilha e gera tantos acérdaos quantos processos existirem
na planilha.

Com a visdo integrada, espera-se a diminuicdo do tempo gasto
na analise, na medida em que todos os dados dos sistemas estao
disponiveis a um click, ndo havendo mais a necessidade de navegagao
pelos sistemas.

Além de disponiveis, eles estdo pré-analisados pelo aplicativo
JAP e trazem informacdes adicionais Uteis para a tomada de decisao.
Exemplificando: no caso de PerDcomp, se o valor pago fosse igual ao

7 E uma ferramenta do Word que possibilita que um texto, que vocé usa frequentemente e preci-
sa ser inserido em muitos documentos diferentes, ndo necessite ser digitado a cada vez. Para
tanto, o texto modelo deve ser armazenado no documento padrdo do Word e, assim, podera
ser referenciado sempre que necessario. O Word faz a substituicdo do titulo do autotexto por
seu conteudo.

8 O sistema Decisdes-W tem por objetivos colocar a disposigéo dos servidores e funcionarios da
RFB, consulta aos documentos relativos aos julgados administrativos, exarados pelas unida-
des da RFB; evitar a duplicidade de esforgos sobre assuntos e matérias ja estudados; facilitar a
elaboragédo de documentos aproveitando os ja existentes e propiciar a uniformidade de enten-
dimento em assuntos ja analisados.
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declarado, isso ja estaria representado no resultado crédito inexistente
porque o valor estava todo alocado nesse pagamento de débito
confessado em DCTF, conforme mostra a figura a seguir:

Figura 1 — JAP — Resultado da analise

Fundamania' PAGAMENTO SEW SALDO DSPONVEL Tipo crédit’ FAGAMENTC INJEVIDD OU A MR
Rasutagc
Julgador: « Rusuhsdo: mpancadents
Lote: CiFJ - Credia manssme = Sinanghn —
Fonte: JAP.

Outra informacao adicional diz respeito a existéncia de retificadora
apo6s o prazo decadencial, conforme mostra a figura a seguir:

Figura 2 — JAP — Alerta retificadora fora do prazo

[Paclsragdas
Retificacao apds & anos da data de armecadagao

Ot ciéncia C
oIy Tr—— Dt Entrega ighop "0 o st ik
Criginal 1262129 J0V0Er2006 19,509 85 0
Antes DD 1465525 12052011 17.025,3% 0
Atual 1465525 12082011 17.025,3% 0
Fonte: JAP.

Esses sdo alguns exemplos de questdes objetivas facilmente
programaveis e que auxiliam o convencimento do julgador.

O JAP é um aplicativo de fluxo de trabalho de facil utilizagao
desenvolvido em Lotus Designer, que utiliza a plataforma Lotus Domino®
para apresentacdo de seus documentos. E nele que a visdo integrada
dos processos de pagamento indevido ou a maior e das multas fica
disponivel para o julgador.

No caso de pagamento indevido ou a maior, foram selecionados
todos os processos em discussao administrativa por meio do e-processo
e do Sief-PerDcomp. A partir dos dados do Sief-PerDcomp, as

9 Lotus Domino é um sistema cliente-servidor de trabalho colaborativo e e-mail, con-
cebido pela Lotus Software, do grupo IBM Software Group. O Notes, sistema de
mensageria da RFB, € um componente dessa plataforma.
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declaragdes DCTF, DIPJ/Dacon (dependendo do tributo e periodo) foram
extraidas. Também os dados de pagamento (valor reservado, existéncia
de outros pagamentos para o mesmo PA, bloqueio e alocagdes).

Apos a extragao, os dados foram trabalhados em um banco de dado
Access. Foram cruzadas as informacoes e feitos calculos.

A extracdo de dados e o cruzamento deles sdo executados na
retaguarda. Apds, o resultado fica disponivel na visao integrada do JAP.

2.2 Visao integrada de informagdes

A atividade de julgamento consiste em um embate entre as
alegacgdes do contribuinte e os motivos do ato administrativo que gerou
o auto de infragao ou o despacho decisoério.

Um dos principios que rege o julgamento administrativo é a verdade
material. Este principio é decorrente do Principio da Legalidade e
vinculado ao Principio da Oficialidade.” Por isso, “a Administragao
tem o direito e o dever de carrear para o expediente todos os dados,
informagdes e documentos a respeito da matéria tratada, sem estar
jungida aos aspectos considerados pelos sujeitos” (MEDAUAR, 1993,
p. 121, apud NEDER; LOPEZ, 2002, p. 63).

Por essa razéo, o julgador tem liberdade para produzir provas,
desde que ndo obtidas por meios ilicitos. Essa investigacdo busca
descobrir a realidade dos fatos, ao contrario do processo civil, no qual
vigora a verdade formal, em que o julgador esta adstrito aos fatos
descritos nos autos.

Nas delegacias de julgamento, os julgadores estdo muito apegados
a esse principio e a busca pela verdade material realiza-se por meio de
pesquisas nos sistemas da RFB.

10 ALein®9.784, de 1999, estabeleceu, expressamente, o atendimento do principio da legalidade
no processo administrativo como dever da Administragao (art. 2°). A legalidade deve ser apre-
ciada tanto do ponto de vista formal como substancial, ou seja, quer no que diga respeito ao rito
procedimental, quer no tocante as decisées proferidas no curso processual (NEDER; LOPEZ,
2002, p. 56).

11 ALein®9.784, de 1999, artigo 2°, inciso XlI, determina a impulséo de oficio do processo admi-
nistrativo, sem prejuizo da iniciativa dos interessados.
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Avisao integrada das informagdes é o resultado dessa investigacao
feita, automaticamente, e visa a disponibilizacdo das informacdes
dos diferentes sistemas da RFB em um unico local de acesso, apos
tratamento eletrdnico, para aprimorar a gestao operacional e acelerar
0 processo de decisdo do julgador.

2.2.1 Andlise de compensag¢ado — Pagamento indevido ou a maior

No pagamento indevido ou a maior, o contribuinte apresenta um
suposto crédito, na forma de um pagamento feito com Darf que seria
indevido ou a maior que o devido. O sistema verifica se o pagamento
tem saldo disponivel suficiente para compensar os débitos informados
e, em caso negativo, gera um despacho decisorio, com o fundamento
desse indeferimento, por exemplo: pagamento sem saldo disponivel ou
reconhecimento parcial do crédito.

Se o contribuinte discorda, apresenta manifestacao de
inconformidade com suas alegagdes. A experiéncia indica que, no
mais das vezes, o contribuinte alega que errou e apresenta declaragdes
retificadoras. Nao junta nenhum outro meio de prova como documentos
fiscais e contabeis. Nestas circunstancias, a analise do pleito fica
circunscrita as declaracgdes entregues a RFB.

O objetivo do JAP é fornecer ao julgador a visdo das informacgdes
existentes nos sistemas da RFB, necessarias a solugdo desse litigio
em um unico ambiente integrado ao modelo de lote do Decisbées-W.

E quais sao essas informagoes?

A solucdo desse litigio esta no confronto entre o pagamento
efetuado — Darf, suas alocagdes e o tributo devido. O tributo devido
esta declarado na Declaracdo de Informagées Econbdmico-fiscais da
Pessoa Juridica (DIPJ) — Imposto de Renda da Pessoa Juridica (IRPJ) e
Contribuigao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) — ou no Demonstrativo
de Apuracao de Contribuigcdes Sociais (Dacon) — Contribuicdo para o
P1S/Pasep e Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social
(Cofins) — e confessado na Declaracao de Débitos e Créditos Tributarios
Federais (DCTF).
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Cada processo ¢é relativo a apenas um Darf. Em um Darf, estao
informados o CNPJ do contribuinte, o cédigo da receita, o periodo de
apuragao (PA), a data de arrecadagao e os valores (principal, multa e
juros). O cédigo da receita esta vinculado a um unico tributo. Assim, por
exemplo, 2089 refere-se ao IRPJ Lucro Presumido. O PA é o periodo
de apuragao desse tributo. Se o PA do Darf é 03/2010, significa que o
pagamento foi feito para liquidar o tributo IRPJ apurado sob o regime
de tributagdo lucro presumido no 1° trimestre de 2010. Entao, é essa
informacao que o JAP precisa buscar: o imposto de renda declarado
pelo contribuinte para o 1° trimestre. E o JAP o faz. Ele recupera a
informacgao para a declaragao de apuracéo (DIPJ ou Dacon) e também
qual o valor foi confessado na DCTF.

Apos efetuar esta acao, o JAP aproveita e compara o valor pago
com o declarado para concluir se resta saldo para operacionar o pedido
de restituicdo ou compensacado ou se o valor do pagamento ja foi
totalmente utilizado.

Também é importante verificar se eventual saldo foi utilizado para
quitar outros periodos de apuragao do tributo por meio de alocagao pelos
sistemas da RFB ou por meio de outra compensacao. Essas informagbes
sdo obtidas no DW-pagamento, DW corporativo da RFB responsavel
pela guarda dos dados de pagamento. Ao fazer isso, o JAP aproveita
para recuperar eventuais Darf do contribuinte para o mesmo periodo
de apuracéo. E que, as vezes, o contribuinte paga o tributo de maneira
fragmentada por decisédo sua ou porque o tributo pode ser liquidado em
cotas. Essa informacao € muito importante, pois pode ser necessario
analisar a soma destes Darf, situagcdo nao contemplada pelo Sistema
de Controle de Créditos e Compensacbdes (SCC).

Nao se pretende esgotar todas as possibilidades de andlise
nesta monografia, mas é importante detalhar um pouco o caminho da
analise do julgador para evidenciar a importancia da visédo integrada
proporcionada pelo JAP.

Inicialmente, as informagdes cadastrais e as relativas ao pedido
de restituicdo ou compensacéo de todos os processos em discussao
administrativa sdo obtidas nos sistemas Sief-PerDcomp e no
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e-processo.”? A partir delas, os dados das declaracbdes (dependendo
do tributo e periodo) e do pagamento relativos a cada processo de
pagamento (valor reservado, existéncia de outros pagamentos para o
mesmo PA, bloqueio e alocagdes) indevido ou a maior sdo extraidos’
dos sistemas da RFB.

Além disso, os processos sao agrupados por contribuinte e, para
cada contribuinte, agrupados pelo mesmo crédito (mesmo Cédigo de
tributo e Periodo de Apuracdo). Essa organizacao por si s6 privilegia
a eficiéncia, pois quando ha varios processos relativos a um mesmo
crédito, a analise do direito creditério € a mesma e é aproveitada para
0s demais processos.

A Figura 3 mostra a organizacdo dos processos pendentes de
analise. Nela, o contribuinte’ Empresa AA.L81 tem seis processos de
PerDcomp relativos ao mesmo crédito, um Darf de CSLL, PA 31/03/2004.
Todos os processos devem ser distribuidos para um unico julgador para
facilitar a analise e para obter ganhos de produtividade.

Figura 3 — JAP — Processos pendentes de andlise

Proceaso ParDcomp

(=2 TIGEED PSR I00T-0Y
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=218 V106D DOORGR 00015 T 108 SEEI4 0T
sl 11080 BCE0D2000.51 3
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csw 11090000584
= 11080, D00E082006-04 BTG
~ Empreas COAAYTS
lriore - SONRI000
ne
ap.
B
P
Fonte: JAP.

12 Foram trabalhados 34.829 processos de pagamento indevido ou a maior.

13 Para a recuperagdo e organizagdo dos dados, foram utilizadas ferramentas de extragdo de
dados oficiais da RFB: ContAgil, DW e Ada-explorer. Foi necessario utilizar as trés, pois ne-
nhuma delas, individualmente, era suficiente para a extragdo de todos os dados em razéo da
diversidade das bases e do periodo trabalhado.

14 Todos os dados exibidos sdo dados reais que tiveram o nome do contribuinte, CNPJ e nimero
do processo alterado pela mistura aleatdria de nimeros e letras.
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As Figuras 4 a 7 sdo fragmentos da visao integrada para pagamento
indevido ou a maior. Avisao é Unica e é apresentada quando se seleciona
uma linha de processo. Para facilitar a explicagao, ela esta dividida em
quatro partes.

A primeira parte, descrita na Figura 4, contém dados cadastrais
obtidos no Sief-PerDcomp e no e-processo, resultado do julgamento e
validacéo da tempestividade.

O resultado e o lote, no caso Procedente e DIPJ — Credito existente,
fazem parte do grupo de informagdes geradas, automaticamente,
na analise feita pelo JAP. No exemplo, significa que o valor do Darf
de crédito supera o valor declarado em DIPJ, por isso procedente e
indicado como crédito existente por analise da DIPJ. Posteriormente,
todos os processos nesta mesma situacéo, validados pelo julgador, sdo
processados de uma unica vez.

Para a validacdo da tempestividade, € necessario consultar no
processo a data de entrega da manifestagdo de inconformidade e
compara-la com a data de ciéncia do despacho decisoério, esta ja
disponivel automaticamente no sistema Sief-PerDcomp e extraida pelo
JAP.

Figura 4 — JAP — Dados cadastrais, resultado do julgamento e validagao da

tempestividade
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Sgleciko » nruiliss de PoduDoomp - pagamento indevide ou & maior

Piocesso 10880.000251/2011-23 Protocolo et Pt e
interesssdo: Empress S°PC 52 DR destino Jaldr
CHPE 04000 00000 52 DR origem: SF SADPAULC CRJ
Deomp 254BE 59338 I00TOT. 1 3045750 informa crbdito:  3RBA30 12617 190407 1 7 02013
DH. traram OTIN0T . despache. 010420111
T dhescten; Declarachs de Compensacka ACT 3 - CCONP - Declaracio de Comparacio
Furdamonto: PAGAMENTC SEA SALDC DISPOMNNEL Tipe eradhn: FAGAMENTO MNDEVIDC QU A MAOR
L]
HJulgedor Resuhado: i roec ]
Lota: - Creden axaseen samcio  TEEED
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Cwin cilfncia: 02042011 Folha cifncia:
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Fonte: JAP.
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A Figura 5 mostra os dados das declara¢des. Sdo os dados mais
importantes para a analise. No item 2.2.2, ha uma explicagao completa
sobre tais informacgoes.

Figura 5 — JAP — Declaragtes e Darf de crédito

| Dwclivapces

Dt cidncia =
DiFJ Heimars D Erirags iy ™SO e e Comel ks st =
Original OT04ERT 25083007 RT3 L]
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Ongirad 1002006 2008204008280 =gl e ] 2858902
Antes DD 0020062007200 BE33E 2 582133
Afual VOO0 2 G0 T 20N 0N B35 EETLTS

Analise praliminar do crédin com base DCTF
O débiso confessado em DCTF bate com o apurado em
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Fonte: JAP.

A Figura 6 mostra os dados do crédito e outros Darf, se for o caso.

Crédito inicial e Crédito na data de transmissao sdo informados
pelos contribuintes e obtidos no Sief-PerDcomp. E o valor que o
contribuinte entende possuir de crédito inicialmente e apds utilizacao
em outros PerDcomp.

Pagamento indevido: O JAP calcula o valor do pagamento indevido,
se houver, como a diferencga do valor total do Darf e do débito declarado
em DIPJ/Dacon.

Valor reserva: Obtido no DW-pagamento, € o valor que esta
disponivel no Darf para utilizagado no processo em analise. Forte indicio
da existéncia do crédito.

Eventualmente, o contribuinte paga o tributo de maneira
fragmentada por decisdo sua ou porque o tributo pode ser liquidado
em cotas. Quando isso ocorre, o JAP recupera esses pagamentos e
informa-os em Darf de mesmo tributo e periodo de apuracéo.
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Figura 6 — JAP — Informac¢des do crédito e outros Darf

| Pagameamo indevdo ou & maicr
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Fonte: JAP.

A Figura 7 mostra os autotextos utilizados na formacéao dos votos.
Eles sao incluidos, automaticamente, pelo JAP durante o cruzamento e
analise dos dados feitos no banco Access e podem ser alterados pelo
julgador. Ver item 2.3.

Figura 7 — JAP — Comprovagao e Relacdo de autotextos para a formagao do
voto
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Fonte: JAP.
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2.2.2 Exemplo de analise com bases nos dados extraidos

Os dados da visao integrada mostrados nas Figuras 8 e 9 sdo:

Data de ciéncia: a data em que o contribuinte foi cientificado do
despacho decisorio.

Declaragdes: apresenta a declaragao de apuragao do tributo, DIPJ
ou Dacon, e a DCTF. Sempre havera a declaragao original, a declaragao
ativa antes da data de ciéncia do despacho decisoério e a declaracao
ativa. No caso de nao haver retificacdo, a declaracido mostrada como
Original, Antes DD e Atual sera a mesma. Os atributos disponiveis sdo
0 numero da declaragao, a data de entrega e o valor do tributo.

Darf de crédito: o Darf apresentado como origem do crédito
pleiteado. Os atributos disponiveis sao o nimero do pagamento, cédigo
de receita, tributo, PA, data de arrecadacgéao, valores principais multa,
juros e total.

Pagamento indevido ou a maior: informag¢des para definicdo da
existéncia ou ndo do crédito. Os atributos obtidos em sistema s&o o valor
do crédito inicial e do crédito na data de transmissao informados pelo
contribuinte e o valor de reserva eventualmente existente no Sief para
este processo/PerDcomp. O valor do pagamento indevido € calculado
pela diferenca entre o valor do Darf e o apurado na DIPJ/Dacon antes
da ciéncia do DD. O valor disponivel no Sief ainda ndo é extraido
automaticamente, devendo ser inserido pelo julgador se for o caso.

Analise preliminar do crédito com base na DIPJ/Dacon: mensagem
alerta na cor verde para o caso em que o valor pago for maior que o
valor apurado e vermelha quando nao for.

Analise preliminar do crédito com base na DCTF: mensagem alerta
na cor verde para o caso em que o valor pago for maior que o valor
confessado e vermelha quando nao for.

O débito confessado em DCTF bate com o apurado em DIPJ/
Dacon?: mensagem alerta na cor verde para o caso em que os valores
sdo iguais e vermelha quando néo for.
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Figura 8 — JAP — Declaragdes
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Fonte: JAP.

Figura 9 — JAP — Darf de crédito e pagamento indevido ou a maior
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Fonte: JAP.

Com base nas informacdes anteriores, Figuras 8 e 9, verifica-se
que o contribuinte declarou em DIPJ o débito de CSLL no valor de
R$740,79 e manteve este valor, pois ndo ha registro de retificadora. Em
DCTF, confessou um débito maior, R$1.556,45. Apds a ciéncia do DD,
com o indeferimento por estar o pagamento de deste valor totalmente
alocado ao débito confessado em DCTF, retificou a DCTF ajustando o
valor ao apurado na DIPJ.
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Na pré-analise automatica, com prioridade para o apurado em
DIPJ, o resultado é Crédito existente. O valor do crédito é a diferenca
entre o pago e o apurado no DIPJ, ou seja, R$1.556,45 - R$740,79 =
R$815,66. De se notar que este € o mesmo valor do atributo “Valor
reserva” citado. Isso significa que os R$815,66 estdo disponiveis e
reservados para este PerDcomp no sistema Sief-pagamentos, pois
o proprio sistema ja detectou a existéncia do saldo e do pedido de
compensacao, o que nao foi possivel ao tempo do processamento do
SCC.

Na pré-analise automatica, com prioridade para o confessado em
DCTF, o resultado é Crédito inexistente, pois o valor pago eraigual ao
confessado ao tempo do processamento. Apds a ciéncia do DD, houve
a retificacdo da DCTF.

As duas pré-analises sdo necessarias, pois existem entendimentos
divergentes entre as delegacias de julgamento para essa mesma
situacao fatica posta. A Cocaj encaminhou consulta interna a Cosit para
tentar pacificar o entendimento.

A manifestagcao de inconformidade do contribuinte foi feita nos
seguintes termos: A comprovagao do crédito solicitado esta na DCTF
retificadora.

Uma vez que a manifestagdo ndo acrescenta nenhuma informacéao,
seguindo o entendimento da DRJ piloto, o resultado deste processo é
manifestacao de inconformidade procedente, crédito reconhecido no
valor de R$815,66, lote DIPJ — Crédito existente.

Com base nesse entendimento, o processamento ja retorna,
automaticamente, esse resultado e o voto (autotextos):

Figura 10 — JAP — Resultado

|Fesutadc
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Fonte: JAP.
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Figura 11 — JAP — Relacéo de autotextos que serdo utilizados no processo

WRelagdo de auto textos que serdo utiizados no processo

Ementa - Titulo:
Ementa - Texto:
Voto - alegagoes:

Fonte: JAP.

Se o entendimento fosse pela necessidade de retificacdo da
DCTF antes da ciéncia do despacho, o resultado seria manifestacao
de inconformidade improcedente, crédito nao reconhecido, lote DCTF
— Crédito inexistente. O processamento nao retorna resultados e os
votos com base nesse entendimento por ndo ser o adotado pela DRJ
piloto, entretanto a conversdo para esse resultado é feita utilizando
um dos botdes de resultados disponivel na tela, no caso “DCTF NOK”.

Figura 12 — JAP — Botbes de agéo — cabegalho

%‘|Dacon OK DIPJOK DCTF OK &zDacon NOK DIPJNOK DCTF NOK
Fonte: JAP.

Se isso fosse feito, o resultado e os votos seriam alterados para
resultado improcedente e autotexto do voto sustentando que os valores
confessados em DCTF ndo autorizam o reconhecimento do crédito,
conforme Figuras 13 e 14.

Figura 13 — JAP — Resultado

‘Rasutsao
Julgador: « Resulade: improcedenis
Leota: DIPJ - Cradio existenta - Situsgdo: Pauts

Fonte: JAP.
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Figura 14 — JAP — Relacéo de autotextos que serdo utilizados no processo

I felacdo de sulo texios gue serdo utlizados no processo

Ementa - Titulo: e T_MI_|_CreditoNagComprovade v

Ementa - Texto: & MI_I_CreditoMacComprovado by

Voto - alegagbes: v M_I_DCTF_Mao_OK_Antes DD ¥
Fonte: JAP.

Dessa forma, o que se propde € oferecer ao julgador uma visao
customizada e completa das informagdes necessarias a analise do
pedido de restituicdo ou compensacao por motivo de pagamento
indevido ou a maior tornando a decisdo extremamente simplificada e
rapida. Confirmando a analise do programa, ha uma integracdo com
o0 modelo de lote (mala direta) do Decisbes-W que ira aproveitar as
informacgdes do processo (CNPJ, interessado, processo) para compor
o cabecalho do acérdao, numero do rastreamento, data do despacho
decisério, numero do PerDcomp, tributo, cédigo de receita, valor do
crédito na data de transmissao, data de arrecadacao, fundamento
do indeferimento e resumo das alegacgdes para compor o relatério do
acordao e os autotextos para gerar o voto.

2.2.3 Andlise de multas por atraso na entrega de declaragées —
pessoa juridica

A verificagao da entrega em atraso é totalmente objetiva. Para isso
basta que a data de entrega seja posterior ao prazo estabelecido e isso
¢é feito com corregao pelos programas geradores de declaragdes.

A experiéncia mostra algumas situac¢des nas quais, a despeito da
constatacéo do atraso, a multa deve ser exonerada. S&o situag¢des nas
quais se configura a dispensa da entrega pelo contribuinte. Se ele ndo
estava obrigado, ndo ha que se falar em multa pela entrega em atraso.

Inatividade: comprova-se com a apresentacdo da declaragéo de
inatividade ou com a constatagao da auséncia de recebimentos em DIRF,
DCTF sem débitos, DIPJ sem receitas e inexisténcia de pagamentos de
tributos.
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Isentas e imunes: comprova-se com a apresentagao da declaracao
deisentas ou imunes, DCTF sem débitos ou com débitos dentro do limite.

Optantes pelo Simples Nacional: pesquisa a data de opcao.

Além disso, a apresentagao equivocada de declaragdo pode ser
conferida com a relagédo das declaragdes entregues.

Se todas essas informacodes estao disponiveis com antecedéncia

em um unico ambiente, a alegagdo dessa natureza pode ser facilmente
confirmada.

Figura 15 — JAP — Maed PJ — Dados cadastrais, alegacdes e declaragbes

! Selecdo e andlise de Maed PJ

|F'TWBEFG: 10000 CO00002011-21 Data andlise: |[20/12/2012 =
||n1:erm;adn: Emprasa Tesie JAP - |Protocola: 247112011 =
FNF‘J: 00.000.001/0001-01 jaor: 500,00
ACT: FALTA/ATRASD MA ENTREGA DA DACON Equipe: SUTRI-CEGEP
Motive Multa: | & awazs
~ Faka
Declaracdo: |DACOMN - [Per, apuracio: |(52010
Ano 2010 Periodicidade: |mensal v
F:all:n:lﬁrb.
Alegacde: & inatividade r configurar dendncia espontdnea
r ST isentimune r problemas em seu cenificado
r sef optante pelo Simples  ~ outras - pregncher resumo
alize da + @presentou ceclareqdo de inatividede & ndo foram encontradas evidéncias de atividedes
legagho: r nao apresenta evidéncias de atvidases
r ara optante pelo Simples
~ mpresentou ceclaragio de isantolimune com contribuicdes abaixo do mite
r apresentou ceclaracio de isentadmune, porém suas contribuictes excedem o Imte da dispenss
r oulras
Declaragies (A0 2070 - OF eregs JO0IE070 - Farma butapao - inathva
|ativas:

Fonte: JAP.

Conforme se observa na Figura 15, o auto de infragdo do contribuinte
é relativo a multa por atraso na entrega do Dacon, PA06/2010. Ele alega
que estava inativo no periodo. A andlise da alegacéo indica que houve
apresentacao da declaragao de inatividade e na pesquisa aos sistemas
indicativos de atividade (Sief-pagamentos, declaragdes DIPJ, Dacon,
DCTF e Declaracao do Imposto de Renda Retido na Fonte — DIRF) néo
foram encontradas evidéncias de atividade.
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Figura 16 — JAP — Maed PJ — Comprovacao, folhas e datas

Froves: @ conyibuins demonsyE SVentuAE Baiatvas de TarsmissE0 que enam seo empreendiias danls 4o prazo de Entega

. & coryibuinks rdd demonsira everiusis lentativas de Tansmissac que bedam sida empreendidas dentro 60 o de érirega
Comprovacko =

AP Aicntara pdt

T T Fola anexnda |25, 40

|-I"ll HE Comprovacio

- . T VECAT S 58 IROUIEAD ST APACED A3 (BNCITAEs 1 MHAS SRS INTOESIND, DREn T ADARES 3
Falhas : 5 Ll

Impugnaglo [ n = -

Molfcagho: | r

e I S T =

Resumo das abegactesn RN e ) i

BEGANIO qL8 e 8 NSNS RES ndevs S0 DBCON | MMBNGS. PO um 18050, B comoeting 082010, & ez oe 032011
Ag constelar o UeriaEibe Dod, gerou mEiEtamenE UM Nowe EToNSTEG iIndcanda & compeléncia connets Alkga
ands que em 2010 a empresa estova nobva, podanio, dapensads 4o enirega do Dacon no mits 0020140

Fonte: JAP.

A Figura 16 tem um resumo da alegacao informado pelo julgador
Oou por equipe de apoio.

Figura 17 — JAP — Maed PJ — Relacdo de autotextos que serao utilizados no

processo
Iﬂemnde aulo textos que serdo ulilizados no processo )
Titulo: kT Dacor -
Ements: 3
Wolo - alegacies: 5
Fonte: JAP.

A Figura 17 tem a relacdo de autotextos gerados pelo JAP em tal
situacdo. A impugnacao é procedente, pois a inatividade € causa de
desobrigacao de entrega. Se o contribuinte ndo era obrigado, ndo pode
ser cobrado pelo atraso na entrega.

O processo esta resolvido e pronto para ser exportado para a
geracao do acérdio.
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2.2.4 Analise de multas por atraso na entrega de declaragées —
pessoa fisica

A obrigatoriedade pode ser constatada na prépria declaragao
conferindo-se os valores de rendimentos tributaveis, rendimentos
isentos, ndo tributaveis e tributados exclusivamente na fonte, ganho
de capital na alienagdo de bens ou direitos, sujeito a incidéncia do
imposto, ou operagbes em bolsas de valores, de mercadorias, de
futuros e assemelhadas. Também a DIRF é fonte de informagdes que
possibilitam essa aferi¢ao.

AFigura 18 indica que a contribuinte Maria do Perpétuo Socorro
de Teste, CPF 000.000.000.-01, recebeu auto de infragao por atraso na
entrega da Declaracdo de Imposto de Renda Pessoa Fisica (DIRPF),
anos calendario 2006, 2007 e 2008. Ela alega que ndo estava obrigada
por ser isenta.

Aanalise do JAP nao encontrou evidéncias para enquadra-la em
alguma condigao de obrigatoriedade, porisso aimpugnagao é considerada
procedente e ira utilizar o autotexto ‘v EnquadraEmNenhumaHipotese’
cujo texto é o seguinte:

v EnquadraEmNenhumaHipétese

A impugnacéo atende aos requisitos de admissibilidade
previstos no Processo Administrativo Fiscal - PAF (Decreto
n°® 70.235, de 6 de margo de 1972), assim dela toma-se
conhecimento.

O art. 7° da Lei 9.250, de 1995, estabelece que a entrega da
declaragao de rendimentos da pessoa fisica deve ser feita até
0 ultimo dia util do més de abril do ano-calendario subsequiente
ao da percepcgéao dos rendimentos.

O nao atendimento a essa determinagéo legal, segundo o art. 88,
inc. |, daLei 8.981, de 1995, sujeita o contribuinte ao pagamento
de multa de um por cento ao més ou fragdo sobre o imposto de
renda devido, ainda que o imposto tenha sido pago integralmente,
limitada a vinte por cento do imposto devido (art. 27 da Lei 9.532,
de 1997), respeitado o valor minimo de R$165,74.
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Verifica-se que raz&o assiste ao sujeito passivo, eis que no
periodo em referéncia ele ndo se enquadrava nas hipoteses
de obrigatoriedade de apresentagéo da declaragéo, conforme
consulta aos assentamentos da Receita Federal do Brasil, fls.

Figura 18 — JAP — Maed PF — Dados cadastrais, alegagbes, autotextos e
resultado

| Sclegio ¢ andlise de Maed FF

[Processa: 10000.000000/2010-27 [intereszado:  [Maria do Perpétus Sccome de Teste
CPF: 0000000 000-01 Lote: = F
Impugnacio & Sim ano_calendario: 2006, 2007, 2008
tempestiva?
51 361 36050 = Alegacdes livres:
(r=colher no medximo M B ek o
trfi o ligia) waig "Rl
HAMTeCAr O lorh: SHn
[rirgla o eapage)
Obsanvagies:
Cbrigatoriedade: : ATXMaedPF: r v EnquacraDeclaracoTempestive
e = v EnquacraEmNenhumaHipétess

r v EnquacraCuadroSociatans
r w EnquacdmDependenteOutraDIRFF
r v EnquacnaiegatvaDeAutona

Falhas de 6 158 18 Liltima Folha: il
comprovagio:
Resultado: = Impugnagan Procecente Situocio: Em andlse w

r Impugrecso Imorocedents

r Impugnagdo Procecenie em parie
r Processos mais rabalhosos

r Saida Definitiva e Final de Espdio

Fonte: JAP.

A Figura 19 mostra a relagdo de alegagbes mapeadas
antecipadamente por serem recorrentes.
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Figura 19 — JAP — Lista de alegagdes previsiveis

Select Keywords

negativa de autoria

que o Sistema da RFB estava com problemas
serisento

ser leigo { desconhecer a obrigatoriedade

ter apresentado a declaragio tempestivamente
ter apresentado declaragdo como dependents
ter entreque a declaragio com o programa errado
ter situacdo financeira precaria

| ¥ ter tido empresa baixada

violagdo a principios

feneree
dendncia espontanea
efeito confiscatdrio Cancel

Fonte: JAP.

A Figura 20 mostra as condi¢cbes de obrigatoriedade.

Figura 20 — JAP — Maed PF — Lista de condi¢cdes de obrigatoriedade

Select Keywords

Erywornds
STeE) PCRt Bt aa Stnacs e Soama 00 imits g
Stenu rendmentns Isentas, rac-moutaves G MDLrados ecusvamana na font= aiime os guarenta mi raats
i) rirchma i g inditiodis Som oo it o
efetuan comoensacio e prefizo na awdade g
cbtipvn ganho G0 capital Skt & incdbncia 4o ireoio
e ERL DEBETES arn hnkas de valores. de mercatoras. de hifros o ascamahnadss
Vi Pl DU prRopiecace 0 bens acimi s leribs logal

Herw kerwioned

oF,

e

Fonte: JAP.
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2.3 Elaboracgao de textos modelos para construgdo do acérdéao —
autotextos

Foi feita uma grande triagem nos processos para identificar as
alegacgdes dos contribuintes. No caso da Compensacao e Restituigao,
verificou-se a ocorréncia de dois tipos predominantes de alegacdes,
uma fatica, com base na retificacdo das declaragdes, via de regra, sem
nenhuma comprovagao documental, que sustentasse a retificacao, e
outra de direito, com base em teses juridicas em debate nos tribunais.

No primeiro caso, a solu¢ao é dada com base no cotejo das diversas
informagdes prestadas pelo contribuinte, obtidas dos sistemas da RFB.
No segundo, a maioria das respostas é padronizada. Por exemplo, se
um contribuinte alega ter direito a exclusao do ICMS da base de calculo
das contribuigdes sociais, a resposta é previsivel, pois tal alegagao
nao é aceita na esfera administrativa. Em ambas as situagdes, podem
ser utilizados textos previamente redigidos — autotextos facilitando a
confecgao do acordao.™

No caso das Multas por atraso na entrega de declaragdes, ha
um leque maior de opgdes, mas nem por isso mais complexas. Em
regra, alega-se a entrega de declaragdo nao obrigatéria e prova-se
com a comprovacgao da inatividade, auséncia de débitos, isengao ou
imunidade, exclusao do Simples, e etc., sempre por meio do acesso aos
sistemas. Também é recorrente a duplicidade na entrega da declaracéo
ou erro na declaragao e, de igual modo, sera a pesquisa no histérico
das declaragdes que ira comprovar ou hao. Ha, também, teses juridicas
como a denudncia espontanea e outras. Similar a Compensacéao, as
respostas ja existem.

No cruzamento e analise dos dados, & possivel inferir o resultado
do julgamento, pois existem alguns padrées de comportamento
previamente conhecidos. Assim, se o0 contribuinte pagou um valor maior

15 O acoérdao da DRJ é o documento utilizado para proferir a decisdo em um julgamento. Ele &
dividido em varios blocos de texto: ementas, citagbes legais, argumentos de voto, partes de re-
latorios (com os argumentos utilizados por determinado advogado) e os acérdaos propriamente
ditos (um bloco de texto para cada item da tabela de resultados de julgamento: impugnagéo
procedente, procedente em parte, improcedente e etc.).
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que o apurado em Dacon, o resultado sera a existéncia de crédito
com base no Dacon, se pagou um valor maior que o confessado em
DCTF, o resultado sera a existéncia de crédito com base na DCTF, o
mesmo vale para a DIPJ. Se o contribuinte apurou um valor em Dacon e
confessou outro em DCTF, o resultado é a ndo comprovagao do crédito
pela incerteza do crédito. Para cada um desses resultados, ja existe
um texto representativo.

No cruzamento dos dados, os textos relativos as situagdes aferiveis
automaticamente sao inseridos automaticamente na visédo integrada do
processo para julgamento como se vé a seguir:

Figura 21 — JAP — Dados cadastrais e relagdo de autotextos que serado
utilizados no processo

Snthszs 1 sndidius do P Mhamp - pogameets rdevido ou s mear
Procasso 11080 50000 2009-59 Protoscolo: o )
Inreasado. Empress ndmenn 02 DR dostrns Brasia
CHIP 03 D00 OO 00100 DR arigem RS PORATO ALEGRE DR
Doomp 42M1TOMOZBIICT 1 304- 2015 Informa crbdite; 42080 TAMO 2802051 102013
Cn. tranam JRO2005 Dt despacho: 28052003
Tipa dociac Ol ae s ol Sl N O ACT: 4 « Badechs de Passmicin
Furdamemo: PAGAMENTD SEM SAL0O CESPONNEL Tipa cridiin PAGAMENTO INDEVIDD QU A MAIOR

Aelapdo o8 B a8 gue senlic LITASOS N0 DOCEERD

Emanoa - Thouls: # T_Ml_F Cisfsslamprovada B .
iy NGkl BUSTESTImerS
menta - Texto: e MI_P Credéolompovado -
Tanie INCIGD BADTASCAMer

[Vowa - nlegagies v MI_P_Digezen_OH_frins_DOD r |

| e e e L)
v MI_P DCTF _Beticads e '
WD NSO O LD ST
Fonte: JPA.

Nesse caso (Figura 21), foram inseridos pelo processamento e
cruzamento dos dados obtidos nos sistemas, os autotextos relativos
a comprovacao positiva da existéncia do crédito pela confirmagao dos
valores declarados em Dacon e DCTF. ADCTF correta era retificadora.
Nao havendo necessidade de inclusdo manual de nenhum outro texto, o
acordao esta pronto para emissao fruto tdo-somente do processamento
eletronico.®

A manifestacao de inconformidade é considerada procedente e ira

16 No item Integragcdo com o Decisdes-W, isso sera mostrado melhor.
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utilizar os autotextos v MI_P_Dacon OK Antes DD’e ‘vMI_P _DCTF_
Retificada’ cujos textos sdo os seguintes:

v MI_P_DACON_OK_ANTES_DD

Aapuragao do PIS e da Cofins é consolidada no Demonstrativo
de Apuracgao de Contribui¢des Sociais (Dacon). O valor apurado
no demonstrativo apresentado antes da ciéncia do Despacho
Decisério evidencia a existéncia de pagamento indevido ou a
maior.

v MI_P_DCTF_RETIFICADA

Posteriormente, o contribuinte apresentou a DCTF retificadora
a fim de conformar o valor do tributo declarado ao apurado em
«DipjDacon»."

Figura 22 — JAP — Dados cadastrais e relagdo de autotextos que serao
utilizados no processo

1 Salecho & sndine de PanTcomp - pRgamME indevido ou & maor

Processa:; 1130 BON0CH-T009-60 Profocio: 2IATM3
Intaressnda.  Empresa nimeso 01 DR dosting: Brasia
CHPJ 03,000 000000100 DR ongem RS PORTO ALEGRE DORJ
Deamg 42343 TR0 280205.1 2.04-2015 Wnfoarns crddite: 42140 TRIL0 H0205.1.3.04-2010
Ot smnsm.: SRA200S Ot despachor 28052008
Tipo docta: D aragas b Companiacas ACT 4 « Badido o Sesiucio
Fundsmento: PAGAMENTO SEW SALDO DeSPONIVEL Tipo crédio: FRGAMINTO MDEVIDO U A MACH
Rniscio de suin Budes que savds s no procasso .
Emmrita - Titula o T_MI__CracissiaoCamprovads -
— Texis meluids masmascameie
Emrta - Texio & MI_|_Cred mbact omprovedo b
T meiulds BTSSR
Weta - alegagoes: « Rabate_D0_Sem_Fundamaenis * =
rclusdo apds andise
WL ST Mea O, Sreey DD

T Ssulds BUSMBCEmac e

v WI_Rebate_Exclusdo_ICME *
rchusdo apds andlss

Fonte: JPA.

Nesse outro caso (Figura 22), pelo processamento foram incluidos
autotextos relativos a ndo comprovacgao da existéncia do crédito apos
a confrontacdo com os valores declarados em DCTF. Apds a analise
visual das informacbes integradas e das alegacgdes do contribuinte, foi

17 Variavel substituida pelo tipo de declaragao: DIPJ ou Dacon.
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necessario incluir os autotextos que rebatem a preliminar de nulidade
por despacho decisério sem fundamento e a alegagao de que os valores
do ICMS néo compde a base de calculo das contribuicdes sociais. Essa
inclusao € simplificada pela preexisténcia dos textos, bastando escolher
na lista e seleciona-los (ver Figura 23).

A manifestacio de inconformidade é considerada improcedente e

o autotexto v Ml_Rebate Exclusdo ICMS’acrescentado manualmente
sera incorporado ao voto junto aos outros autotextos. Seu conteudo é
0 seguinte:

44

v Ml_Rebate_Exclusdo_ICMS

A base de calculo das Contribuicbes para os Programas de
Integracéo Social e de Formacao do Patrimdnio do Servidor
Publico - PIS/PASEP e da Contribuicdo para o Financiamento
da Seguridade Social — COFINS é o faturamento.

Somente a lei pode modificar a base de calculo do tributo.
A legislacao do PIS/PASEP e da COFINS prevé exclusdes
da base de calculo. Especificamente quanto ao Imposto
sobre Operagbes relativas a Circulacdo de Mercadorias e
sobre Prestagbes de Servicos de Transporte Interestadual
e Intermunicipal e de Comunicagdo — ICMS, excluem-se da
receita bruta o ICMS, quando cobrado pelo vendedor dos bens
ou prestador dos servigos na condi¢cao de substituto tributario,
no regime cumulativo, e a receita decorrente da transferéncia
onerosa a outros contribuintes do ICMS de créditos de ICMS
originados de operagdes de exportacdo em ambos regimes.

Admitir qualquer outra exclusdo, equivaleria a afastar a
aplicacédo da lei, o que é vedado na esfera administrativa.
Portanto, essa discussdo n&do é sequer valida em sede de
julgamento administrativo.
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Figura 23 — JAP — Selec¢éo de autotextos para inclusdo no voto

;% i v MI_P_DCTF_OK_Antes_DD
OITProvarao. v MI_P_DCTF_Retficada
Fls. anexadas: | v MI_P_DIPJ_OK_Antes_DD

v MI_Rebate Exclusdo ICMS3

Relagso de auto textos qud¥ Rebate_Cart

Ementa - Titulo: v Rebata DD Sem Fundamento
v Rebate_Debito_Fago
Ementa - Texto: v Rebata_Diligancia
v Rabate Onus Frova
Voto - alegagdes: v Rebate_Pedide_Juntada_Apds
| r
Fonte: JAP.

A seguir, alguns exemplos de textos previamente elaborados. A
relagdo completa compde o Anexo 1:

Figura 24 — JAP — Lista de autotextos

JAP - Pagamanio indavide TR Ta—
Aida Aulo bexio Utlzagan
Bromp pagin indevida & T_MI_I_CreclioNaoComprovada Tikufo de ementa gendrion para crédilo nllc comprovaca
Fandenias e T_Mi_P.CrecioComprovada Titulo de ements gerdnco DA Crécia CompIovada
Emanitun wWi_Eao_Yelorlizado Doomp Sauacic na gquel o uistema SCC &0 Fomologal un Percomp
;.wu:n ocin Com Cobin uTizado valor supennl ao débto a ser
"_" CONSErSatn 1650 HIOMEU AL pransnnr & Forolngario o
:;‘::‘:“_k e Semals procenies que LIRTAVAM 1SA AT crein
v Al prlienr v M1_|_Cancelamanio Dezrep Duanda & maniSesacha Wmisr-oe § pecin 0 cancelments 48
DCTR deciarechy de comoanasiio,
oy v MI_|_Decor_Neo OF_Ames DD Pegemets indeido o 8 macr. Trbuts spuredo em Decon
Dasas arenc 85 Despacha Decndno ndica & inexiyikngs do
Azmngiacls crkdite Walor Dacon iqual 8 DCTF amtedior a6 Desaacka
"I"":!"'“ W Pagameto indevido cu a maior Tiicuto apurad em Dacee
Aigaderes Mti_|_Dacon_Wag_OK_Drerge_DCTE antericr mo Despacha Decistrio indica n inexisténga do

crédie, Valor Dacon deeige da DCTF enienior mo Cespacho.

whill_|_Docon_Vaigres_ Drergenios O walor apumdo em Cacon anies de despacho deosong sem
@ bags pArS 3 andise. Se 0 waD NAD COMBEDTICNr B G,
#m confronis oo o D mesufine no valar 4 pacamania

Fonte: JPA.
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Figura 25 — JAP — Lista de autotextos

JAP - Pagamenta indevada Cadasrar
— A Saria Ltikracio
camp paghs moevida ¥M_P_DCTF_Retifcada Tribuks apuisds corretamerss am DigyDacon amerisr a6 DD
Eandecies Acrescamar quando & DOTF fol retficads a fim de corformar o
Em andisa vakor do fributn deciarado a0 apurmdo
Analapois v MI_P_DiPJ_On_anies_DO Tribuln apundo cometamente em DIFJ anbenor o Despacho
Fds Dicesdrin.
by 1'“““_ - v M Rsbais Exchsan ICMS Fara rebaner pes0os oF saciusso 50 WS da base de
o g pacichs cdleuin da FIS Caling
= Aniins prwlring _
DoTE v Rabain_Car Farn rapier retechnCing & acdigios o0 CARF
Oi=y v Rebeie_DD_Sem_Furdamanis Crapads & contrbiinie Megh que & Seipachs decisdng & suo
Crapom pos & Seficente ndamentsy o & mpdiabintg a plena
Adminigag s delets do man o)
'*:' ”'_'EM' v Rebate Debio Pago Pacs inkorman que & competdnds parm carcelss & cobranca da
Jugadams débin & da DRF
[ ¥Recate_Digenca Fara neger pechio genénce de digéncns
v Rebate_Cinus_Prova Fara cefender gue na COMELrSacho o Sris 0o prova cabe oo
coniribuinbs
Fonte: JAP.

2.4 Integragdo com o sistema Decisdes-W

Os dados dos sistemas e o resultado da analise prévia feita pelo
aplicativo sao apresentados na visao integrada JAP. Cabe ao julgador,
com base na manifestacao de inconformidade do contribuinte validar o
resultado obtido automaticamente.

A viséo integrada permite a inclusdo ou alteracédo dos dados.
Entao, o julgador pode escrever o resumo das alegacdes do contribuinte
e acrescentar algumas questdes preliminares ou ao fim do voto
preestabelecido em fungao das alega¢des do contribuinte. Por exemplo,
se o contribuinte discute questdes de direito conhecidas questionando
a fundamentacéo do despacho decisério ou arguindo que o ICMS deve
ser retirado da base de calculo, pode-se incluir os autotextos elaborados
previamente para rebater estas questdes que sao recorrentes e devem
ser rechagadas de pronto (Figura 22).

Apoés a validacdo do voto que sera bastante facilitada pela
preexisténcia dos dados integrais do processo, todas as informagoes
sao exportadas para uma planilha em um formato definido pelo sistema
Decisdes-W para o processamento em lote.®

18 Feito um acorddo com os recursos de bancos de textos e formatagdo automatica, este
mesmo documento pode ser transformado em modelo para processamento em lote de outros
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No entendimento predominante dos julgadores, sé é possivel fazer
lote no caso de alegagdes idénticas e votos idénticos. A massa de
processos trabalhada no JAP nao permitia esse lote conceitualmente
perfeito, mas o JAP se utilizava dele. Isso porque se utilizava também
outra facilidade do Decisdes-W, pouco conhecida, mas poderosa, as
variaveis ATX." Assim é possivel ter assuntos diferentes (IRPJ, Cofins)
com votos diferentes agrupados em um mesmo lote. O JAP aproveita
todas as facilidade desenvolvidas pelo Decisbées-W no momento do
processamento do lote e agrega a facilidade da vis&do integrada das
informacdes para acelerar a elaboracao dos acérdaos. O JAP possibilita
a criagao de lotes em situagdes nas quais normalmente nao seriam feitos
lotes e por meio da exportacdo dos dados integra-se, completamente,
com o Decisdes-W.

processos semelhantes. O programa vincula o modelo a uma tabela Excel, no caso, gerada
automaticamente pelo sistema JAP, com os dados de cada processo e mescla esses dados
gerando varios acordaos.

19 Avariavel ATX é uma variavel da planilha para a mala direta — lote do Decisdes-W. Seu diferen-
cial & que ao ser substituido no documento, o sistema nao substitui pelo conteudo da coluna na
planilha, mas se encarrega de reconhecer estas variaveis (pelo prefixo ATX) e automaticamen-
te inserir o conteudo do autotexto correspondente no lugar da variavel.
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2.4.1 Exemplo do relatério de um acérdao de pagamento indevido
do JAP processado em lote

Figura 26 — JAP — Relatério de um acérdao
Relatdrio

O presente processo trata de Manifestagio de Inconformidade contra
Degpacho Decisdrio n® rastreamento sRastréamentos emitide eletronicamente em sDMDDs,
referente ao PER DICOMP n” aDeomps

A Declaragdo de Compensagio gperada pelo programa PERDCOMP foi
transmitida com o objetrva de ter reconhecido o diretbo ereditorio core spondents a o Trfntos -
Codhgo  de Receita aCodReceitan, no valor omgimal ne data de tansmissio  de
REuVrINT ransmmssson, representado por Dl recalbido em altAmecadacaos e de compensar
o(s) débitals) discriminado(s) no referido PER/ DCOMEP.

«ATXFundamentos

Como enquadramento legal citon-se: prrs. 165 & 170, da Lei 0¥ 5172 de 25
de ourubro de 1966 (Codigo Tributdrio MNecional - CTN), art. 74 da Lei o 9,430, de 27 de
dezembro de 1996

DA MANIFESTACAO DE INCONFORMIDADRE

Cientificade do Despache Decisério, ¢ intereéssado apresenta manifestagio
de meonformidade sAlegacoesExpn
Bequer a reavaling@o do Despacho Decisorio
Fonte: JAP.

Os campos limitados por <<Nome>> sao as variaveis da mala direta.
Todos eles estao disponiveis no JAP, extraidos automaticamente. Apenas
as alegacgdes do contribuinte sdo resumidas e incluidas manualmente no
JAP (campo <<AlegacoesExp>>). Assim, quando se processa um grupo
de processos, € gerado um documento individualizado para cada um.

A variavel ATXFundamento ja vem preenchido com o fundamento
do indeferimento. Exemplos: Darf ndo localizado, Reconhecimento
parcial do crédito, Extinto direito de aproveitamento do crédito, etc.
No caso de Reconhecimento parcial do crédito o sistema ira criar
na planilha a variavel de autotexto ATXFundamento com o conteudo
r DD Homologagao_Parcial, no caso de Darf ndo localizado, r DD DARF _
Nao_Localizado, e nos demais casos r DD Nao_Homologacao. O
conteudo dos autotextos substituira a variavel no acérdao processado
como no exemplo apresentado:
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r DD NAO_HOMOLOGAGCAO

De acordo com o Despacho Decisorio a partir das caracteristicas
do DARF descrito no PER/DCOMP acima identificado, foram
localizados um ou mais pagamentos, mas integralmente
utilizados para quitacao de débitos do contribuinte, nédo
restando crédito disponivel para compensagao dos débitos
informados no PER/DCOMP. Assim, diante da inexisténcia de
crédito, a compensacao declarada Nao Foi Homologada.
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2.4.1 Exemplo do voto em um acérdao de pagamento indevido do
JAP processado em lote

Figura 27 — JAP — Relatério de um acérdao
+Voto

A manifestacio de inconformidade ¢ tempestiva e dela toma-se
conhecimento.

«TextoPreliminar»  «ATXVoto0ls  «ATXVoto02»  «ATXVotol3»
w«ATXVoto04» As wverificacdes efetuadas nos sistemas da Secretaria da Receita Federal do
Brasil (REB) e nos autos desse processo confirmam os fatos relatados e podem ser assim
consolidadas:

Data de arrecadacio Periodo de apuracio Valor (RS)
Pagamento «DtArrecadacaos «PA» wVrDarfn
«VrTotalCrediton

Valor total crédito:

. Ly .. wVrDtTransmissaosn
Valor do crédito na data transmissio:

Valor do crédito reconhecido: L ey
[ ot e e
«ObservacaoPagtolndevido»

DCTF - situacio e nimero Data da entrega Débito confessado
Original | «NumeroDCTFOriginaly «D{DCTFOriginal» .
Ciéncia® | NumeroDCTFAgtesDDa (e -0 (I
Ativa e L «D{DCTFAtual» L

«DipjDacons - situaciio e namero Data da entrega Débito apurado
Orginal | TSR | | B
Citncia® | e | e | B s
Ativa «NumeroDipjDaconAtual» «DtDipjDaconAtual» e |

Fonte: JPA.
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3 Conclusao

3.1 Resultados obtidos

O trabalho foi elaborado em uma Delegacia de Julgamento da
Receita Federal e responsavel pela diminuicdo de aproximadamente
20% do estoque local no periodo de um ano. Enquanto a meta do CHT
€ 1 (um), o CHT médio em 2013 da turma responsavel pelo julgamento
dos processos utilizando o JAP foi 5,71.

Além disso, a diminuicdo do estoque em concomitancia com a
distribuicdo dos processos prioritarios e antigos permitiu a redugéo do
tempo de permanéncia do estoque para 386 dias na unidade piloto,
apesar do viés contrario em nivel nacional.

Em funcdo da elevagao do tempo de permanéncia em ambito
nacional, a Subsecretaria de Tributacdo e Contencioso — Sutri
estabeleceu metas para o tempo de permanéncia do estoque, ver
tabela a seguir.

Tabela 1 — Tempo de permanéncia dos processos em julgamento — meta em dias

Ano 2012 2013 2014 2015
Permanéncia em 440 400 360 320
dias

Fonte: Elaboragao do autor, com dados da RFB/SUTRI/COCAJ/Digea — | Encontro de
Delegados de Julgamento de 2012 — Abril/2012.

Como se pode perceber, o tempo de permanéncia atingido pela DRJ
piloto em abril de 2012 ja superava a meta estabelecida para 2013 e
estava muito préximo do estabelecido para 2014, resultado do projeto JAP.

Ainiciativa local transformou-se em ac&o nacional no contexto do
Centro de Gestdo de Processos (Cegep) da Coordenacao-Geral de
Contencioso Administrativo e Judicial.*® Nesta nova etapa, havera a
possibilidade de ampliar o ganho de produtividade em admbito nacional.

20 O Cegep prevé a centralizagdo do estoque das delegacias de julgamento e a distri-
buicao sera feita pela Cocaj, seguindo os critérios definidos em portaria. Sua implan-
tacgéo ocorreu em agosto/2013.
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3.2 Resultados da extragao de dados nacional

Na primeira extragao nacional, foram trabalhados 34.829 processos
(Tabela 2). Desses, 23.202 foram preparados para julgamento imediato.
A primeira distribuicao foi feita em julho de 2013 para julgamento em
agosto e setembro. Foram distribuidos 1.677 para oito DRJ.

Em agosto de 2013, trés julgadores da delegacia responsavel pelo
projeto julgaram 1.010 processos. Essa saida representou 7.9912?" horas
estimadas,? média de 2.663,66 horas por julgador. Em julho, a média
nacional foi de 123,52 horas® por julgador.

Tabela 2 — Extragéo nacional

Uide processos | Homas estrnados Selu BB
=1 2138 |Lale
1152 B a2 |Forshidade de lote
174 1060 |Lale
181 813 |Possbildade de ket
i I S35 5705 [Passkildsde de late - depende de qusm receks

Total prése g b 2 Ta3 18640
E sfirag o die dieclaras e
COFIHS 9 745
CELL 1663
IRF) 3483
PISPASER 5 18
T atal e i ST 50 20408
S84 INRTess @ 11837 B BET |MJo oo Uabalhados Pode Sev [eia idgem di matin
T atal geeal 3482 225 BBl

Fonte: Elaboracéo do autor.

A triagem dos processos permitiu a separagao de alguns lotes de
processo especiais:

21 Isso significa que a hora estimada média dos processos saidos era aproximadamente
8h (7.991/1.010), ou um processo por dia. Para essa delegacia, agosto teve 21
dias uteis, entdo se esperava que trés julgadores julgassem aproximadamente 66
processos de 8h, descontadas as horas nido aplicadas em julgamento.

22 Estimativa de horas necessarias a analise do processo apurada mediante a
aplicagdo das Tabelas de Quesitos e Pesos para Apuragédo das Horas Estimadas
Necessarias ao Julgamento de Processos e da Tabela de Correspondéncia de Peso
— Hora Estimada — Grau de Complexidade, ou seja, € a quantidade de horas que a
Administracdo espera sejam gastas no julgamento do processo em fungéo de sua
complexidade. Portaria RFB n° 1910/2010.

23 Fonte: e-processo.
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Homologacao tacita: 371 processos. Se ao cruzar a data de
arrecadacao do Darf, crédito do PerDcomp, com a data de ciéncia do
despacho decisério, o resultado superar cinco anos, significa que a
compensacéo ja foi homologada tacitamente. Nesse caso, todos os
processos sao procedentes e o acordao é sumario e igual para todos
(as diferengas sédo os dados especificos do contribuinte/processo,
mas estao disponiveis), podendo ser formado um grande lote. Esses
processos foram julgados imediatamente.

Extinto direito de aproveitamento do crédito: 174 processos.
Similar a homologacao tacita, nesse caso o atraso é do contribuinte
que transmitiu sua Dcomp apds prazo. So6 é procedente se houver um
pedido de restituicdo anterior. Foi feito um filtro automatico para cercar
essa possibilidade. Também forma um grande lote. Esses processos
foram julgados imediatamente.

Reconhecimento integral do crédito com homologacao parcial:
161 processos. Nao ha discussdo de mérito em relacdo ao crédito,
pois houve o reconhecimento integral. A discusséo limita-se ao calculo
pela corregao ou por utilizacdo indevida do SCC. Encaminhados para
a Cocaj com sugestao de distribuir para uma unica DRJ.

Simples: 1.152 processos. Em geral, o que se discute € se o
contribuinte estava obrigado ou ndo. Ha também discussdes sobre
ICMS na base de calculo. 516 processos sao relativos a 33 empresas,
ou seja, o mérito é unico.

Darf ndo localizado: 935 processos. Nesse caso, o contribuinte
pode comprovar a existéncia do Darf ou informar novo Darf alegando
erro de preenchimento. Em qualquer das situacdes, resolver na DRJ
significa suprimir instancia. No caso de comprovagéao, ha entendimento
anulando o despacho da DRF e devolvendo para nova analise. No
caso de apresentacdo de novo Darf, o processo deve ser julgado
improcedente. Em ambos os casos, permite a formag¢ao de um grande
lote. Encaminhados para a Cocaj com sugestao de distribuir para uma
unica DRJ.
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3.3 Viabilidade de implantacao

Aviabilidade da implementagao é inequivoca, pois todos os recursos
para isso estao disponiveis sejam recursos humanos, servidores da
propria RFB, quanto tecnoldgicos, softwares oficiais da RFB. Este fato
e 0 ganho de produtividade demonstrado confirmam a viabilidade.

O JAP esta implantado em uma unidade da RFB. Para as demais, foi
disponibilizado o acesso por meio do Létus Domino. Por ser um ambiente
de trabalho consolidado na RFB e com instrumentos de habilitagdo e
segurancga validados pela Coordenacgado-Geral de Tecnologia, ndo ha
Obice para sua implantagdo em ambito nacional.

Foi feita a sua divulgagao por meio de videoconferéncia que foi
gravada e distribuida para as demais unidades.

Além da implantag¢ao nas delegacias de julgamento, vislumbra-se
a possibilidade de sua implantagao também no Carf, pois os processos
julgados improcedentes podem ser alvo de recurso pelo contribuinte.
Se houver recurso, cabe ao Carf o seu julgamento. O aumento da
produtividade no julgamento pelas DRJ pode implicar o aumento dos
estoques no Carf. Portanto, a aplicagao da mesma solugéo no Carf € uma
medida recomendavel dentro da gestdo do Macro Processo Tributario.

Como ideia, o conceito de visao integrada pode ser expandido
para diversas outras areas, sempre que o trabalho elaborado for feito a
partir da analise pré-fixada e preponderantemente objetiva de variaveis
existentes em diversos sistemas da Receita Federal do Brasil.
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ANEXO 124

Assunto

Autotexto

Descrigao

Dcomp

v MI_Erro_ValorUtilizado_Dcomp

Situagdo na qual o sistema SCC ao homologar
um PerDcomp blogueia como crédito utilizado
valor superior ao débito a ser compensado.
Isso ocorre para prevenir a homologagao tdcita
dos demais processos que utilizam esse mes-
mo crédito

v MI_I_Cancelamento_Dcomp

Quando a manifestagao limitar-se a pedir o
cancelamento da declaragdo de compensa-

v MI_| Dacon_Nao OK Antes DD

(F;’ggamento indevido ou a maior. Tributo apura-
do em Dacon anterior ao Despacho Decisorio
indica a inexisténcia do crédito. Valor Dacon
igual a DCTF anterior ao Despacho

v MI_| Dacon Nao OK Diverge DCTF

Pagamento indevido ou a maior. Tributo apura-
do em Dacon anterior ao Despacho Decisorio
indica a inexisténcia do crédito. Valor Dacon
diverege da DCTF anterior ao Despacho

v MI_| Dacon_Valores Divergentes

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente

para o indeferimento da compensagao

24 Nao foram incluidos todos os autotexto para néo ultrapassar o nimero de paginas da mono-

grafia.
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vMI_|_DCTF Apos_5anos FG

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e € razdo suficiente
para o indeferimento da compensacdo

vMI_| DCTF_Apos DD

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou & maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e €é razdo suficiente
para o indeferimento da compensagao

v MI_|_DCTF Tributo_Declarado

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a andlise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
para 0 indeferimento da compensacao

VMI T DIPJ Nao OK Antes DD

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se o
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
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v MI T DIPJ_Nao_OK Diverge DCTF

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
para o indeferimento da compensagao

v MI_I DIPJ Valores Divergentes

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente
para o indeferimento da compensagao

v MI_P Dacon OK Antes DD

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a andlise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente
para o indeferimento da compensacao

vMI_P_DCTF_Refificada

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente

para o indeferimento da compensagao
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vMI_P_DIPJ_OK Antes_DD

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e € razdo suficiente
para o indeferimento da compensacdo

v MI_Rebate DD_Sem_Fundamento

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou & maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e €é razdo suficiente
para o indeferimento da compensagao

v MI_Rebate_Onus_Prova

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a andlise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
para 0 indeferimento da compensacao

v Rebate Carf

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se o
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
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v Rebate_Diligencia

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razdo suficiente
para o indeferimento da compensagao

v Rebate_Exclusao _ICMS

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente
para o indeferimento da compensagao

v Rebate Pedido Juntada Apos

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a andlise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente
para o indeferimento da compensacao

v Rebate Principios

0 valor apurado em Dacon antes do despacho
decisorio serd a base para a analise. Se 0
valor ndo corresponder ao que, em confronto
com o Darf, resultar no valor do pagamento
indevido pleiteado, embora indique a existén-
cia de um outro valor de pagamento indevido
ou a maior. Neste caso, a existéncia de valores
conflitantes informados no Dacon e na DCTF
afasta a certeza do crédito e é razao suficiente

para o indeferimento da compensagao
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Maed PF

v EnquadraDeclaracaoTempestiva

0 contribuinte informa que a declaragdo foi
entregue tempestivamente. Essa informagéo
deve ser verificada

v EnquadraDependenteOutraDIRPF

0 contribuinte informa que constava em de-
claragdo como dependente. Essa informagao
deve ser verificada

v EnquadraEmNenhumaHipotese

0 interessado alega que nao estava obrigado a
apresentar declaragdo. Nesse caso, devem ser
conferidos os rendimentos tributaveis/isentos
e 0 patrimGnio na propria declaragdo anexada
a0 processo, confrontando com os limites
relativos ao ano da declaragdo. Na auséncia de
cOpia anexada ao processo, acessar sistemas
Dirf (verificar se ha informacdo de rendimen-
tos) e DIRPF (dados da declaracao)

v EnquadraQuadroSocietario

Alega que a empresa foi baixada e, portanto,
nao estava obrigado a prestar declaragao.

Isso ocorre porque até 2008 participar, em
qualquer més, do quadro societdrio de socie-
dade empresaria ou simples, como socio ou
acionista, ou de cooperativa, ou como titular
de empresa individual, obrigava a declarar. Se
esse for o inico motivo para a obrigatorieda-
de, serd aplicada a retroatividade benigna

Multa PJ

e IM_DASN_Dispensa_Inatividade

Contribuinte ndo apresentou DASN, mas apre-
sentou DSPJ de inatividade. Valida até 2009.
Procedente. Valida até 2009

e IM | Generica

Ementa genérica para multa improcedente.

e M _P Erro ou_Impossibilidade

Cancela-se a multa por atraso na entrega da
declaragdo, se elidido o fato que lhe deu cau-
sa. Por exemplo: entregou uma errada, mas
corrigiu entregando a declaragdo certa

e IM P Generica

Ementa genérica para dispensa de apresenta-
Gao ou inexisténcia de sujeigdo a obrigagao.
Multa procedente

e IM_P Tempestividade Comprovada

Erro no processamento. A entrega foi no prazo
certo. Multa exonerada

e T Dacon

Titulo da ementa para Dacon.

6T _DASN

Titulo da ementa para DASN.

60




Julgamento de Alta Performance (JAP) — uma visdo integrada do julgamento

e T_DASN_DSPJ_Inatividade

Contribuinte ndo apresentou DASN, mas apre-
sentou DSPJ de inatividade. Valida até 2009.
Procedente. Valida até 2009

eT DCTF Titulo da ementa para DCTF.

e T Dimob Titulo da ementa para Dimob.

e T Dimof Titulo da ementa para Dimof.

eT DIPJ Titulo da ementa para multa DIPJ.
e T DIRF Titulo da ementa para DIRF.

e T Dmed Titulo da ementa para Dmed.

eT ECD Titulo da ementa para ECD

e T Fcont Titulo da ementa para Fcont

eT Simei Titulo da ementa para Simei.

v IM_EnquadramentoLC123

Enquadramento legal da multa por atraso/falta
de DASN

v IM_Enquadramentolei10426

S
Enquadramento legal das multas por atraso/
falta de DIPJ, DCTF, DIRF e Dacon

v IM_|Atividade Vinculada

Texto conclusao para acordaos improcedentes.
Usado em conjunto com algum dos autotexto
que rebatem alegagdes (por ex. v IM_| Re-
bate Denuncia_Espontanea) e a introdugéo v
IM_| Responsabilidade Qbjetiva

vIM | Rebate Agenda

Usado para rebater alegagoes de erro na agen-
da tributéria da RFB sem comprovacao

v IM | Rebate Auséncia_Intimagao

Usado quando o contribuinte alega que nao foi
intimado

v IM | Rebate Auséncia_Provas

0 impugnante ndo apresenta provas que
confirmem as suas alegagoes, nem eventuais
tentativas de transmissdo que teriam sido
empreendidas dentro do prazo de entrega do
demonstrativo

v IM | Rebate Denunciakspontanea

Usado quando o contribuinte alega que a
dendncia espontanea vale para obrigagoes
acessirias

v IM_| Rebate Doutrina

Rebate a utilizacdo de doutrina

vIM_| Rebate Erro_Certificado

Usado para rebater alegagoes de problemas
na transmissao da declaragdo por erro em
certificado

v IM | Rebate Erro_Enquadramento

Usado quando o contribuinte pretende
enquadrar-se no inciso IV relativo a omissao

de informagges
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vIM_| Rebate_Genérico

Reforga que se a entrega ocorreu fora do

prazo, e ndo ha hipotese de dispensa, a multa

nao pode ser exonerada, conforme CTN, art.
97, 1V

vIM | Rebate Problema_UltimoDia

Usado nos casos em que o0 contribuinte tentou
transmitir nos ultimos dias do prazo e teve
problemas relativos ao congestionamento

vIM | Rebate Validador IN1050

Usado quando o contribuinte alega a suspen-
530 do prazo por ajuste no validador e que
Se aplica apenas aos Estados de Alagoas e
Pernambuco

v IM | Responsabilidade Objetiva

Texto introdutério para acordaos improce-
dentes. Usado em conjunto com algum dos
autotexto que rebatem alegagoes (por ex.

v IM | Rebate Denuncia Espontanea) e o
fecho v IM | Atfividade Vinculada

v IM P BaixaRetroativa

Usado nosasos que o contribuinte alega que
ndo estava obrigado a entrega das declara-
cGes, pois se encontrava baixado ao tempo da
obrigatoriedade

vIM P Dacon_Imunelsento

Usado quando o contribuinte alega dispensa
por ser imune/isento e, apresentou DIPJ desta
forma e suas contribuictes estdo dentro do
limite. Dacon

vIM P Dacon_Inatividade

Usado quando o contribuinte alega dispensa
por inatividade e, de fato, ndo tem evidéncias
de atividade. Dacon

v IM P Dacon Optante SN

Contribuinte dispensado do Dacon por ser
optante pelo Simples Nacional

VIV P_DCTF Tnatividade

Usado quando o contribuinte alega dispensa
por inatividade e, de fato, ndo tem evidéncias
de afividade

vIM P DCTF Optante SN

Contribuinte dispensado da DCTF por ser
optante pelo Simples Nacional

vIM P Erro_ou_Impossibilidade

Quando o contribuinte apresenta declaragao

a que ndo estava obrigado ou equivoca-se e
corrige 0 erro com apresentagao da obrigagdo
correta ou com pedido de cancelamento de-
ferido

vIM_P_InatividadeSN2007

Usado para contribuintes que deixaram de
declarar inatividade no Simples Nacional, ano
calenddrio 2007, exercicio 2008, mas que

apresentaram DSPJ - inativa
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vIM P Lucro Presumido 0 contribuinte comprova que fazia pagamen-
tos pelo Lucro Presumido e que para todos 0s
efeitos ndo era optante pelo Simples Nacional

vIM P _SC Desobriga 0 contribuinte apresenta Solucdo de Consulta
que o desobriga do cumprimento da obriga-
40 acessoria

vIM P SN Exclusdo_Retroativa No caso em que a exclusdo retroativa impediu
0 cumprimento das obrigagdes em tempo.
vIM P SN Inclusdo Retroativa No caso em que a inclusdo retroativa impediu

0 cumprimento das obrigacoes em tempo.

vIM_P_ SN InicioAtividade2007 ME e EPP abertas em 2007 cuja opcao pelo
SN demorou estdo desobrigadas de cumprir
obrigacdes de outros regimes neste periodo

vIM_P_Tempestividade Comprovada [Usado quando o contribuinte entregou sua
declaragdo no prazo, mas por erro no sistema
a multa foi gerada
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Redes organizacionais: estruturas capazes de
potencializar o alcance de agées estratégicas

Resumo
A) Objetivo

O objetivo principal € demonstrar, com base na experiéncia de
uma Delegacia da Receita Federal do Brasil (DRF), como a formacgao
de redes pode contribuir para obtencédo de resultados mensuraveis
no cumprimento dos objetivos estratégicos da Secretaria da Receita
Federal do Brasil (RFB).

B) Metodologia utilizada

A metodologia utilizada é a apresentagao de trés redes constituidas
pela DRF. A primeira é formada pela DRF e municipios para atendimento
ao contribuinte; a segunda congrega a DRF e Procuradoria Seccional
da Fazenda Nacional (PSFN) para elevar a percepgao de risco e a
presenca fiscal; e a terceira é constituida pela DRF, Policia Federal (PF),
Policia Rodoviaria Federal (PRF) e Policia Militar (PM) para fortalecer
a vigilancia e a repressao aduaneira.
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C) Adequacéao do trabalho aos critérios de julgamento
I - Criatividade e inovacao

A estrutura em rede, ao reunir parceiros com competéncias
organizacionais diferentes, permite ampliar o universo de atuacéao
da RFB. Além disso, a cooperacao e a conectividade horizontal que
caracterizam essa estrutura facilitam a aplicagdo das praticas gerenciais
voltadas para os processos de trabalho, em detrimento da estrutura
funcional, verticalmente hierarquizada, regida por organogramas,
divididos em setores, segbes e departamentos sem a perspectiva de
interacao.

Il - Relacao custos versus beneficios

A adocéo da estrutura em rede ndo implica o aumento de custos,
uma vez que cada integrante é responsavel por suas acgdes e ha
corresponsabilidade na realizagcdo dos objetivos comuns. Ademais, os
resultados alcangados pelas agdes conjuntas repercutem em ganhos
nao mensuraveis relativos a motivacao do quadro de pessoal e favorece
o fortalecimento da imagem da RFB perante a sociedade.

Il - Aumento de produtividade

O presente trabalho evidenciou que as redes constituidas pela DRF
promoveram o aumento de produtividade nas areas de atendimento,
fiscalizagdo de tributos internos e repressdo aduaneira. A rede de
atendimento ampliou o atendimento a contribuintes em dois municipios.
As acbes desencadeadas pela rede formada para elevar a percepcao
de risco e a presenca fiscal, em determinado municipio, resultaram, no
primeiro semestre de 2013, no pagamento ou parcelamento de 33% das
dividas fazendarias e de 22,32% das dividas previdenciarias, no total
de R$ 5 milhdes, representando R$ 28 milhdes em créditos tributarios.
Esse valor supera o total de crédito tributario constituido em todo ano
de 2012 no municipio.

E, por fim, as agcbes conjuntas realizadas pela rede constituida
para fortalecer a vigilancia e a repressao aduaneira fizeram com que
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a DRF superasse, ja no primeiro semestre, as metas de operagdes de
vigilancia e repressao estabelecidas para o ano de 2013.

IV — Viabilidade de implementagéao

O trabalho tem como publico-alvo qualquer unidade autbnoma da
RFB e, como demonstram os exemplos, a adogao da estrutura em rede
pela RFB é viavel tanto sob o ponto de vista técnico, quanto do politico.

V — Melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos

Em relagao ao cumprimento dos Objetivos do Mapa Estratégico
da RFB, a implementacao das redes impactou, significativamente, os
seguintes objetivos estratégicos:

I) perspectiva de resultados
1) aproximar a arrecadacgao efetiva da potencial;

2) elevar o cumprimento espontdneo das obrigacdes tributarias
e aduaneiras; e

3) fortalecer a imagem da Instituicdo perante a sociedade.
Il) Perspectiva de processos internos

4) reduzir o tempo entre o vencimento do tributo e o seu
recolhimento;

5) elevar a percepgéao de risco e a presenca fiscal; e
6) aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade.

7) aumentar a efetividade dos mecanismos de garantia do crédito
tributario;

8) fortalecer a vigilancia e repressao aduaneira;
9) fortalecer as relagdes institucionais; e

10) fortalecer a comunicagéo institucional.
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lll) Perspectiva de pessoas e recursos
11) desenvolver competéncias, integrar e valorizar pessoas;
12) adequar o quadro de pessoal as necessidades institucionais; e
13) assegurar recursos e otimizar sua aplicagao.

Ressalta-se que as redes implantadas pela DRF alcancaram
resultados importantes nos seguintes processos que compdem o
macroprocesso do crédito tributario no ambito do Ministério da Fazenda
(MF): Arrecadacgao, Cobranga, Fiscalizagédo e Atengéao ao Contribuinte.

D Principais licoes aprendidas

Como ligdes aprendidas, destacam-se o reconhecimento de que
alguns problemas podem ser solucionados mediante a cooperagéo das
partes envolvidas e a constatacdo de que as demandas, hoje explicitas
nas ruas pela melhoria dos servigos prestados a sociedade, encontram
eco entre muitos entes que estdo prontos a congregar esforgcos para
obter a exceléncia no servigo publico.
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1 Introducgao

O surgimento da sociedade do conhecimento e da informacéao
tem provocado mudangas nas praticas gerenciais das organizagodes.
O ambiente de um mundo globalizado, em que crescem, em ritmo
exponencial, a velocidade na comunicagao e a interatividade no uso
de informacgdes, exige medidas que assegurem a manutencao da
competitividade e potencializem as agdes estratégicas organizacionais.

A par disso e tendo com pano de fundo o tema “Implantagao
de Boas Praticas de Gestao e Melhoria da Qualidade dos Servigos
Prestados ao Contribuinte”, o presente trabalho destaca, entre as
principais transformacdes nas praticas gerenciais, o desenvolvimento
de organizagdes articuladas em redes.

O objetivo principal é demonstrar, com base na experiéncia de
uma Delegacia da Receita Federal do Brasil (DRF), como a formacgao
de redes pode contribuir para obtencédo de resultados mensuraveis
no cumprimento dos objetivos estratégicos da Secretaria da Receita
Federal do Brasil (RFB).

Para tanto, a metodologia a ser utilizada é a apresentagao de trés
redes constituidas pela DRF. A primeira € uma rede formada pela DRF
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e municipios para atendimento ao contribuinte; a segunda congrega
a DRF e Procuradoria Seccional da Fazenda Nacional (PSFN) para
elevar a percepc¢ao de risco e a presenca fiscal; e a terceira € uma rede
constituida pela DRF, Policia Federal (PF), Policia Rodoviaria Federal
(PRF) e Policia Militar (PM) para fortalecer a vigilancia e a repressao
aduaneira.

2 Consideragoes sobre a estrutura organizacional em rede

No intuito de facilitar a compreensédo dos exemplos que serao
apresentados nos tépicos seguintes, tecem-se algumas consideragdes
acerca da estrutura organizacional em rede. Em decorréncia da
abrangéncia do tema, ndo existe a pretensdo de aprofundamento no
exame do assunto.

Assim, em sintese, pode-se dizer que a rede € uma estrutura capaz
de reunir pessoas ou organizagdes para atingir objetivos comuns que
nao seriam alcangados se cada participante atuasse isoladamente.

A vontade coletiva de realizar determinado objetivo € o elo que
mantém reunidos os integrantes de uma organizagao articulada em rede.
Por conseguinte, cada membro pode desligar-se quando considerar
conveniente e, por esta razao, é necessario que o objetivo estabelecido
como comum tenha importancia estratégica para todos os participantes.

A rede pode adotar muitas formas em diferentes graus de
profundidade e de especializagdo. Pode congregar pessoas, regides,
entes federativos, entidades ou unidades autbnomas de organizagdes
muito complexas, compostas por varias unidades autbnomas ou
dispersas pelo territorio nacional como, por exemplo, a RFB. Também
pode atender a uma infinidade de propdsitos desde a troca de informacgdes
até a realizacdo de agdes conjuntas. Estas ultimas respeitardo as
especificidades de cada um dos participantes e poderdo consistir na
combinacéao de atividades diferentes, que, coordenadamente, alcancem
melhores resultados do que aquelas desenvolvidas por meio de um
unico tipo de atuagéo.

Quando congregam organizagbes diferentes para suprir
necessidades secundarias, como acontece no caso das terceirizacoes,
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ou para potencializar o alcance de suas acbes, como ocorre com as
parcerias estratégicas, diz-se que a rede é interorganizacional. Se,
entretanto, renem equipes ou unidades autbnomas de uma mesma
organizagdo para a consecugao de projetos ou remodelagem de
processos de trabalho, diz-se que a rede é intraorganizacional.

Normalmente, em uma rede nao existe hierarquia nem chefe, as
decisbes sao compartilhadas e ha corresponsabilidade na realizacao
dos objetivos. Logo, a livre circulagdo de informagdes é um fator de
peso para o seu correto funcionamento. Alias, vale dizer, que a rede
€ uma estrutura dindmica que somente existe enquanto estiver em
funcionamento, portanto, se ndo ha participagao nao existe rede.

No ambito publico, uma rede pode ser conceituada como: “arranjos
multiorganizacionais para resolver problemas que ndo podem ser
abordados, ou abordados facilmente, através de uma Unica organizagao”
(AGRANOFF; MCGUIRE, 2001, p. 295 apud SARAVIA, 2002), ou

um conjunto de relagdes relativamente estaveis, de natureza
nao hierarquica e interdependente, que vinculam uma variedade
de atores que compartilham interesses comuns com relagao
a uma politica e que trocam recursos para satisfazer esses
interesses compartilhados, reconhecendo que a cooperagao é
a melhor maneira de atingir objetivos comuns (BORZEL, 1998,
p. 253 apud SARAVIA, 2002).

Apresentadas as sintéticas consideragdes sobre a estrutura
organizacional em redes, passa-se, no proximo tépico, para a
apresentacao das medidas adotadas previamente a implantacédo das
redes.

3 Medidas para aprimorar e ampliar os servigos prestados a
sociedade

No contexto de transformacgbes das praticas gerencias, cresce a
tendéncia de valorizagdo de uma abordagem mais conectiva e horizontal
voltada para os processos de trabalho em detrimento do estrito seguimento
da estrutura funcional, que é verticalizada e regida por organogramas.
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Do mesmo modo, consolida-se a ideia de delegac¢ao de autonomia
as unidades e pessoas envolvidas diretamente com o publico. A
delegacdo aumenta a liberdade para decidir e flexibiliza o uso dos
recursos. Essa ideia é aplicavel, especialmente, em organizag¢des que
estao mais voltadas para a prestacao de servigo, como por exemplo, as
organizagdes publicas. Note-se que, diferentemente do que acontece
com a entrega de um produto tangivel, a prestagao de servigo depende
da interacao entre o cliente o e prestador. Nessa perspectiva, cresce a
importancia da participacao ativa daqueles que interagem com o publico.

Desta maneira e de acordo com as recentes tendéncias das
praticas gerencias, foram adotadas iniciativas para aprimorar e ampliar
os servigos prestados aos contribuintes.

Essas inciativas foram registradas no Sistema de Apoio a Gestao
Estratégica da Secretaria da Receita Federal (Sage-RFB) para fins de
acompanhamento, conforme a metodologia de gerenciamento de projetos.

Procedeu-se, ainda, a edicdo de portarias locais, regionais e
nacionais necessarias para formalizar cada uma das medidas.

3.1 Situacgao anterior

A DRF contava com seis Agéncias da Receita Federal (ARF), duas
Inspetorias da Receita Federal (IRF), além do Centro de Atendimento
ao Contribuinte (CAC) para prestar atendimento a contribuintes de trinta
€ um municipios.

Nas ARF, a falta de pessoal comprometia as condi¢des de trabalho
dos servidores e inviabilizava a ampliagdo do atendimento aos cidadaos.
Em trés, das seis agéncias, havia apenas um servidor.

Chegou-se ao extremo quando uma das ARF ficou sem seu Unico
servidor, que foi aprovado em outro concurso. Este fato culminou no
encerramento das atividades da ARF por falta de pessoal.

3.2 Movimentagao de pessoas

Se por um lado havia caréncia de pessoal, de outro, existiam
servidores que gostariam de mudar de area de atuagdo ou area

74



Redes organizacionais: estruturas capazes de potencializar o alcance de a¢ées estratégicas

geografica de trabalho. Neste caso, atendé-los poderia ser uma forma
de compatibilizar as expectativas de cada um com a necessidade de
suprir caréncias de pessoal em determinadas secdes e ARF.

Isto posto, criou-se um processo seletivo para transferéncia interna,
por meio do qual os servidores puderam registrar o interesse em
mudar de area de atuacgdo ou area geografica de trabalho. O registro
das intengbes foi realizado de maneira voluntaria, a fim de captar
pessoas motivadas a buscar conhecimento, maneiras de coloca-lo em
pratica e capazes de realizar agdes que produzissem os resultados
esperados pela DRF. Em outras palavras, servidores dispostos a adquirir
as competéncias pessoais (conhecimento, habilidades e atitudes)
necessarias ao desempenho das atividades que lhes seriam atribuidas.

Encerrado o processo seletivo, em que pesem as dificuldades de
compatibilizagéo, onze servidores foram atendidos em suas expectativas
e algumas das caréncias foram supridas: uma IRF recebeu um Auditor-
Fiscal e dois Analistas-Tributarios; a Se¢ao de Administragao Aduaneira
(Saana) recebeu um Auditor-Fiscal e um Analista-Tributario; uma ARF
recebeu um Assistente Técnico Administrativo (ATA); o CAC recebeu uma
Analista-Tributaria; a Secao de Fiscalizacao (Safis) recebeu um Auditor-
Fiscal; a Seg¢ao de Apoio Logistico (Sapol) recebeu um Auditor-Fiscal; e,
por fim, dois Auditores-Fiscais mudaram de area de atuagao (um deixou
a substituicao da chefia e outro assumiu o plantéo fiscal previdenciario).

Dessa forma, a agado alcancgou resultados importantes no
cumprimento dos seguintes objetivos estratégicos:

a) adequar o quadro de pessoal as necessidades institucionais; e
b) desenvolver competéncias, integrar e valorizar pessoas.

Entretanto, a medida n&o foi suficiente para suprir as necessidades de
pessoal nas agéncias. Por conseguinte, precisava-se de outras inciativas.

3.3 Reorganizagao de processos de trabalho

Tendo em vista que a movimentagdo de pessoas surtiu efeitos
limitados, partiu-se para uma abordagem sob o ponto de vista dos
processos de trabalho.
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A visédo a partir dos processos de trabalho é uma alternativa
a denominada estrutura funcional, que se rege estritamente por
organogramas que determinam a linha de comando vertical, dividida
em setores, se¢des e departamentos. Esta estrutura promove a visédo
de silo em que cada fungao é vista trabalhando no seu departamento
sem a perspectiva de interagdo com os demais.

Segundo Rummler e Brache (1994), “na estrutura funcional os
gerentes de mesmo nivel tendem a perceber as fungbes do colega
como inimigas e ndo como aliadas”. Assim, a falta de interacao entre
os silos dificulta a solugao de problemas que poderiam ser resolvidos
mediante a simples interacdo entre as areas. Muitas vezes, esses
problemas sdo superados somente apds serem transferidos para um
nivel superior de decisdo. Deste modo, a estrutura funcional provoca
demora na decisdo, burocracia alongada e redundéancia de atividades
entre outras disfungdes.

Entretanto, as atividades que comp&em os processos de trabalho
nao sao realizadas isoladamente, ao contrario, elas permeiam as
unidades da organizacdo e envolvem a responsabilidade de diversas
areas.

A atividade de atendimento ao contribuinte, por exemplo, envolve
o atendimento propriamente dito realizado pelo atendente na ARF
(processo primario ou essencial’); as atividades realizadas pela Segao
de Tecnologia da Informagao (Satec) para que a rede de informatica
esteja a disposigao do atendente (processo de apoio?), e as atividades
gerenciais realizadas pelo Gabinete da DRF (processo gerencial®).

Com base nessa abordagem orientada em processos, a DRF
procedeu a reorganizagao das atividades de atendimento. Primeiramente
transferiu a responsabilidade pelas atividades de retaguarda de trés ARF

1 Processos primarios: sdo os processos que envolvem diretamente o cliente, isto €, em qualquer
falha, o cliente é logo afetado (KANAANE; FILHO; FERREIRA, 2010).

2 Processos de apoio: sdo os processos que colaboram com os processos primarios para o bom
resultado com os clientes (KANAANE; FILHO; FERREIRA, 2010).

3 Processos gerenciais: séo 0s processos para a coordenagao das atividades de apoio e também
para a coordenacéo dos processos primarios (KANAANE; FILHO; FERREIRA, 2010).
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para as sec¢oes de Orientagdo e Analise Tributaria (Saort) e de Controle
e Acompanhamento Tributario (Sacat).

Esta providéncia liberou os servidores das ARF para prestar
exclusivamente o atendimento aos contribuintes. Destarte, essas ARF
passaram a funcionar como CAC.

A fim de conferir agilidade a nova metodologia de trabalho e no
intuito de fortalecer o papel do servidor na tomada de deciséo, foram
editadas portarias delegando competéncias no ambito da DRF.

Essas agbes possibilitaram alcangar resultados significativos no
cumprimento dos seguintes objetivos estratégicos:

a) aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade;
b) fortalecer a comunicacao institucional; e

C) assegurar recursos e otimizar sua aplicacao.

3.4 Autoatendimento monitorado

A RFB criou o portal e-CAC para que o contribuinte possa realizar o
seu autoatendimento, por meio da internet, de maneira rapida, simples,
gratuita, de onde estiver, vinte e quatro horas por dia e sete dias por semana.

Todavia, muitos dos contribuintes que poderiam utilizar esse servigo
nao o fazem. Alguns porque ndo conhecem o portal, outros porque sao
imigrantes digitais, isto é, pessoas que nasceram antes do advento
da informatica e que tiveram contato com os computadores somente
quando adultos. Portanto, agora, tém dificuldades para adaptar-se ao
mundo tecnoldgico.

Ha também aqueles que ficaram a margem do fendmeno da
informatica por questdes socioecondmicas e de educagao, os chamados
excluidos digitais.

Como forma de facilitar o uso do Portal e-CAC por essas pessoas,
a DRF instalou terminais para o autoatendimento nas ARF e no CAC.
Como nao havia, na época,* a previsao de uso da rede interna da RFB

4 Na época da implantagéo, o autoatendimento era novidade, atualmente a instalagao
de terminais para o autoatendimento é politica institucional.
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para esse proposito, os terminais foram ligados a internet por meio de
acesso discado, nao conectado a rede institucional.

Estagiarios dos cursos de contabilidade e administracdo foram
contratados para prestar orientagdo aquelas pessoas que tivessem
dificuldades no uso do equipamento ou na interpretacdo da pagina da
RFB na internet.

O autoatendimento monitorado tem evitado que contribuintes que
procuram por servigos disponiveis na pagina da RFB fiquem nas filas de
espera do CAC e das ARF, ademais o emprego dos terminais mostra-se
como uma maneira de disseminar e induzir o uso dessa moderna forma
de interacao entre o fisco e a sociedade.

A liberacao de servidores para o atendimento de demandas mais
complexas é outro efeito positivo da iniciativa.

Destarte, o autoatendimento monitorado é uma acéo que apresenta
resultados importantes nos seguintes objetivos estratégicos:

a) aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade; e
b) assegurar recursos e otimizar sua aplicagao.

4 Implementacgao da rede de atendimento ao contribuinte

Como ja comentado, as facilidades oferecidas pelo portal e-CAC
abrem uma série de perspectivas na ampliacdo do atendimento a
sociedade. Em tese, todo contribuinte que tiver acesso a internet podera
realizar o seu autoatendimento de maneira rapida, simples, gratuita,
vinte e quatro horas por dia e sete dias por semana.

Contudo, a existéncia de imigrantes digitais e o fenbmeno da exluséo
digital persistem como fatores que limitam o uso dessa ferramenta.

Surgiu, entao, a ideia de estender a experiéncia do autoatendimento
monitorado para postos instalados e operados por municipios onde
ndo ha unidade da RFB, de modo a criar uma verdadeira rede de
atendimento.

Primeiramente, foi necessario identificar os objetivos que pudessem
atrair o interesse dos municipios, pois o fator de unidao dos diferentes
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membros de uma rede € o conjunto de objetivos que eles estabelecem
como comuns. Ninguém ¢é obrigado a entrar ou permanecer em uma
rede, assim, o elo é a vontade. Nessa direcdo, os objetivos deveriam
ser estrategicamente importantes para os municipios e a organizagao
da rede deveria ser a melhor forma para alcanga-los.

Desta forma, escolheu-se como primeiro participante da rede,
0 municipio que havia apresentado a proposta de assinatura de um
convénio que possibilitasse a permanéncia definitiva de um posto da
Receita Federal na cidade onde houve o fechamento de uma ARF por
falta de funcionarios.

A proposta do municipio evidenciava que estavam presentes os
pressupostos para a organizagao da rede: o objetivo comum de ampliar
o atendimento e a necessidade de convénio estabelecia a rede como
a melhor forma de alcancgar o objetivo pretendido.

Igualmente, a implementacdo do posto de atendimento ao
contribuinte minimizaria os impactos causados pelo fechamento da
ARF naquela cidade. De acordo com dados registrados no Sistema de
Apoio ao Gerenciamento do Atendimento da Receita (Saga), mais de
40% dos servicos da extinta ARF poderiam ser realizados por meio do
e-CAC. Significa dizer que, aproximadamente, oitocentos contribuintes,
ao ano, poderiam ser atendidos sem a necessidade de deslocamento
até a IRF de jurisdicdo, distante 74 Km do municipio.

Verificados os pressupostos e as vantagens da iniciativa, partiu-se
para o protocolo de cooperagdo, mediante o qual a Prefeitura e a DRF
estabelecem a conjugacao de esforgos com a finalidade de proporcionar
aos contribuintes acesso as informacoes e servigos disponiveis no sitio
da RFB na internet e, especialmente, no Portal e-CAC.

Conforme o protocolo, a DREF fica responsavel pelo estabelecimento
das diretrizes de atendimento, definicdo dos servigos que poderao
ser prestados pelo municipio, orientagcé&o e capacitacdo do quadro de
pessoas encarregadas de prestar auxilio ao autoatendimento, aprovacéo
do local em que as atividades serdao desenvolvidas e fiscalizagdo do
servigo prestado.
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O municipio responsabiliza-se pela disponibilizacdo, manutencao
e seguranga do local em que as atividades serédo desenvolvidas, pela
alocacao da quantidade adequada de pessoas para atender a demanda,
zelar pelo bom desempenho de seu pessoal na execugao dos servigos,
bem como pelo cumprimento de todas as obrigagdes trabalhistas,
previdenciarias e tributarias decorrentes da execugao das atividades
sob a sua incumbéncia.

O posto funcionara com equipamentos doados pela Receita
Federal, oriundos de apreensoes realizadas em operagdes de repressao
aduaneira, e os servigcos serdo colocados a disposi¢cao da sociedade
gratuitamente, sem a cobrancga de qualquer espécie de taxa ou tarifa.

Como prova de aceitagao pela comunidade, a iniciativa conta, ainda,
com o apoio da Camara de Dirigentes Logistas (CDL) e do Conselho
Regional de Contabilidade (CRC).

A segunda escolha recaiu sobre um municipio que, em parceria com
o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
instituiu um Programa de Inclus&o Digital.

Participar de uma rede de atendimento e incluséo digital transcende
os objetivos de fortalecer a imagem da RFB perante a sociedade e de
ampliar e aprimorar os servigos prestados a sociedade, uma vez que
representa, também, uma maneira para equalizar oportunidades na
sociedade em plena era do conhecimento. Neste caso, arede é também
uma iniciativa de incluséo social, visto que o contato com o computador
pode ser requisito para a conquista do primeiro emprego, e a informatica
esta presente desde o voto nas urnas eletronicas até a regularizagao
do CPF para a compra de um eletrodoméstico no crediario.

Assim, a DRF doou dois 6nibus® a prefeitura para serem utilizados,
na condicdo de unidades moveis, no Programa de Microcrédito, em
parceria com o Sebrae, e em programas de inclusao digital nas escolas
municipais, com o objetivo de expandir os dois segmentos junto a
comunidade dos bairros.

5 Os 6nibus foram apreendidos em operagdes de repressao aduaneira.
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Os 6nibus, devidamente adaptados, levardo aos bairros mais
afastados do centro o acesso a computadores. Por intermédio dessa
acao, desenvolvida na unidade movel, serédo levadas orientagdes sobre
a obtencado de microcrédito, concessao de alvaras, capacitagbes em
gestdo empresarial, impressao de documentos, acesso ao portal e-CAC,
esclarecimentos sobre como o microempreendedor deve proceder para
manter a sua situagdo regularizada perante o fisco, além de outros
assuntos relativos a educacéao fiscal.

A formalizagdo de ambas as parcerias foi amplamente repercutida
pela imprensa local. Pretende-se, agora, ampliar a rede de atendimento,
levando a experiéncia para os sindicatos. Os cidadaos poderao emitir o
comprovante de inscricdo no CPF por meio do acesso ao portal e-CAC®
em terminais instalados nas sedes dessas entidades sindicais.

Como se vé, a formacao da rede de atendimento impacta
positivamente os seguintes objetivos estratégicos:

a) fortalecer a imagem da instituicdo perante a sociedade;
b) aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade; e
c) fortalecer as relagdes institucionais.

5 Implementagao da rede para elevar a percepg¢ao de risco e
a presenca fiscal

A DRF constatou que havia discrepancia entre a representatividade
do Produto Interno Bruto (PIB) e a participagdo na arrecadagcido em
determinado municipio jurisdicionado. Enquanto a participacao no PIB
correspondia a 50% do total da jurisdicéo, a arrecadacgéo de tributos
federais representava 31%.

Esse descolamento entre a representatividade do PIB (50%) e
a participacdo na arrecadacao (31%) evidenciava a necessidade de
intensificar as acbes de fiscalizagao, cobranca e educacéo fiscal com
os objetivos de elevar a percepgao de risco e a presenca fiscal e de
aproximar a arrecadacao efetiva da potencial.

6 Cresce muito a quantidade de cidadaos que comparecem a Receita Federal apenas para
emitir a segunda via do comprovante de inscrigdo no CPF. O documento é de apresentagéo
obrigatéria para o acesso a programas sociais.
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Para atingir esses objetivos, organizou-se uma operacido que
consistiu na agao conjunta da rede hibrida (intraorganizacional e
interorganizacional) formada pela Safis, Sacat, CAC, ARF e PSFN.

A operacao foi desencadeada conforme o conceito de redes de
equipes apresentado por Stamps (1994). De acordo com o autor, as
redes de equipes sao estruturadas para trabalhar com maior flexibilidade
de modo a transpor fronteiras internas e externas e a formar novas
conexdes entre pessoas, como alternativa ao modelo funcional em que
as unidades da organizagao trabalham, isoladamente, sem a perspectiva
de interacao.

Afim de alcangar os melhores resultados, a operagao, desencadeada
em rede, combinou diferentes atividades, que, coordenadamente,
produziriam maior efeito do que aquelas desenvolvidas por um unico
tipo de atuagao.

Com a finalidade de elevar a percepcao de risco e a presencga
fiscal foram selecionados para fiscalizar, no primeiro semestre de 2013,
apenas contribuintes do municipio e 85% das pessoas fisicas retidas
em malha foram intimadas a prestar esclarecimentos.

Simultaneamente, foi antecipado o envio de cartas de cobranca
para os maiores devedores do municipio no intuito de aproximar a
arrecadacao efetiva da potencial.

Para orientar sobre a melhor forma de atender as intimagdes da
malha e a regularizar os débitos que motivaram o envio das cartas de
cobranca, foram proferidas palestras para contadores e empresas.

A PSFN ficou responsavel pela propositura de medidas cautelares
fiscais com o objetivo de aumentar a efetividade dos mecanismos de
garantia do crédito tributario.

Como havia a previsdo de aumento da demanda em decorréncia
da intensificagao das fiscalizacbes e das cobrancas, servidores do CAC
reforcaram a equipe da ARF para que n&ao houvesse elevacao do tempo
de espera por atendimento.

Na intencdo de aumentar a percepgao de risco, as acbes foram
desencadeadas, simultaneamente, e, na mesma data, foi concedida
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uma entrevista coletiva sobre o inicio da operagao. A entrevista teve
ampla repercussdo nos jornais, televisdes e radios locais e regionais.

Trés meses apoOs o inicio da operacédo, o helicéptero da RFB
sobrevoou o municipio a fim de registrar imagens de imodveis, cujos
donos eram suspeitos do cometimento de irregularidades quanto ao
recolhimento de contribuicdo previdenciaria incidente sobre a mao
de obra aplicada na construgao civil e com incompatibilidade entre o
patriménio identificado e os rendimentos declarados. O sobrevoo foi
motivo de nova entrevista coletiva de grande repercusséo.

O resultado das a¢des dessa rede de equipes foi exuberante.

A cobranga dos maiores devedores resultou no pagamento a
Fazenda Nacional de 33% das dividas cobradas. Houve o pagamento de
R$ 1 milhdo a vista e R$ 3 milhdes foram parcelados, de uma cobrancga
total de R$ 12 milhoes.

No que se refere a cobranga dos maiores devedores previdenciarios,
R$ 845 mil foram parcelados, representando 22% de um total de R$
3,7 milhoes.

As fiscalizagbes ja encerradas, no primeiro semestre de 2013,
constituiram R$ 28 milhdes em créditos tributarios. Esse valor supera o
total de crédito tributario constituido em todo ano de 2012 no municipio.
Note-se, que existem, ainda, quinze fiscalizagcbes em andamento.

Em relacdo as pessoas fisicas retidas em malha, 519 foram
intimadas, e destas 361 foram autuadas. Essa quantidade de autuagdes,
em um mesmo ano, ndo tem precedentes no municipio.

Chama a atencéo o efeito indireto da operagao sobre a arrecadacao
do municipio. Tanto a arrecadacao dos tributos fazendarios quanto
a arrecadagdo previdenciaria registraram um crescimento apos a
divulgacdo do inicio da operacdo, no dia 28 de fevereiro de 2013. O
Gréfico 1 demonstra a evolugdo da curva da arrecadagdo da ARF (R$
milhdes), cujo municipio foi alvo da operacgao:
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Gréafico 1 — Evolugdo da curva da arrecadagao da ARF (R$ milhdes)
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Fonte: Sistema DW Arrecadagédo e Sistema Informar.

A consolidagao dos resultados da operacdo demonstra que as agoes
conjuntas realizadas pela rede de equipes impactaram, positivamente,
nos seguintes objetivos estratégicos:

a) aproximar a arrecadacéo efetiva da potencial;

b) elevar o cumprimento espontaneo das obrigagdes tributarias
e aduaneiras;

c) fortalecer a imagem da instituicdo perante a sociedade;

d) reduzir o tempo entre o vencimento do tributo e o seu
recolhimento;

€) elevar a percepgao de risco e a presenca fiscal;

f) aumentar a efetividade dos mecanismos de garantia do crédito
tributario;

g) fortalecer as relagdes institucionais; e

h) fortalecer a comunicacéo institucional.
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6 Implementacao de rede para fortalecer a vigilancia e a
repressao aduaneira

6.1 Contextualizagao

A jurisdicdo da DRF, abrange trinta e um municipios ao longo de
uma faixa de fronteira com um pais vizinho de 350 Km, com parte
terrestre e outra lacustre.

A faixa de fronteira terrestre, de aproximadamente 250 km,
possui uma ampla rede de estradas vicinais com boas condi¢cdes de
trafegabilidade para transposi¢édo do pais vizinho para o Brasil. Essas
condigdes favorecem a pratica de contrabando e descaminho na regiéo.

Soma-se, ainda, o fato de que o pais vizinho dispde de uma
variedade de free shops,” espalhados pelas cidades da fronteira com o
Brasil, destinados a atrair consumidores brasileiros. O grande fluxo de
viajantes brasileiros que passa por esses free shops aumenta o risco de
entrada irregular de mercadorias de procedéncia estrangeira no pais.

A cidade na qual esta situada a sede da DRF encontra-se na
confluéncia de rodovias federais que ligam trés municipios fronteiricos
com cidades que possuem free shops no pais vizinho. As mercadorias
estrangeiras, que ingressam irregularmente no pais, chegam ao
municipio por essas rodovias e abastecem o comércio local com pneus,
agrotéxicos, material de informatica e bebidas, entre outros.

Acrescenta-se que a tecnologia que viabilizou as operacdes
comerciais via internet também facilitou a burla dos controles fiscais.
Lojas virtuais oferecem mercadorias, provenientes desses pontos de
fronteira, sem o pagamento dos tributos incidentes na importagao.

O modus operandi da burla é o seguinte: 1) o comprador realiza o
pedido mediante o acesso a pagina da loja virtual na internet; 2) pessoas

7 Os free shops séo lojas que oferecem produtos de procedéncia estrangeira com
isencéo ou redugéo de impostos. Nessas lojas, podem ser encontrados produtos tais
como, bebidas, equipamentos eletrénicos, perfumes de diversas marcas, maquia-
gem, cremes, shampoos, lo¢des, chocolates, vestuario, brinquedos, além de alguns
produtos tipicos do pais vizinho.
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ligadas a loja virtual compram os produtos nos free shops instalados no
pais vizinho e retornam ao Brasil, na condi¢cao de viajantes, trazendo
as mercadorias como bagagem acompanhada;® 3) essas mercadorias
sao enviadas pelo correio para o endere¢o do adquirente em qualquer
ponto do territério nacional; 4) o pagamento € realizado por meio de
cartdo de crédito ou boleto bancario.

De acordo com a legislagédo brasileira, essa operagéo revela
destinacao comercial € ndo € amparada por isengao tributaria, sujeitando
as mercadorias a pena de perdimento.

No entanto, para identificar esse tipo de burla é necessario que a RFB
intensifique a fiscalizacdo das remessas postais enviadas pelo correio.

Somadas todas essas caracteristicas da jurisdigdo, tornava-se
imperativo fortalecer as acdes de vigilancia e repressao aduaneira.

6.2 Situacao anterior

Avigilancia e a repressao aduaneira, na zona primaria,® da extensa
faixa de fronteira estavam a cargo de duas IRF, e, na zona secundaria,°
a repressao era incumbéncia da Saana da DRF. A caréncia de pessoal
nessas equipes dificultava a acdo de cada uma delas isoladamente.

Em uma das IRF, grande parte do pessoal dedicava-se a realizagéo
de atividades atinentes aos tributos internos, uma vez que a demanda
assim o exigia. A necessidade de manutencio de plantdo aduaneiro,
vinte e quatro horas, de igual forma, absorvia boa parte dos servidores
que atuavam em regime de escala.

8 Bagagem acompanhada é o conjunto de bens incluidos no conceito de bagagem, que o viajan-
te porta consigo, no mesmo meio de transporte em que viaje e ndo amparado por conhecimen-
to de carga ou documento equivalente, inclusive os bens identificados por ticket de bagagem
fornecido pelo transportador no momento do embarque. Esses bens gozam de isengdo de
tributos, desde que obedecidas as cotas e as condi¢des estabelecidas pela RFB. As pessoas
fisicas somente podem importar mercadorias para uso préprio.

9 Zona Primaria — compreende a area terrestre ou aquatica, continua ou descontinua, ocupada
pelos portos alfandegados; a area terrestre ocupada pelos aeroportos alfandegados; e a area
adjacente aos portos de fronteira alfandegados.

10 Zona Secundaria — compreende a parte restante do territério aduaneiro, nela incluidas as
aguas territoriais e o espago aéreo.
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Na outra IRF, a quantidade de servidores quase nao era suficiente
para atender as atividades de despacho realizadas no porto seco.

Da mesma maneira, a quantidade de servidores da Saana era
suficiente apenas para efetuar o licenciamento de empresas no Sistema
de Comércio Exterior (Siscomex), proceder ao despacho no recinto
alfandegado situado no porto lacustre e vistoriar bagagens de viajantes
que partiam para exterior desde o aeroporto local.

6.3 A rede para fortalecer a vigildncia e repressao aduaneira

Consideradas as dificuldades de acgao isolada e diante da
necessidade de fortalecer a vigilancia e a repressao aduaneira, as trés
unidades foram reunidas em rede de equipes.

A rede foi fortalecida pela adesao voluntaria da PF, PRF e PM.

Conquanto o apoio das forgas policiais ao trabalho da RFB seja
uma tradicdo, a novidade esta na estrutura em rede.

Vale lembrar que participar de uma rede organizacional envolve
algo mais do que apenas trocar informacgodes a respeito dos trabalhos
que um grupo de organizagdes realiza isoladamente. Estar em rede
significa comprometer-se a realizar conjuntamente agdes concretas,
compartilhando valores e atuando de forma flexivel, transpondo, assim,
fronteiras geograficas, hierarquicas, sociais ou politicas.

Dessa maneira, na rede formada para fortalecer a vigilancia e a
repressdo aduaneira, a proposta de agado conjunta parte de qualquer
dos integrantes e a informacao circula livremente entre os demais.

Os integrantes dessa rede participam das agbes desde o
planejamento até a divulgacéo do resultado na imprensa. Em alguns
momentos, a DRF atua em apoio as agdes planejadas pela PRF ou PF.
Em outros, a acdo pode ser executada, exclusivamente, por policiais
sob a supervisao de Auditores-Fiscais, no que se referir aos ilicitos
aduaneiros. Este modo de atuacao permite multiplicar a quantidade de
pessoas envolvidas nas acdes e se revela como um bom antidoto contra
a falta de pessoal nas regides de fronteira. De tal forma, que algumas
operacdes nao aconteceriam se nao fossem realizadas em rede.
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Para que haja convergéncia na maneira de atuar e com a
finalidade de facilitar a comunicagao, a rede promove agdes conjuntas
de capacitacdo. A RFB transfere os conhecimentos sobre a legislagao
aduaneira, a PRF promove técnicas de abordagem, a PM oferece pratica
de tiro. Na mesma linha, recentemente, a PF e a RFB participaram de
treinamento de tripulacao e patroagem de embarcag¢des com o proposito
de poder atuar, em conjunto, na area de fronteira lacustre.

Os resultados alcancados por essa rede sdo absolutamente
notaveis, tanto que as metas para a realizagdo de operagdes de
vigilancia e repressio para este ano de 2013 foram superadas ja no
primeiro semestre.

Além disso, a possibilidade do emprego de mais pessoas nas
operagdes e o trabalho integrado das areas de inteligéncia das
organizagdes articuladas em rede permitiram a escolha de alvos mais
compensadores. O foco das atuagdes, antes disperso e aleatdrio,
incidia sobre viajantes que ultrapassam as cotas de bagagem. O
trabalho em rede propiciou a eleicao de alvos previamente definidos
tais como transportadores de cigarros, de agrotoxicos e de mercadorias
destinadas a comercializacao, resultando, também, no aumento dos
valores apreendidos.

O valor médio de cada operagéo subiu de R$ 6 mil para R$ 53 mil.
A Tabela 1 apresenta os resultados:

Quantidade Valor (RS)

2011 72 476.841,21
2012 69 1.473.118,99
1° semestre 2013 77 4.115.921,00

Fonte: Arquivos digitais DRF/IRF.

A consolidagao dos resultados obtidos pela rede constituida para
fortalecer a vigilancia e a repressao aduaneira demonstra que as agbes
conjuntas impactam, positivamente, os seguintes objetivos estratégicos:

a) fortalecer a vigilancia e repressao aduaneira;
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b) elevar o cumprimento espontaneo das obrigagdes tributarias
e aduaneiras;

c) fortalecer a imagem da instituicdo perante a sociedade;
d) elevar a percepgao de risco e a presenca fiscal;

e) fortalecer as relagdes institucionais; e

f) fortalecer a comunicagao institucional.

7 Conclusao

O objetivo principal deste trabalho foi demonstrar como a formacao
de redes pode contribuir para obtencao de resultados mensuraveis no
cumprimento dos objetivos estratégicos da RFB.

Nesse sentido, as redes apresentadas produziram frutos
admiraveis na consecucao dos objetivos estratégicos relacionados
aos processos de arrecadagao, cobranga, fiscalizagdo e atengéo ao
contribuinte, componentes do macroprocesso do crédito tributario no
ambito do Ministério da Fazenda. Também repercutiram em ganhos nao
mensuraveis relativos a motivagao do quadro de pessoal e fortalecimento
da imagem da RFB perante a sociedade.

Ao reunir parceiros com competéncias' organizacionais diferentes,
as redes promoveram o alargamento do universo de atuacédo da RFB,
sem que isso implicasse o aumento de custos, uma vez que cada
integrante é responsavel por suas agdes e ha corresponsabilidade na
realizagao dos objetivos comuns.

A cooperacao e a conectividade horizontal que caracterizam essa
estrutura facilitaram a aplicagéo das praticas geréncias voltadas para
os processos de trabalho em detrimento da estrutura funcional.

11 Brand&o e Bahry (2005) classificam as competéncias como: 1) Humanas
— aquelas relacionadas a individuos; 2) Profissionais — as relacionadas a
pequenas equipes de trabalho; e 3) Organizacionais — aquelas inerentes a
toda a organizacdo ou a uma de suas unidades produtivas.
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E, finalmente, como licdes aprendidas, destacam-se o
reconhecimento de que alguns problemas podem ser solucionados
mediante a cooperacao das partes envolvidas e a constatacao de que
as demandas, hoje explicitas nas ruas, pela melhoria dos servigos
prestados a sociedade encontram eco entre muitos entes que estao
prontos a congregar esforgos para obter a exceléncia no servigco publico.
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Gestao de Processos e do Conhecimento: uma
abordagem bottom-up

Resumo
A) Objetivos basicos

O principal objetivo deste trabalho é apresentar a contribuicéo a
gestao da Receita Federal do Brasil (RFB), que consiste em abordagem
diferenciada da gestao dos processos de trabalho e do conhecimento,
com a participagédo das unidades descentralizadas nessas atividades.
Trata-se de uma proposta complementar as agées em andamento
atualmente na organizagao, nessas duas areas criticas da administragao.

A proposta aborda, principalmente, os seguintes subtemas: Gestéao
estratégica, Gestdo de competéncias e Inovagdo e melhoria dos
processos de trabalho da RFB.

B) Metodologia utilizada

De acordo com a nogcao de complementaridade entre trabalho e
estudo, difundida pelo sociélogo italiano Domenico de Masi, a novidade
da proposta é a busca de uma abordagem equilibrada entre as duas
disciplinas: a gestao de processos, que corresponde ao aspecto trabalho;
e a gestado do conhecimento, que corresponde ao aspecto estudo.
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Outro aspecto inovador da proposta € o envolvimento de toda
organizagao nesse processo, principalmente a contribuicao das regides
fiscais (e das unidades locais, até chegar a contribuicdo do préprio
servidor individualmente) na constru¢do da arquitetura de processos e
do mapa do conhecimento organizacional. Nesse sentido, a proposta
sugere a abordagem bottom-up, de baixo para cima, da estrutura
hierarquica.

Por fim, a proposta também permite melhorar a disseminacéo da
estratégia pela organizagao, pressuposto da metodologia de planejamento
estratégico BSC. Este fato ocorre pelo envolvimento de todos os niveis
hierarquicos com os processos de trabalho, que estéo, intimamente,
ligados aos objetivos estratégicos por meio da Cadeia de Valor.

C) Adequacgao do trabalho aos critérios de julgamento
I - Criatividade e inovacgao

Embora haja atualmente diversas iniciativas semelhantes na
RFB, tanto em termos de processos de trabalho quanto de gestéo do
conhecimento, vislumbrou-se um gap (vazio) entre as agbes estratégicas
e os servidores, principalmente nas regides fiscais.

Em termos de processos de trabalho, a proposta transfere as
regides fiscais parte da responsabilidade por definir e colaborar com
0s modelos corporativos.

Em termos de capacitagao, a proposta permite, em ultima instancia,
aos servidores a condugao do proprio aprendizado.

Il — Relagéao custos versus beneficios

Os beneficios da proposta sdo inUmeros, como a disseminacao
da estratégia pela organizacao; a efetiva disseminagao da cultura de
processos pelas regides fiscais; a contribuicdo de toda a organizacao
para a modelagem desses processos de trabalho; a motivagido dos
servidores, tanto pela formalizagdo dos processos de trabalho quanto
pela possibilidade de aquisicdo de conhecimento no seu préprio ritmo,
além da maior seguranca funcional decorrente dessas melhorias.
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Do ponto de vista dos custos a solugao proposta demanda quase
nenhum investimento. As ferramentas necessarias estao disponiveis,
seja porque sdo de codigo aberto, seja porque a RFB ja possui as
licengas necessarias.

lll - Aumento de produtividade

Como se trata de proposta ainda nao implementada, ndo ha dados
para comprovar os ganhos de produtividade, mas eles podem ser
deduzidos a partir das premissas apresentadas.

Todas as propostas visam aumentar a produtividade, que por
definicao é produzir mais com menos recursos: definicao e otimizagao
dos processos de trabalho; melhorar a seguranca e motivar os
servidores; capacitar quando necessario, evitando desperdicios;

IV — Viabilidade de implementagcao

A implementacao da solucdo apresentada, sem restricdes
quanto ao custo, depende em grande parte da vontade politica dos
administradores, a partir de convencimento de que se trata de fato de
proposta com potencial de sucesso.

O projeto de implantagao envolveria gradualmente os servidores
comprometidos com a modelagem dos processos, a principio da Rede
de planejamento, e os servidores envolvidos com a criagao de conteudo,
a principio da area de gestao de pessoas.

Em um momento posterior seriam envolvidos todos os servidores,
tanto na utilizagdo do material produzido quanto contribuindo com
modelos de trabalho locais e videoaulas. O processo de criagao das
aulas é continuo e pode envolver, cada vez mais, servidores, a medida
que forem sendo capacitados e motivados para contribuirem.

Do ponto de vista regimental, nada obsta que sejam adotadas as
propostas aqui apresentadas, pois elas preservam as competéncias
especificas tanto do Escritério de Processos quando da Coordenacéao
de pessoal. A proposta é que essas coordenagdes sejam auxiliadas
pelas regides fiscais, sem perderem as prerrogativas de controle e
coordenacao dos processos de trabalho e capacitagao.
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V- Melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos

A proposta apresentada permeia toda a RFB, pois, como foi dito,
congrega as duas principais matrizes produtivas de uma organizagao,
o trabalho e o estudo. Dessa forma, a proposta impacta, direta ou
indiretamente, todos os objetivos estratégicos, na medida em que sao
necessarios tanto processos quanto competéncia profissional para
cumpri-los.

Sabemos que as iniciativas estratégicas ndo impactam diretamente a
perspectiva de resultados, pois os objetivos dessa perspectiva sdo derivados
dos demais objetivos. Assim, podemos afirmar, com mais propriedade,
que a proposta apresentada impacta todos os objetivos estratégicos das
perspectivas de processos internos e de pessoas e recursos.

De igual forma, processos de trabalho e capacitacdo estdo no
cerne da arquitetura de processos da Receita Federal, representada
na Cadeia de Valor.

Assim, a implementacao da solugao proposta permitira melhorias
em todos os macroprocessos de trabalho, pela melhora em
seus componentes fundamentais, tanto internamente quanto no
relacionamento com os stakeholders (outros érgados de Estado,
contribuintes, sociedade civil, etc.)

D) Principais licbes aprendidas

Ao longo do trabalho pudemos conhecer inumeras iniciativas
semelhantes ja implementadas ou em andamento na Receita Federal.
Iniciativas de sucesso que buscam, da mesma forma que esta proposta,
a melhoria dos processos de trabalho e a disseminacgao eficiente do
conhecimento pela organizacéo.

Se perseveramos na apresentacdo deste trabalho é porque
acreditamos que ele apresenta uma abordagem adicional, complementar,
que visa reduzir o gap (vazio) que ainda existe entre o planejamento
dessas acgdes pela alta direcido e sua efetiva aplicagao aos servidores
que executam 0S processos.
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Assim como em outras organizagdes, é sempre possivel melhorar,
ainda que se faga bem uma determinada atividade, quando se tem em
mente que dependem do trabalho de 6rgaos como a Receita Federal o
bem publico e o préprio destino da sociedade, tal qual a conhecemos.
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1 Definindo os objetivos

E moda hoje em dia revoltar-se contra a autoridade e
proclamar que todos devem “fazer as coisas do seu jeito”,
Isso tudo tem evocado um clamor furioso: “abaixo as
organizagbes!”.

Mas essa é a resposta errada. [...]

A alternativa as organizagbes autbnomas que funcionam
de forma eficiente néo ¢ a liberdade.

E o totalitarismo tiranico.

Peter Drucker, 1974

O principal objetivo deste trabalho é apresentar uma contribuicédo
a gestdo da Secretaria da Receita Federal do Brasil, por meio de uma
abordagem diferenciada da gestdo dos processos de trabalho e do
conhecimento, sem, com isso, ter a pretensao de “reinventar a roda”
ou subverter a ordem estabelecida.

As pessoas realizam-se na sociedade por meio das organizacgdes.
Como a citagao atemporal do grande mestre da administracao, néo é
pela destruicdo das organizagdes que se obtera mais liberdade, mas,
ao contrario, se amargara a tirania totalitaria.
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Nesse sentido, as organizagdes modernas — publicas ou privadas
— tém um papel social muito mais abrangente do que sua finalidade
especifica: o de manter a sociedade plural, democratica, livre, na qual
as pessoas possam se realizar.

Batista, na mesma linha de pensamento, apds destacar a
importancia do tema, acrescenta que a gestdo do conhecimento no
Estado é ainda mais importante do que no setor privado:

O papel da gestao do conhecimento na Administragao
Publica transcende, portanto, a finalidade de melhorar
o desempenho organizacional, cumprindo importante
funcao na sociedade democratica e na insergéo do pais na
economia mundial (BATISTA, 2004, p. 72).

E com essa importancia estratégica das organizacdes publicas em
mente que apresentamos nossa contribuicio.

Por uma questao de simplificagao e também pela representatividade do
trabalho, os exemplos e as aplicagbes praticas reportam-se as atribuicoes
do Auditor-Fiscal na atuacado em fiscalizacédo de tributos internos.

Isso ndo significa que essa abordagem nado possa ser aplicada
com sucesso para os demais cargos e carreiras que contribuem para
0 sucesso da Receita Federal, bem como as demais areas de negdcio,
igualmente importantes para o cumprimento de sua missao institucional.

E preciso também reconhecer todo o trabalho que vem sendo
feito pela organizagcao em torno de processos de trabalho e gestdo do
conhecimento: as inumeras iniciativas da administragédo da Receita
Federal nessas areas s6 merecem elogios € nossa admiragao. Alias,
faca-se aqui uma mencao honrosa ao recente portal de Educacgao
Corporativa, que congrega ja inUumeras ferramentas e programas
voltados a disseminag¢do do conhecimento.

Aintencao desta monografia é, portanto, fornecer uma abordagem
adicional aos temas processos e conhecimento — ja amplamente
trabalhados na organizacédo —, que possa contribuir para a redu¢éo do
vazio entre esforgo dispendido e atingimento dos objetivos nessas duas
areas vitais da administracao.
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1.1 Esclarecendo os conceitos

1.1.1 Gestao de processos ou por processos?

Em primeiro lugar, importa lembrar que a distin¢gao entre gestéo “de”
e “por” processos nao existe na origem do termo Business process
management (BPM), traduzido oficialmente para o Brasil pela ABPMP
(associacao dos profissionais que trabalham com gestao de processos)
como Gerenciamento de processos de negécio (BPM CBOK).

Essa distingdo foi uma proposta de autores brasileiros, mas que nao
deixa de ter sua utilidade quando se busca diferenciar operacionalizagao
dos processos (gestao de processos) de administragao estratégica
da organizagao por meio de uma arquitetura de processos (gestao
por processos).

Assim entendida, a gestao por processos € um ideal estratégico
da administracdo moderna, a ser buscado pelas organizagdes.

Contudo, para que a gestao por processos seja possivel, é preciso
antes mapear, desenhar, modelar, medir, transformar e acompanhar os
processos de negdécio da organizagao, ou seja, € preciso estabelecer a
infraestrutura adequada por meio da gestao de processos.

1.1.2 Gestao do conhecimento ou gestao por competéncias?

Para que as tarefas sejam mais bem executadas, é preciso que
0s recursos sejam eficientemente alocados nos processos. Em uma
organizagdo como a Receita Federal, cujo trabalho é predominantemente
intelectual, os recursos humanos sao o principal componente para a
geragao de valor aos stakeholders (contribuintes, sociedade em geral,
setor publico que utiliza os recursos arrecadados, entre outros).

Assim, de modo similar a processos, a gestao por competéncias
— assim entendida a alocagao 6tima dos conhecimentos individuais e
coletivos no momento em que sdo demandados pelos processos de
trabalho — é um ideal a ser buscado pela organizagdo para obter os
melhores resultados de seus servidores.
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Todavia, para que isso seja possivel, &€ necessario um pré-requisito
fundamental: a disseminagcdo do conhecimento pela organizagao, de
forma rapida, individualizada e continua. E preciso uma gestdo do
conhecimento bem estabelecida e administrada.

Feitas as distingdes conceituais, convém registrar também que
alguns autores referem-se a gestao do conhecimento como “Praticas
de gestdo do conhecimento” e a gestao por competéncias como
“Sistema de gestao do conhecimento”. (BATISTA, 2004, p. 45)

1.2 Combinando gestao de processos e do conhecimento

Sucintamente, gestdo ou administracao “é o ato de trabalhar com
e por meio de pessoas para realizar os objetivos tanto da organizacéo
quanto de seus membros” (LACOMBE, 2008, p. 9).

Por estar firmemente alicergada na hierarquia e na especializagéo
do trabalho, particularmente em organiza¢cdes como a Receita Federal,
somente a alta direcdo pode ditar as regras da gestdo corporativa. E
isso 0 que permite a coordenacéao e alocagao 6tima dos recursos, para
o atingimento das metas institucionais.

O modelo de gestao classico &, portanto, o “top-down” (de cima
para baixo) — da alta geréncia para os demais niveis organizacionais.

Com base nesse fundamento, o fim ultimo da administracdo deve
ser a busca pela gestao por processos e por competéncias, ou seja,
a alta direcéo deve poder utilizar os recursos nos processos de trabalho
ponta a ponta, e deve conseguir alocar os recursos humanos de acordo
com suas melhores competéncias.

Mas como atingir esse ideal de gestdo do trabalho e do
conhecimento?

Nossa contribui¢cao para isso, apresentada nas proximas paginas,
passa em primeiro lugar pela consolidagéo da cultura de trabalho com
processos, e pelo compartilhamento eficiente do conhecimento por toda
a organizagao.

A proposta de uma abordagem de processos e conhecimento
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“de baixo para cima” (botftom-up) nao visa, de forma alguma, uma
inversdo de comando, mas uma contribuicao pragmatica, a partir
das experiéncias e talentos das unidades descentralizadas e de seus
servidores.

Nessa abordagem, vislumbra-se também uma contribuigao efetiva
para a disseminacao da estratégia pela organizagdo, como preconiza
a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), pois os objetivos
estratégicos serdo atingidos se os processos de trabalho — em todos
os niveis — forem devidamente executados.

Trabalhando contra essa disseminagao, predomina atualmente na
administragcdo publica em geral e também na Receita Federal a visao
departamentalizada, fazendo com que o planejamento estratégico seja
visto pela maioria dos servidores das unidades locais como algo distante,
ndo relacionado ao seu trabalho diario.

Com a abordagem proposta, também sera possivel uma melhor
definicao dos processos de trabalho, com a contribuigao efetiva daqueles
que executam diretamente esses processos.

Permite-se, ainda, — e ai talvez resida a maior contribuigdo dessa
abordagem —, o desenvolvimento e a manuteng¢ao da capacitagdo dos
servidores, por meio de um mecanismo de autotreinamento e atualizacéo
constantes e progressivos.

Assim, a proposta deste trabalho contribuird ndo apenas para o
cumprimento da missdo da Receita Federal, mas também para uma
maior satisfacdo e comprometimento de seus servidores, com otimizacao
de recursos e racionalizagado de processos.

A participacéo da base da pirdmide no processo de construgao da
arquitetura de processos da organizagao, bem como da consolidagéo de
um arranjo sélido de disseminag¢ao e manutengao do conhecimento sédo
os requisitos que permitirdo a Receita Federal atingir os dois objetivos
mais sofisticados da administragao do trabalho e do estudo: a gestao
por processos € a gestdao por competéncias.

E como contribuir para isso?

Com a descentralizacdo da modelagem de processos e da
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capacitacao dos servidores, por meio de dois mecanismos bastante
simples e econbmicos, que serado apresentados a seguir.

Para finalizar esse topico, importa lembrar que a gestdo de processos
busca responder as classicas perguntas da gestao corporativa “qual’,
“‘quando” e “quem”:

1. Qual o trabalho a ser feito;
2. Quando o trabalho deve ser feito; e
3. Quem ¢ a pessoa indicada para executa-lo.

Nao é pretensao desse estudo aprofundar tais temas, mas convém
citar que a gestao de processos deve contribuir também para uma mais
clara atribuicdo dos cargos (quem), assunto controverso na carreira de
auditoria da RFB.

Apesar de mostrar “qual”’, “quando” e o “quem” em relagao ao
trabalho, é importante notar que a gestao de processos nao responde
“como” executar esse trabalho, ndo detalhando a forma como ele deve
ser realizado.

Isso — o “‘como” — é tarefa da gestdo do conhecimento, que busca
capacitar continuamente os servidores e permitir que possam executar
com exceléncia os trabalhos definidos e mapeados pela gestdo de
processos.

Donde se percebe a importadncia da abordagem sistémica de
processos de trabalho e conhecimento.

1.3 Viabilizando a gestao por processos e gestao por competéncias

Uma vez que os processos foram mapeados e convenientemente
disseminados pela organizacido, é possivel o aproveitamento dos
servidores de forma mais eficiente, fazendo uso das competéncias
especificas, alocadas dinamicamente nos processos em que se fazem
mais necessarias.

Sao aqueles processos que entregam valor que devem determinar
a prioridade de recursos, € ndo as areas estanques. Sdo também as
competéncias individuais, que agregam ao processo o valor necessario
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para seu sucesso, que devem ser valorizadas pela correta alocagao
a0Ss processos.

Essas duas tendéncias da administracdo moderna estdo nas
antipodas do pensamento mecanicista de organizagdo, iniciado no
Século XIX:

A divisédo do trabalho privilegiada pelo economista escocés
Adam Smith, no seu livro A riqueza das nagdes (1776),
tornou-se intensa e crescentemente especializada, a medida
que os fabricantes procuravam aumentar a eficiéncia,
reduzindo a liberdade de acao dos trabalhadores em favor
do controle exercido por suas maquinas e supervisores
(MORGAN, 1996, p. 25).

De certa forma, vemos hoje a inversdo da nogao de trabalho
defendida por Smith: “em vez de divisdo do trabalho, processos ponta a
ponta; em vez de alienagao e segmentagao do conhecimento, expansao
das capacidades e aceleragao da curva de aprendizado”.

Ambas, a gestao por processos e a gestao por competéncias, que
sdo politicas de administracao tipicamente top-down, representam o
futuro da administracao eficiente.

Contudo, essas gestbes para que tenham uma probabilidade
razoavel de implantagcdo com sucesso, dependem dos alicerces
sedimentados pela gestdo de processos e pela gestdo do conhecimento,
como dito anteriormente.

2 Trabalho e Capacitagao: a abordagem de Domenico de Masi

“Dividimos artificialmente a nossa vida em trés segmentos:
o primeiro é inteiramente dedicado ao estudo,

0 segundo é inteiramente dedicado ao trabalho e

o terceiro ndo se sabe ao que é dedicado’.

Domenico de Masi

O socidlogo italiano Domenico de Masi sistematizou um conceito
que é tao profundo e necessario quanto deveria ser evidente: que o
sucesso das pessoas nas organizagdes depende do equilibrio entre
trabalho, estudo e lazer (DE MASI, 2001, p.15).
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Harmonizar trabalho, estudo e tempo livre é — segundo De Masi
— 0 segredo da realizagao pessoal para os trabalhadores e a formula
ideal para as organizagdes disporem de colaboradores motivados e
produtivos.

Nao se debatera, nesse tripé motivacional, qual a parcela que
compete a organizacéo e qual ao trabalhador: sera abordada apenas
a contribuicao esperada da organizagcao, de como ela pode facilitar o
trabalho e o aprendizado de seus servidores — e, por consequéncia,
possibilitar tempo para seu lazer. Como os servidores aproveitam essas
oportunidades dependera de cada um.

Quando se fala em trabalho, a organizacédo deve prover os meios
de execucgéo, quais sejam: as ferramentas apropriadas, a capacitagao
(técnica, especifica para determinadas tarefas), os processos delineados
e racionalizados. Nesse aspecto, € mister que haja processos de trabalho
eficientes e conhecidos por todos os envolvidos em sua execugao.

No que tange ao estudo, o escopo é mais abrangente: a organizagao
deve nado somente prover a capacitacido técnica para o trabalho, mas
deve também facilitar a troca de experiéncias entre seus membros,
estimulando a extrapolacédo do estudo para uma formagao académica
mais abrangente e culturalmente mais enriquecedora.

Devendo ser o objetivo final de toda capacitagdo, o ambiente
académico é o que potencializa o surgimento das melhores solugdes
para os graves problemas do pais, e € o forum adequado para o debate
publico-privado, normalmente inviabilizado no ambiente de trabalho da
Receita Federal, que se caracteriza pelo embate entre contribuintes e
fisco.

Foi no ambiente académico que surgiu talvez a mais genial solugéo
econdmica ja engendrada em nosso pais, quiga no mundo: o arcabougo
tedrico que culminou com o plano de estabilizagcdo econdmica, ou
Plano Real. Isso so6 foi possivel pela dedicagdo de alguns homens
extremamente qualificados e um ambiente propicio ao debate construtivo
de ideias (LEITAO, 2011, p. 453).

Para possibilitar a satisfacdo no trabalho e o cumprimento de sua
missao, a Receita Federal deve esforgar-se por mapear seus processos
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de trabalho e comunica-los de forma adequada a cada servidor
responsavel por sua execugao, fazendo-o sentir-se parte do complexo
mecanismo de trabalho.

Ao mesmo tempo, o servidor se sentira parte no atingimento das
metas estratégicas, pois percebera que sua contribuicdo no processo
operacional é parte importante de um macroprocesso institucional, o
qual se relaciona diretamente a um ou mais objetivos estratégicos.

Adicionalmente, para permitir que todos os seus servidores possam
aprender e crescer com a organizacéo, a Receita Federal deve garantir
que mecanismos de aprendizado, autoavaliagdo, compartilhamento
de conhecimento e interagdo estejam presentes no dia a dia desses
servidores.

Como exposto em tépico anterior, processos e conhecimento,
trabalho e estudo se complementam ao responder todas as perguntas
da gestdo organizacional (qual, quando, quem, como). Os gestores
devem esforgar-se para desenvolver ambos, pois s6 assim —em conjunto
— fazem sentido.

Patrocinar e tentar desenvolver essas disciplinas isoladamente sera
quase com certeza desperdicio de tempo e de recursos. E infelizmente
esta tem sido a tdnica dos modismos de administragado nos ultimos anos.

A esse respeito, ha a excelente coletdnea do professor Thomaz
Wood — Abaixo o pop-management —, que expde as aberragdes em
que se transformam certas consultorias em gestao, “espetaculizando”
as praticas administrativas, sem entregar resultados positivos as
organizagdes (Wood).

Tendo os principios do professor De Masi sido considerados e
devidamente relacionados a processos e conhecimento, sera tratada,
a seguir, a proposta de melhoria em relagédo ao trabalho por meio da
gestao de processos descentralizada.

3 Uma proposta de Gestao de Processos

Gerenciamento de processos de negdcio (BPM) é uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
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documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
processos de negdcio automatizados ou ndo para alcangar
os resultados pretendidos consistentes

e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagao.
BPM CBOK

A gestao por processos (BPM) é a conducao da organizagéo por
meio de suas atividades geradoras de valor para os stakeholders, em
vez da gestado por meio de fungdes estanques das unidades de negécio.

Embora seja dificil atingir um estagio puro de gestao por processos —
principalmente em organizagdes governamentais, fortemente baseadas
em arranjos hierarquicos e legais — a visao de processos permite que
a organizagao entregue um resultado superior, pois se evidenciam e
sdo privilegiados os resultados entregues aos stakeholders, ao invés
de serem privilegiados os resultados internos, que pouco representam
a sociedade e particularmente aos contribuintes.

A Receita Federal, sempre atenta as melhores praticas
administrativas, buscou adequar-se a gestdo por processos ao criar
um escritério em 2011 com a finalidade de mapear e propor melhorias
aos processos da instituicao.

O principal mote do escritério, com base em metodologia
desenvolvida por uma consultoria externa, era a modelagem dos
processos (BPM) com foco em sua inovacgao (BPI), e ndo apenas para
modelagem e manualizagao.

Nessa linha, a metodologia adotada propugnava uma inversao
radical das tradicionais fases de analise dos processos AS IS e TO
BE: a visao de futuro dos processos — TO BE — deveria preceder a
fase atual, ou AS IS. Com isso, buscava-se estimular desde cedo
a busca pelo processo “ideal” (TO BE), eliminando os supostos
efeitos desmotivadores que o mapeamento da situagao atual (AS 1S)
provocariam nos participantes do projeto.

Como sera visto a seguir, na atuagao consultiva do Escritorio de
Processos nas areas de negécio, essa abordagem ndo prosperou, em
parte porque ia de encontro ao que preceitua o proprio guia de BPM
CBOK:
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Muitas pessoas confundem Gerenciamento de Processos
de Negécio (BPM — Business Process Management)
com iniciativas de Melhoria de Processos de Negdcio
(BPI — Business Process Improvement). Iniciativas de BPI
tipicamente implicam em (sic) projetos ou um conjunto de
melhorias de uma vez no redesenho ou ajuste de processos.
[...] BPM, de outro modo, implica em (sic) um permanente
e continuo comprometimento organizacional para gerenciar
processos da organizagdo (CBOK, p. 33).

Duas consultorias do Escritério de Processos no ano de 2012
ilustraram bem os desafios da gestao de processos nos moldes adotados
pela Receita Federal.

A primeira delas foi desenvolvida com Subsecretaria de Aduana
e Relagdes Internacionais (SUARI), a qual pretendia renovar seus
processos de forma mais profunda, por meio de BPI.

A segunda foi protagonizada pela Subsecretaria de Fiscalizagao
(SUFIS), que, ao contrario da SUARI, possuia processos estaveis e
queria apenas mapea-los, diagramando-os em linguagem BPMN, para
comunica-los a seus servidores.

Dois casos emblematicos, ndo so6 pela complexidade da tarefa de
mapeamento, mas principalmente porque mostram que uma solugéo
fechada (BPI) ndo é propriamente a panaceia. Para uma unidade
de negdcio mais madura em termos de processo, faz pouco sentido
propor melhorias radicais, mas faz sentido documentar e comunicar os
processos a todos os envolvidos.

Nas duas consultorias citadas, ndo houve envolvimento das
unidades descentralizadas. E, por isso, acreditamos, apesar do esforgo
de todos os envolvidos, os resultados nao foram os esperados.

A modelagem de um processo em ambito nacional € um desafio
titdnico. Tomemos como exemplo apenas um subprocesso da SUARI, o
de Despacho de importagao, que esta contido no macro Administrar
processos de importagao e exportagao — Administragao aduaneira.

De norte a sul do pais, esse subprocesso é executado em todas
as unidades alfandegadas para permitir a entrada no territério nacional
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de produtos estrangeiros. Mas na Zona Franca de Manaus, ha
sérios conflitos de competéncia com a SUFRAMA, 6rgéo do Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, em relacao a
classificacao fiscal das mercadorias.

No outro extremo do pais, a unidade de Uruguaiana desenvolveu
um complexo manual de suas atividades, que contempla, por exemplo,
as questdes de jurisdicdo dos portos secos em territério estrangeiro, e
até a cor dos envelopes para organizar o fluxo do despacho.

No meio do caminho, ha o aeroporto de Brasilia, que pelas
estatisticas oficiais, tem um fluxo baixissimo de trabalho, medido em
Declaragbes de Importacao (Dls), mas um grande volume de despachos
de malas diplomaticas, sendo um caso Unico no pais.

Trés localidades, trés realidades completamente diversas.

Apenas com esse pequeno exemplo é possivel perceber a
enorme dificuldade que os érgaos centrais tém para definir um unico
modelo de processo, valido para todo o territério nacional. E isso sem
citar as demais particularidades regionais, e os demais processos
envolvidos no trabalho das unidades descentralizadas (fiscalizagéo,
arrecadagao, atendimento, recursos humanos, licitagdes, contratos etc.).
E humanamente impossivel abarcar todo esse universo em modelos
unicos, sem a contribuicdo das unidades da ponta.

Caso fosse adotada a abordagem ora proposta, as regides fiscais
poderiam contribuir com seus modelos BPMN (notacdo BPM) que, nao
so refletiriam a realidade de suas unidades locais, mas principalmente
subsidiariam o trabalho dos gestores em Brasilia.

Os 6rgéos centrais poderiam, muito mais rapidamente e com muito
mais propriedade, tendo modelos de como os processos sao executados
nas dez regides fiscais, definir modelos gerais para toda a organizagao.

Embora essa abordagem pareca clara, a dificuldade que se coloca
€ a da operacionalizacao da proposta, dadas as limitacdes dos recursos
humanos e tecnoldgicos, em particular as licengas de uso do servidor
Aris.

A seguir, sera descrita uma proposta para essa operacionalizagao,
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com base em recursos atualmente disponiveis nos ambitos da Receita
Federal e do Ministério da Fazenda.

3.1 Descentralizagao do mapeamento de processos

Para descentralizar o mapeamento, dois pontos sdo necessarios:
1. A difusdo da metodologia de mapeamento de processos; e
2. O acesso e a capacitacdo em ferramenta de mapeamento.

Se partirmos da base da Rede de planejamento, que possui
representantes em todas as regides fiscais, seria relativamente simples
repassar esses conceitos e dispor de pelo menos um grupo qualificado
em cada superintendéncia. Importa registrar o trabalho do Escritorio de
Processos nesse sentido, ja disseminando a metodologia nos 6rgaos
centrais e na sétima regiao fiscal.

O roteiro basico da metodologia, bem como os conceitos iniciais
do BPMN poderiam ser comunicados em apenas um ou dois dias,
permitindo aos membros da Rede de planejamento sua imediata
utilizacao.

O Escritdrio de Processos teria papel fundamental nesse processo,
provendo as capacitagcdes e atuando como consultor para a rede de
planejamento. E como guardido da metodologia, seria o forum adequado
para centralizar as discussoes técnicas e as decisdes sobre metodologia
e ferramenta tecnoldgica.

E dada a complexidade do tema gestdo de processos, o que
exatamente deveria ser descentralizado? Lembremos o que diz o CBOK
(ou Corpo de conhecimento de gestdo por processos), a respeito do
tema Areas de conhecimento de BPM:

Os conceitos principais de BPM s&o abordados no capitulo
sobre Gerenciamento de processos de negécio que
cobre e define o estagio das areas de conhecimento
posteriores. Modelagem, Analise, Desenho de processos,
Gerenciamento de desempenho e areas de conhecimento
de Transformacao abrangem atividades-chave de BPM
e conjuntos de habilidades necessarias. As principais
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questdes ambientais e como a pratica de BPM esta
relacionada a outras dimensdes organizacionais, tais como
governanga e planejamento estratégico, sdo abordados nos
capitulos Organizagao de gerenciamento de processos
e Gerenciamento de processos corporativos. Todas as
praticas de BPM sao habilitadas e apoiadas por Tecnologias
BPMS (CBOK, p. 25).

O que se propde inicialmente é apenas a descentralizacido da
modelagem de processos existentes, uma das nove areas de
conhecimento BPM. Com o amadurecimento nessa area, as unidades
descentralizadas poderiam contribuir também com as demais areas
de BPM, sempre sob a supervisdo do Escritério de Processos e a
coordenacéao técnica das areas centrais de negdcio.

Entendemos que a modelagem descentralizada dos processos
aceleraria sua adogao pela organizagao e permitiria o desenvolvimento
das demais solugdes, como o acompanhamento de desempenho e
transformacao dos processos.

3.1.1 A ferramente: Aris

O servidor de BPM Aris Platform ¢é utilizado ndo so pela Receita
Federal, mas igualmente pelo Ministério da Fazenda, que o adotou como
solugao tecnolégica em BPM para todos os seus 6rgéaos.

Uma vez que se trata de servidor centralizado em Brasilia, seriam
fornecidas senhas de acesso do Aris Platform para as dez regibes
fiscais, além das subsecretarias e do préprio Escritério de Processos,
para que contribuissem com seus modelos de forma hierarquica.
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Figura 1 — Tela inicial Aris Platform
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Fonte: Disponivel em: <http://modelagemdeprocessos.rfoc.srf/aris/>.

Figura 2 — Tela de trabalho Aris Designer
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Fonte: Para usuarios autorizados, disponivel em: <http://modelagemdeprocessos.rfoc.srf/aris/>.

A modelagem hierarquica e compartilhada é uma facilidade que a
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plataforma oferece para a visualizacdo de processos desde o nivel mais
elevado, no Macroprocesso da Cadeia de Valor, até os processos
mais simples e elementares das unidades locais, por meio de drill-down
(mergulho).

A proposta é de que apenas os representantes das regides
fiscais (nas Superintendéncias) possam modelar no servidor Aris,
compartilhando seus modelos com os 6rgaos centrais, sob a supervisao
do Escritorio de Processos.

E como o ambiente é hierarquizado, regides e 6rgaos centrais
poderiam trabalhar simultaneamente nos modelos, ajudando-se
mutuamente, tanto pela uniformizagcao (6rgaos centrais), quanto pela
visao regionalizada de determinado processo (regides fiscais).

Mas isso n&o significa que as unidades locais nao possam contribuir.
E mister, alids, que contribuam: ainda que ndo possuam acesso ao
servidor Aris, poderiam utilizar uma das ferramentas gratuitas para
elaborar seus proprios fluxos, como o Aris Express ou o BizAgi, ambas
homologadas pela Cotec.

Com isso, unidades locais poderiam suprir as respectivas regides
fiscais com fluxos de seus processos, auxiliando na elaboracao dos
modelos de fluxos regionais. E poderiam também usufruir dos modelos
consolidados das regides, por meio de um mecanismo de consulta ao
servidor Aris chamado Publisher, que atualmente conta com cem
licencas disponiveis no ambito da RFB.

As vantagens disso sdo inumeras e ndo s6 na questéo de incremento
da produgao dos modelos, mas principalmente na identificacdo dos
servidores com seus processos de trabalho: ao participarem ativamente
da modelagem, e percebendo como sdo parte da geragdo de valor
da organizagao, poderdo realmente sentir-se parte do processo e
verdadeiros contribuintes das metas organizacionais, ndo apenas
expectadores.

Além disso, ao basearem seu trabalho em modelos aprovados
pela alta direcao, poderdao aumentar sua seguranga funcional, que
€, atualmente, um grande desafio diante da complexa legislagdo que
envolve o trabalho fiscal.
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Em suma, haveria o arranjo apresentado na Figura 3. Nela, é
apresentado o modelo de cooperagdo de modelagem de processos,
a partir de modelo de Fiscalizagdo da SUFIS, cujo detalhamento foi
descaracterizado por envolver processo de trabalho interno.

Com a utilizagao dos recursos de centralizagao e compartilhamento
do Aris Designer, é possivel o trabalho conjunto entre os 6rgéos
centrais e as regides fiscais, acelerando a modelagem dos processos
e permitindo sua adogao por todos 0s niveis organizacionais.

Diferengas regionais, ainda que aceitaveis em razao das
peculiaridades locais, deverdo se adequar ao modelo corporativo, caso
divirjam em questbées fundamentais.
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Figura 3 — Modelagem de processos em coparticipacdo com as regides
fiscais
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Fonte: Elaboracéo do autor, a partir dos modelos da SUFIS. Para usuarios autorizados,
disponivel em: <http://intranet.receita.fazenda/administracao/sufis/processos-de-trabalho/
processo-de-trabalho-executar-a-fiscalizacao>.

A adocgao desse arranjo permitiria a rapida disseminacao da
modelagem de processos por toda a organizagao, com redugéo drastica
de retrabalhos e participacdo de todos os niveis envolvidos com a
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execucgao dos processos. E, dada a estrutura tecnolégica atualmente
disponivel na RFB, o custo seria proximo de zero.

Essa abordagem também permitiria que o Escritorio de Processos
se concentrasse nas tarefas mais especializadas e desse suporte efetivo
as regides fiscais e unidades de negécio.

Ganhariam todos, servidores e organizacao.

Se processos permitem exceléncia, identificagao com o trabalho,
seguranga funcional e organizacional, analisemos agora como promover
a segunda meta do modelo de De Masi, o estudo continuo, por meio de
uma nova abordagem da gestdo do conhecimento.

4 Uma proposta de Gestao do conhecimento

Acreditamos que os estudantes precisam de tempo e espago
para dominar os conceitos [basicos] antes de passar para
conceitos mais avangados.

Aprendizado personalizado permite aos estudantes
adquirirem confianga, aprenderem a assumir
responsabilidades e conduzirem de sua prépria experiéncia
de aprendizado.

Missao pessoal da Khan Academy

4.1 Descentralizagao das capacitagoes

Ninguém discute a importancia da capacitagao para a melhora do
desempenho das organizagdes. A dificuldade, porém, é transformar os
recursos aplicados na educagédo em resultados efetivos.

Atitulo de ilustrac&o, o Brasil investiu cerca de 5% do PIB de 2007
em educacao, valor superior ao investido por EUA e a média da OCDE
no mesmo ano. Apesar disso, o pais nhdao consegue até hoje retornos
satisfatorios em indicadores internacionais de desempenho de educacéao
(GIAMBIAGI, p. 123).

A Receita Federal tem investido muitos recursos na capacitagao
de seus servidores, tanto em programas nacionais, como o PROEDUC,
quanto em ambito regional e local, com intensos treinamentos em
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ferramentas e métodos de trabalho.

Apesar de importantes, as diversas formas de capacitagcao
podem ndo estar contribuindo como deveriam para o desempenho
dos servidores, em parte porque elas ndo ocorrem quando o servidor
efetivamente necessita delas, mas em momento posterior — gerando
muitas vezes insatisfagao e ineficiéncia.

Outro fator importante é que a complexidade do trabalho na
Receita Federal demanda um curriculo vastissimo de competéncias
e habilidades, sendo que muitos servidores n&do se encontram em
condi¢des de executar todas as tarefas, sendo muito tempo depois de
assumir suas funcgdes.

Nao se pode negligenciar também o papel da remog¢ao de pessoal
nesse cenario: servidores eficientes em suas atividades que, ao
serem removidos para outra localidade acabam assumindo fungoes
completamente diferentes — exatamente porque a légica das remogdes
€ majoritariamente geogréfica, e ndo funcional.

Tendo como base apenas o ultimo concurso de remogédo de
Auditores-Fiscais, foram contemplados com mudanca de unidade nada
menos que 402 servidores. Muitos trocaram a area Aduaneira (ALFs e
IRFs) pelas areas Fazendaria (DRFs) ou Administrativa (SRRFs, UCs).
Ainda que cerca de cem desses removidos tenham se deslocado para
unidades da mesma area de atuacao, a diversidade de tarefas fez com
que muitos trocassem de atividade (Ex: de uma DRF para outra, porém
deixando a fiscalizagdo para assumir o acompanhamento tributario).

Um “aduaneiro”, ao ser removido para uma delegacia, praticamente
tera que reaprender a trabalhar, pois a fiscalizagdo fazendaria ou
previdenciaria € muito diferente daquela exercida na alfandega. E vice-
versa.

Como nao ha restricdes a mobilidade funcional, exceto em poucas
areas de especializagao — como na COPEI ou DIOAR — as remocgdes de
pessoal devem ser consideradas um problema perene na capacitagao do
corpo funcional, além das aposentadorias e outras causas de vacancia.

E importante frisar: ndo se critica aqui o instituto da remocao.
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Apenas se constatam seus efeitos. Ha beneficios também na mobilidade,
além da satisfacao pessoal do servidor: a troca de experiéncias entre
areas da Receita Federal é certamente enriquecedora.

Mobilidade e complexidade do trabalho demandam solugbes
de capacitacdo mais céleres e duradouras. O desafio é capacitar
rapidamente um grande contingente de servidores e manter o nivel
de capacitacdo com as constantes atualizagdes legais e tecnolégicas.

Mas como operacionalizar isso? Nesse contexto, a proposta mais
adequada parece ser a abordagem de autotreinamento do professor
indiano Salman Khan.

4.2 O modelo da Khan Academy

A proposta de autotreinamento tem base em um modelo de sucesso
internacional: as videoaulas de Salman Khan, o fundador da Khan
Academy, responsavel pela disponibilizagdo de mais de 4.000 videos
gratuitos, vistos por mais de 275 milhdes de internautas desde sua
fundagado (KHAN, 2).

Inicialmente moldada para complementar as aulas tradicionais
em escolas norte-americanas, tornou-se instrumento de capacitacao
nos mais diversos cenarios, tanto académicos quanto corporativos, no
mundo inteiro.

O modelo da Khan Academy tem quatro principios basicos:
1. Dominio do assunto (mastery);
2. Propriedade e autoadministragdo (ownership/self-paced);
3. Disseminacao entre pares (p2p technology);
4. Interagao e exploracgao (interactivelexploration).

Esses quatro principais se inter-relacionam: o estudo deve formar
solidamente (mastery), e ndo apenas projetar o estudante para maiores
desafios, que acabam se tornando intransponiveis pela falha de
formacao elementar. Mas a formacao deve ser no ritmo do aluno (self-
paced), sem que isso demande autodidatismo, que poucos conseguem
ter a disciplina e a capacidade de seguir. Dai a utilizagao de videoaulas,
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que permitem ao mesmo tempo em que o aluno dite seu ritmo (ao ver
e rever os videos no seu ritmo de aprendizado) e que seja orientado
(por alguém que domina o assunto e que produziu a aula com a melhor
didatica disponivel).

O terceiro principio é o da disseminagao do conhecimento entre
colegas (p2p), que permite que todos possam contribuir com a educagao
de todos, dado que nem todos tem capacidade docente (seja pela falta
do conhecimento, ou mesmo da didatica ou retérica necessarias para
transmitir o conteudo eficientemente), mas qualquer um é capaz de
repassar algum conhecimento adquirido no convivio com seus pares.

Por ultimo, vem a proposta de interagdo com exercicios e pratica
que solidificam o conhecimento e o tornam eficaz (capaz de produzir o
resultado desejado).

Assim, um servidor poderia nao apenas contribuir com outros
colegas da mesma unidade, mas com servidores de diferentes regides
fiscais em dificuldades semelhantes, e mesmo com a unificacdo de
procedimentos pelos érgaos centrais.

Um elemento essencial no modelo Khan é a atomicidade das
videoaulas: busca-se sempre abordar um determinado tépico de forma
rapida, direta, mas completa, para que seja util na construcdo do
aprendizado e também util isoladamente.

A grande dificuldade hoje na busca por informagao ou capacitacao
€ o grau de formalismo que se reveste essa busca. Se um Auditor
precisa saber, por exemplo, como recepcionar arquivos digitais do
contribuinte, deve frequentar um curso especifico. Ou entao ler um
manual gigantesco, com a informagao que precisa, junto com outras
tantas que ja conhece. A busca agil por conhecimentos pontuais para
as tarefas diarias do Auditor geralmente mostra-se penosa.

Mencgao honrosa se faga aos Manuais eletrdnicos, verdadeiros guias
na conducgao dos trabalhos fiscais, levando ao Auditor roteiros completos
para seu trabalho, com referéncias e links para maior detalhamento.
Os Manuais sdo hoje uma das melhores abordagens tanto para a
compreensao dos processos quanto da capacitacdo dos servidores.
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Como ressalva ainda dependem de um esforgo ativo do servidor — de
leitura — para atingir o conhecimento necessario.

Mencao honrosa também se faca as videoaulas recentemente
disponibilizadas no portal da Educagao Corporativa. Elas representam
também grande ajuda na dissemina¢cdo do conhecimento pela
organizacdo e requerem menos esforgo, por serem de assimilagao
passiva.

Porém, essas duas iniciativas ainda ndo tem a atomicidade e a
sistematizagcdo necessarias para que possam ser um efetivo recurso
pedagdgico, como a proposta da Khan Academy. E preciso avancgar mais.

A complexidade do trabalho fiscal demanda esforgo equivalente da
organizacao, mesmo porque falhas pontuais e perdas momentaneas
de prazos podem comprometer trabalhos inteiros de auditoria e seu
correspondente langamento tributario.

Nessa abordagem, muitas duvidas pontuais podem ser
eficientemente solucionadas por meio de videos de curta duracao
(cerca de cinco minutos). Se bem planejados, a concatenagao desses
videos pode cobrir todo o trabalho fiscal, tornando-se assim um curso
completo, ao mesmo tempo em que atendem as demandas pontuais,
dada a caracteristica de atomicidade.

Assim, uma sequéncia de videos curtos poderia descrever todo
0 complexo processo de manuseio de arquivos digitais, desde sua
solicitac&o, recepgao, importacédo nos sistemas de auditoria eletrdnica
(Contagil), e posterior guarda para prova em fase litigiosa.

Também, um desses videos poderia ser usado por um fiscal em
duvida sobre um tema (e.g.: autenticagdo SVA), mas com dominio nos
demais topicos desse processo. De modo pontual e direto, cinco minutos
atenderiam a necessidade daquela fiscalizagao especifica.

Atualmente, esse mesmo fiscal precisa demandar muito do seu
tempo para encontrar e absorver as informagdes que precisa para o
seu trabalho.
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4.2.1 Outra ferramenta: o Knowledge Map

Sobre sistematizacdo, uma das ferramentas mais interessantes
na Khan Academy é o Knowledge Map, ou mapa do conhecimento,
que inter-relaciona todos os conhecimentos necessarios ao dominio de
determinada disciplina.

Por meio desse mapa, é possivel avaliar e acompanhar o progresso
nos estudos de uma forma interativa e muito dindmica, integrando todos
0s recursos educacionais vistos até agora.

Trata-se de um grafico interativo personalizado (Figura 4) que
congrega todo o conteudo a ser assimilado pelo servidor, com as
respectivas conexdes entre as disciplinas, demonstrando a precedéncia
e o inter-relacionamento entre elas.

E interativa porque possibilita ampliar sua visualizacdo, permitindo
Ccom isso acesso a seus componentes e também porque, ao selecionar
qualquer uma das disciplinas, se é levado a ligao correspondente (no
exemplo, Probability1), comegando por um pré-teste (cuja importancia
sera aborda mais adiante).

Ao executar esses testes, sdo oferecidos videos relacionados ao
tema, caso haja dificuldade em executa-los ou se deseje relembrar os
conceitos. Podem-se consultar videos completos ou obter apenas dicas
para a solucao do exercicio.

Ao terminar a série de exercicios relacionada ao tema, portanto
demonstrando a absorgao dos conhecimentos, 0 mapa é atualizado
com essa informacao. Um pés-teste completa e certifica a absorgao
do conteudo.

A qualquer momento, o servidor poderia consultar o mapa para
atualizacdo, ou verificagdo dos conceitos a serem ainda assimilados
para o desempenho de suas atividades.

Ainda que seja uma ferramenta sofisticada, a ideia pode ser
implementada com um grafico mais simplificado na intranet, no inicio,
sem grandes investimentos.

A partir do mapeamento das capacidades — ja levantado por varias
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areas, e também pela SUFIS para a fiscalizagado externa — é possivel
montar um mapa do conhecimento como esse, facilitando sobremaneira
a avaliacdo e acompanhamento do dominio de seu conteudo pelos
auditores responsaveis pela fiscalizagao.

Figura 4 — Kwnoledge Map da Khan Academy

Fonte: Elaboragéo do autor, a partir de dados disponiveis em: <https://www.khanacademy.org/
exercisedashboard>.
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4.2.2 A ferramenta para producgao de videoaulas: Wink

A Elaboracao das videoaulas pode ser viabilizada por meio de
ferramenta gratuita e extremamente simples: Wink, disponivel para
download internamente.

Com o Wink, é possivel criar os videos com rapidez e qualidade,
a partir de um computador comum, munido apenas de um microfone.

As regides fiscais, por meio das Digeps, por exemplo, poderiam
concentrar o trabalho de consolidagéo das videoaulas nos mesmos
moldes que as areas de planejamento concentrariam os processos
modelados.

A participagdo das unidades locais seria estimulada e com uma
capacitagdo minima na ferramenta haveria diversos colaboradores,
gerando conteudo a ser consolidado em ambito regional, criando
posteriormente uma base nacional, validada pelas respectivas
subsecretarias proprietarias dos processos envolvidos.

Figura 5 — Area de trabalho do Wink
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Fonte: Software Wink, com captura de telas (conteudo interno descaracterizado).
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4.3 Expandindo a nogao de conhecimento: capital intelectual

Tendo bem definidas as nogbes de conhecimento e de como
dissemina-lo na organizacado, é importante expandir esse conceito
para a nogao de capital intelectual. Com isso, nossa compreensao de
recursos a disposi¢cao da organizacgao fica mais completo e coerente.

De acordo com a definicdo utilizada no Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ), “capital intelectual é o conjunto de ativos intangiveis
representados pelo acervo de conhecimentos e geradores de diferenciais

competitivos e que agregam valor a organizagao” (BATISTA, p. 426).
E esses ativos dividem-se em:

* Ativos mercado: marcas, clientes, mais voltado ao setor
privado;

* Ativos humanos: expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas;

+ Ativos de propriedade intelectual: patentes, designs,
copyrights; e

* Ativos de infraestrutura: sistemas de informagao, bancos de
dados (BATISTA, p. 427).

Simplificando, capital intelectual é todo o espectro de conhecimento
presente na organizagado, em suas diversas formas, seja aplicado em
produtos (mercado), seja na cabeca das pessoas (humanos), seja
transformado em patentes (propriedade intelectual), seja na forma de
sistemas informatizados (infraestrutura).

Assim considerado, fica evidente que as bases de dados cadastrais
da RFB e seus sistemas de suporte as atividades fiscais (SIEF, Contagil,
E-processo etc.) compdem o capital intelectual da organizagéo,
juntamente com as pessoas que produziram esses ativos e as que
contribuem com sua capacidade individual (ativo humano).

Entretanto, uma vez mais, destaca-se o ativo mais importante € o
humano, sem o qual os demais n&o existiriam e nem seriam atualizados
ou substituidos quando se tornassem obsoletos.
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4.4 Uma contribuicao do setor privado: pré e pos-teste

Ainda no campo da capacitagdo, uma ferramenta relativamente
simples e com baixissimo custo adicional é a utilizagdo dos chamados
pré-testes e pés-testes.

Utilizados com sucesso em grandes corporagdes, esses
mecanismos permitem que o proprio usuario avalie seus conhecimentos
antes e apds uma capacitacido: antes de iniciar um treinamento, o
funcionario é submetido a um questionario (eletrénico, de preferéncia)
que avalia seus conhecimentos. Caso obtenha a nota minima exigida,
€ dispensado desse treinamento.

Com isso, ganha a organizacdo, que nao prescinde do tempo
do colaborador e, no caso da Receita Federal, nem arcaria com
eventuais gastos de diarias e deslocamentos. E ganha também o
proprio colaborador em motivagao, pois nao precisa participar de uma
capacitacao a qual ja domina o conteudo.

O pés-teste visa avaliar a efetividade do treinamento: também
dispondo de uma nota minima, avalia o aproveitamento do colaborador
apods o treinamento. Poderia ser implementado apenas como uma
autoavaliagdo. Ou, dependendo da importancia daquele conhecimento
para a organizacgao, poderia ser aplicado formalmente ao término da
capacitagao.

4.5 Outras contribuigées importantes do setor privado

Ha inumeras outras experiéncias nas empresas privadas, também
implementadas com sucesso em érgdos da administragdo indireta,
que poderiam ser aproveitadas pela Receita Federal, feitas as devidas
adaptacdes e observados os limites legais.

Sao citados, a seguir, algumas das mais interessantes, sendo que
as quatro primeiras foram adotadas com sucesso pela Petrobras:

» Storytelling (contar estérias): consiste no “Incentivo a agao
humana em que sentimentos, pensamentos e experiéncias
sao transformados em palavras, naturalmente. Encorajamento
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a mudangas, a pensar de forma diferente, fora dos padrdes,
servindo de inspiragdao ou de exemplo para os ouvintes.”
Uma das melhores implementagdes desse conceito em ambito
mundial sdo as Conferéncias TED. Importante lembrar que
essa iniciativa pode trabalhar a dimensao atitude do CHA, nao
atingida por iniciativas comuns de capacitacao.

Mentoring: “Pratica amplamente utilizada com o intuito de
repassar habilidades, conhecimento e competéncias no ambito
pessoal e profissional. Tem foco no desenvolvimento do
individuo como um todo.”

Coaching: “Pratica que retém competéncias e preserva
praticas; acelera a formagao gerencial e o compartilhamento
de conhecimento; fixa os valores e o0 comportamento desejados
para a cultura corporativa” (BATISTA, p. 531).

Peer Review: ou Grupo de revisao de projetos. Por meio dessa
técnica, um especialista “com conhecimento igual ou superior
ao profissional responsavel pela execugao do trabalho — revé
a atividade executada com o objetivo de reduzir a ineficiéncia
e a ineficacia.” (BATISTA, p. 244) E principalmente aplicada
em projetos de grande monta e impacto para a organizagao.
O grupo de revisao atua nos momentos criticos do projeto e
troca constantemente informacées entre seus membros.

Forum: implementado no Serpro, consiste em um ambiente
informatizado e aberto a troca de experiéncias e duvidas entre
os participantes. Apesar de possuir regras de participacéo, seu
uso deve ser o mais livre possivel, para estimular a participagao
de todos. O melhor exemplo sao os foruns dos mais variados
temas encontrados na internet, que contam com a participagao
de milhares de pessoas de forma espontanea e extremamente
dedicada. Um deles, paradigma dos concurseiros, possui 420
mil membros, muitos na condigcdo de docentes, sem qualquer
remuneracao.

Universidade corporativa: em uso na Caixa Econbmica
Federal desde 2001, focando duas linhas de atuacéo: educacao
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continuada e atualizacdo técnica. E mais uma ferramenta
para disseminar conhecimento, em um horizonte de tempo de
médio prazo. Talvez se pudesse utilizar a Esaf com esse fim,
aproximando essa instituicido ainda mais da Receita Federal,
por meio de cursos permanentes e carreiras mais bem definidas.

5 Integrando tudo

Pois bem, uma vez implementado o modelo colaborativo de
mapeamento dos processos e tendo as videoaulas elaboradas, é
imperioso torna-los disponiveis aos servidores.

O caminho mais natural seria o uso da prépria intranet. Com ela,
todos os servidores teriam acesso a partir de qualquer dispositivo,
apenas com um navegador web. Caso fosse necessario segregar os
conteudos (embora o ideal fosse a disponibilizacdo da informacéao a
todos) poderiam ser criados perfis de acesso.

O ponto de partida das pesquisas por conteudo pelos servidores
poderia ser a Cadeia de valor, ou o Mapa Estratégico, quando os
relacionamentos dos objetivos estratégicos com os processos da Cadeia
estiverem formalmente definidos. A Cadeia hoje ja direciona o consulente
ao processo desejado, selecionando-se os respectivos hyperlinks.

A barra de pesquisa e o proprio Portal de Educacéo Corporativa
serviriam como complemento para localizagao dos conteudos desejados.

A partir dos Macroprocessos da Cadeia de Valor, poderiam ser
encontrados, além do modelo BPMN que descreve graficamente cada
processo de trabalho, a relacdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA) necessarias para executa-los. Algumas areas ja
implementaram esse formato na intranet.

Como sugestao, essas dimensdes, principalmente as duas
primeiras: conhecimentos e habilidades, poderiam ser apresentadas
na forma do Mapa do Conhecimento. Por meio desse mapa, seria
possivel navegar por todas as competéncias e habilidades necessarias
a correta execugao do processo de trabalho, realizar pré-testes para
avaliagao dos conhecimentos, e assistir as videoaulas correspondentes
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as atividades especificas dos processos.

Uma vez de posse de todo o conhecimento basico necessario
para executar o processo com eficiéncia e eficacia, o servidor poderia
sentir a necessidade de mais capacitacdes, e ai entrariam em cena as
demais ferramentas de gestao do conhecimento: mentoring, coaching,
universidade corporativa, entre outras.

Adicionalmente, iniciativas de Storytelling (contar estodrias),
conduzidas por servidores com esse perfil, serviriam para motivar e
estimular os colegas, difundindo mensagens de exceléncia e dedicacao
pela organizagéo. Essas iniciativas nao precisariam ter carater técnico ou
tema afim ao trabalho da Receita Federal, mas deveriam principalmente
inculcar a cultura e os principios da organizagcao, trabalhando a
dimenséo atitude.

Um ponto de partida das narrativas poderia ser o das histérias
de trabalho da Receita Federal. E, nessa mesma linha, os colegas
aposentados poderiam ser convidados a colaborar também.

O servidor pode também, uma vez dominado o conteludo basico,
perceber a necessidade de uma complementagdo académica, para
melhorar seu desempenho profissional, e ai também tem um papel
importante o patrocinio as iniciativas de capacitagcado de longo prazo,
como mestrado e doutorado.

O importante nesse processo € que o proprio servidor possa
trilhar todo esse caminho por iniciativa propria, sendo auxiliado pela
organizacao com as ferramentas adequadas em cada etapa.
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Figura 6 — Mapa do conhecimento na RFB (Fiscalizag&o)
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Fonte: Elaboragéo do autor.

O Mapa do Conhecimento permite navegar entre todos os topicos
necessarios a capacitacao do servidor para execugao de determinadas
tarefas.

No exemplo anterior, a fiscalizagcdo de PJ exibe um rol de
conhecimentos que pode ser gradualmente assimilada pelo servidor,
mas também pode ser acessada pontualmente, para solucéo de duvidas
ao longo do seu trabalho.
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O acesso ao topico especifico (sistemas informatizados) abre uma
tela com testes de avaliagao do conteudo (pré-testes). Caso o servidor
nao se sinta seguro sobre o tema, pode acessar o link com a videoaula
correspondente, obtendo de forma imediata aquele conhecimento
necessario.

Ao transformar o servidor em protagonista de sua propria
capacitacao, esse modelo incrementa a motivacdo das pessoas, que
poderdo adquirir os conhecimentos necessarios em seu ritmo, em
consonancia com as metas institucionais.

Paralelamente, os servidores podem ter um papel ativo na
disseminagdo do conhecimento, colaborando com as oficinas de
melhorias de processos e produzindo videoaulas para complementar
a oferta de capacitacdo. Para isso, basta que sejam capacitados e
assistidos em técnicas de BPM, bem como na criagdo de conteudo no
formato de videoaulas.

Outra grande contribuicdo dessa abordagem, como mencionada
em tépico anterior, € a possibilidade de o servidor ter nogdo mais real
de sua contribuicdo ao cumprimento das metas estratégicas da Receita
Federal. Com isso, eleva-se o potencial de disseminagao da estratégia
por toda organizacao, ideal do Balanced Scorecard (Figura 7).
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Figura 7 — Disseminagao da estratégia da RFB: visdo do Auditor-Fiscal
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Fonte: Elaboragao do autor, a partir do Mapa Estratégico 2012-15 e da
Cadeia de Valor.

6 Conclusao

O sucesso organizacional depende da habilidade com que os
administradores gerenciam os recursos colocados a sua disposigao.
E sucesso hoje em dia néo é faculdade dos administradores, mas é
dada a importancia das organizagdes para a estabilidade e paz social,
quase um imperativo.
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No presente trabalho, procurou-se demonstrar a importancia de
duas disciplinas gerenciais contemporaneas, que podem reduzir as
distancias entre o planejado e o realizado na organizagao do trabalho
€ na capacitagao perene do corpo funcional: a gestdo de processos e
a gestao do conhecimento.

Essas disciplinas formam o arcabouco que permitira as organizacdes
alcarem os objetivos finais da administracao: a gestao por processos e
a gestao por competéncias.

Por meio de uma abordagem sistémica, derivada dos estudos do
professor De Masi, procurou-se demonstrar a necessidade de combinar
ambas disciplinas — combinando trabalho e estudo — para o sucesso
das iniciativas em gestéo.

Além da abordagem sistémica, o grande mote dessa monografia
foi a descentralizagcdo do trabalho de modelagem de processos e
capacitacao dos servidores, como forma de alavancar essas iniciativas,
ao mesmo tempo em que colabora com a disseminagao da estratégia
pela organizagdo e o incremento da motivagao e da seguranga funcional
dos Auditores-Fiscais e demais servidores da Receita Federal.

Demonstrou-se, também, a viabilidade da implementacao das
solugbes apresentadas, com custo reduzido e melhorias significativas
em todas as areas envolvidas. O aproveitamento de ferramentas ja
disponiveis na organizagao, juntamente com outras de cédigo aberto,
sem custos adicionais, permitiriam sua rapida adogao.

Procurou-se, enfim, demonstrar a pertinéncia e afinidade das novas
solugdes com as iniciativas ja implementadas na RFB, como o portal de
Educacéo e o Escritério de Processos, caracterizando o alinhamento
entre a proposta e o estagio atual da gestdo na Receita Federal.
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Auditoria aduaneira de quantificagao na unidade de
medida estatistica: uma proposta de solucao

RESUMO DA MONOGRAFIA

OBJETIVOS BASICOS

A Administracdo Tributaria deve adaptar-se aos novos cenarios
tracados pelalegislagao e os recursos tecnoldgicos atuais, principalmente
na area da informatica, podem ser Uteis no constante processo de
“reinvencao administrativa”.

As atividades aduaneiras viram-se envoltas a exigéncias de
diminuicao de procedimentos burocraticos, para que o Brasil se
mantivesse inserido no cenario internacional, tendo o Siscomex
representado um grande avango nesse sentido, colaborando para a
diminuicdo do chamado “custo Brasil”.

A criacao de hipétese de incidéncia de penalidade pecuniaria em
razao de erro de quantificagdo na unidade de medida estatistica adotada
pela Receita Federal do Brasil conjuga tais circunstancias em um unico
fato: por um lado, requer atencgao por parte da Aduana, pois que aquela
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informacao pode ser util nas estratégias nacionais relativas a politica
comercial externa; por outro, as caracteristicas das Declaracbes de
Importacdo acabam por demandar “solugdes adequadas” diante de
uma miriade de informacdes.

O art. 84 — 1l, da Medida Proviséria n® 2.158-35/2001, conjugado
com o art. 69 — caput, da Lei n° 10.833/2003, abriram novos desafios
a Aduana brasileira: como apurar se a multa é devida diante da
possibilidade de uma grande massa de dados?

O objetivo basico do presente trabalho é apresentar uma “proposta
de solugao” para esse problema, por meio de uma ferramenta de
“auditoria em massa”, que pode gerar autos de infragdo de valores
bastante significativos e que contam, ainda, com uma pacifica
jurisprudéncia dos érgaos julgadores, o que confere ao langamento o
mais alto grau de sucesso. E uma “proposta” que combina dois institutos
que sempre devem ser perseguidos por qualquer 6rgao administrativo:
eficiéncia, na apuracgao dos fatos geradores; e eficacia, no julgamento
dos langamentos.

B) METODOLOGIA UTILIZADA

A criagado do aplicativo se deu com base na planilha eletrbnica
MS Excel, versdo 2003, sendo também compativel com a versao
2000, que é a disponibilizada pela RFB. Também foram estudados os
dispositivos legais que regem a hipotese de incidéncia de multa pelo
erro de quantificagdo na unidade de medida estatistica — art. 84, Il, da
Medida Provisdria n° 2.158-35/2001; art. 69, caput e art. 81, IV, da Lei
n° 10.833/2003 — bem como todos os julgamentos administrativos e
judiciais sobre o mesmo assunto, disponiveis ao publico, desde agosto
de 2001 até agosto de 2013.

C) ADEQUAGAO DO TRABALHO AOS CRITERIOS DE JULGAMENTO

I - CRIATIVIDADE E INOVAGCAO

O aplicativo vem como resposta a um problema de um tipo de
auditoria aduaneira para o qual se espera solucdo ha 12 anos. Ele é
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suficientemente flexivel a ponto de poder ser utilizado de imediato e por
trés areas de trabalho na Aduana, com vistas ao levantamento de “erros
de quantificacao estatistica”: na fiscalizacao do despacho aduaneiro de
importacdo; na programacao e selegcao de Declaragdes para Revisédo
Aduaneira; e na execucdo de acdes fiscais em zona secundaria. Os
dados a serem analisados podem provir tanto do Siscomex, quanto do
DW Aduaneiro.

Il - RELAGAO CUSTOS VERSUS BENEFICIOS

O aplicativo pode ser utilizado em trés areas estratégicas da Aduana
brasileira, em qualquer ponto do territério nacional, utilizando-se de
versdes de programas disponibilizados pela Receita Federal.

Ganhos ainda nao mensuraveis correspondem ao valor dos autos
de infracdo que podem ser lavrados. O aplicativo ja se mostrou Util em
duas fiscalizagdes, tendo-se langado um valor total superior a R$ 24
milhdes.

Il — AUMENTO DE PRODUTIVIDADE

Sao pontos positivos para o aumento de produtividade:

a) Diminuigao do tempo de execugao desse tipo de auditoria. No caso
dos canais “amarelo” e “vermelho” de conferéncia, em sede de
despacho aduaneiro de importagdo, ha uma tendéncia de reducao
do tempo necessario para a conferéncia documental,

b) Ganho de qualidade, com reducao de eventuais erros decorrentes
de operagdes matematicas feitas “manualmente”;

¢) Aumento na percepc¢ao de risco, por parte dos importadores que
desatentam para aquele tipo de informacéo;

d) Maior seguranca para o Auditor-Fiscal que efetuara o desembarago
na importacéo;

e) A reducao do tempo de auditoria permite que o Auditor seja mais
rapidamente liberado para outros trabalhos;

f) No caso de uso do aplicativo pelos setores de programacao e selegao,
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pode-se dizer que haveria uma pré-auditoria, bastando ser confirmada
pelas provas a serem carreadas para o processo administrativo fiscal;

g) A correcao de alguns “pontos sensiveis” do Siscomex Importagcao
pode viabilizar que o método de operacido do aplicativo seja
incorporado a esse sistema informatizado, a ponto de a auditoria ser
realizada dentro dele, apds o registro da Declaragéo, emitindo um
“alerta” para recolhimento da multa e correg¢ao do erro detectado.

IV - VIABILIDADE DE IMPLEMENTAGAO

Os requisitos necessarios para uso do aplicativo ja se encontram
disponiveis nas maquinas de trabalho da RFB: sao os programas MS
Access e Excel, ambos na versdo 2000.

O publico-alvo sao todos os que trabalham na Aduana com
Declaragdes de Importacao, podendo-se fazer um rapido treinamento
a distancia.

V — MELHORIA DA QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS E
DOS RESULTADOS ESTRATEGICOS

Um aumento de acgdes fiscais de Revisdo Aduaneira para
afericdo de eventuais erros de “quantificacido na unidade de medida
estatistica”, bem como um aumento nas autuagdes desse tipo durante
os despachos de importacgéo, cria uma maior sensagao de risco para o
importador que nao se preocupa com a qualidade das informacdes que
langa na Declaragdo de Importagcdo. Assim, eleva-se o cumprimento
espontaneo das obrigac¢des acessérias; aumenta-se a arrecadacao por
meio do recolhimento de multa que tem jurisprudéncia absolutamente
pacifica no reconhecimento dos autos lavrados nesse sentido; a
Aduana tera melhores condi¢des de aferir o fornecimento desse tipo
de informacgédo, de importancia estratégica para a politica comercial
brasileira; fortalece-se a imagem da instituicdo perante a comunidade
de operadores do comércio exterior; confere-se maior efetividade e
seguranga para o Auditor-Fiscal, que efetuara o desembaraco na
importagao; possibilita-se melhor otimizacdo da mao de obra fiscal,
visto que o tempo gasto para esse tipo de trabalho é significativamente
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reduzido; melhora-se a articulagao entre a “programacéao e selecéo de
contribuintes” e a execugéao da fiscalizagdo de zona secundaria.

D) PRINCIPAIS LIGOES APRENDIDAS

O desenvolvimento de solugbes aos problemas enfrentados no
quotidiano depende somente da vontade de cada um de nés.
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1 INTRODUGAO

As inovagdes legislativas, em grande parte, podem influenciar
significativamente o quotidiano da Administragéo Tributaria, mostrando
a necessidade de uma nova postura para enfrentar novos desafios.

Isso ocorreu com o Siscomex Importacéo que tinha por meta reduzir
drasticamente o uso do papel nas operagdes de regularizagéo da entrada
de mercadoria estrangeira no territorio nacional, bem assim diminuir a
burocracia e o tempo necessario para tais operagoes.

Em agosto de 2001, com advento da Medida Proviséria n°
2.158-35/2001, um novo dispositivo legal foi introduzido na legislagao
aduaneira, criando uma hipoétese de incidéncia de penalidade pecuniaria,
até entdo desconhecida e de grande importancia para os rumos da
nossa politica de comércio exterior: o erro de quantificacdo na unidade
de medida estatistica.

Um novo cenario, entao, se descortinou para a Aduana brasileira:
como aferir a correta prestacdo dessa informagao na Declaragao de
Importacéo se esse documento pode conter de uma a centenas de
adi¢bes, cada qual com um numero também variavel de subdivisbes
— os itens de adicdo? E no caso em que se esta diante de milhares de
Declaragdes?
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O objetivo do presente trabalho é apresentar uma solugao para esse
problema, por meio de um aplicativo simples, que pode ser utilizado,
desde ja, em trés setores diversos da Aduana: na chamada zona
primaria, onde se realizam os despachos aduaneiros de importacéo; na
zona secundaria, onde ocorrem os procedimentos de revisao aduaneira
das Declaracbes; e nos setores de programacdo de fiscalizagao
aduaneira, instrumentando-os a opinar pela abertura de acdes fiscais.

O texto esta dividido em trés partes principais, além dessa
introdugao e da conclus&o: uma analise sobre a hipétese de incidéncia,
percorrendo o dispositivo legal que a criou e aferindo todas as decisdes
disponiveis ao publico nas instancias administrativa e judicial de
julgamento; a dificuldade pratica na apuracao da multa; e uma proposta
de solucao para uma “auditoria em massa”. Sdo apresentados, ainda,
cinco anexos: um fluxograma do aplicativo e as respectivas quatro telas.

Vale dizer que este trabalho se refere a “proposta de solucao”,
embora ja haja posse da ferramenta que alcanca tais objetivos, visto
que ja foi testada na pratica e que se entende que outra “solu¢ao” pode
surgir, muito embora, passados cerca de doze anos da criagéo dessa
multa, até o momento, se desconhece qualquer outra “proposta”.

2 A MULTA PELO ERRO DE QUANTIFICAGAO NA UNIDADE
DE MEDIDA ESTATISTICA

A previséo legal da penalidade sobre o erro de quantificacdo na
unidade de medida estatistica esta prevista no art. 84 — Il, da Medida
Provisoria n°® 2.158-35/2001," cuja vigéncia encontra-se garantida por forga
do art. 2°,2da Emenda Constitucional n® 32, de 11 de setembro de 2001.

Art. 84. Aplica-se a multa de um por cento sobre o valor
aduaneiro da mercadoria: [...] Il — quantificada incorretamente
na unidade de medida estatistica estabelecida pela
Secretaria da Receita Federal.

1 Publicada no DOU de 27/8/2011.

2 Art. 2° As medidas provisorias editadas em data anterior a da publicacdo dessa emenda
continuam em vigor até que medida provisoria ulterior as revogue explicitamente ou até
deliberacao definitiva do Congresso Nacional.
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§1° O valor da multa prevista neste artigo sera de R$ 500,00
(quinhentos reais), quando do seu calculo resultar valor
inferior.

§2° A aplicagado da multa prevista neste artigo nao prejudica
a exigéncia dos impostos, da multa por declaragao inexata
prevista no art. 44 da Lei n°® 9.430, de 1996, e de outras
penalidades administrativas, bem assim dos acréscimos
legais cabiveis.

Esse dispositivo deve ser conjugado, ainda, com o disposto no art.
69 — capute noart. 81 -1V, da Lein® 10.833/2003. Aquele, prevendo um
limite maximo de seu calculo e este, vedando a aplicacédo de redugéao
legalmente prevista para multas de langamento de oficio.

Art. 69. A multa prevista no art. 84 da Medida Proviséria no
2.158-35, de 24 de agosto de 2001, ndo podera ser superior
a 10% (dez por cento) do valor total das mercadorias
constantes da declaragédo de importagao.

Art. 81. Aredugao da multa de langamento de oficio prevista
no art. 6° da Lei n°® 8.218, de 29 de agosto de 1991, ndo
se aplica: [...] IV — as multas previstas nos arts. 67 e 84 da
Medida Proviséria n® 2.158-35, de 24 de agosto de 2001;

O item “11”, de sua exposigao de motivos,® sinaliza que o surgimento
da referida penalidade teve por escopo reprimir informacgdes distorcidas
apresentadas pelos importadores quanto a aspectos de importancia
essencial na condugao da politica externa brasileira.

11. Os arts. 84 a 88 estabelecem penalidades e mecanismos
adequados de fiscalizagédo, aplicaveis aos aspectos
tributarios relativos as importagdes, bem assim aos controles
aduaneiros, objetivando estabelecer mecanismos legais
mais adequados ao enfrentamento das irregularidades
praticadas.

3 Disponivel em: <https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Exm/2001/Exm163-mpv2158-3.pdf>.
Acesso em: 12 ago. 2013, as 8h50min.
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2.1 Critérios Informadores da Penalidade

2.1.1 Critério material

Corresponde ao fato do ndo cumprimento do dever tributario
instrumental pertinente ao fornecimento correto da quantificagdo da
mercadoria de acordo com a unidade de medida estatistica adotada pela
Receita Federal do Brasil, no contexto de uma operagéo de importacgao.

Nao é demais lembrar que a sistematica das importacdes e
das exportacdes brasileiras requer, na quase totalidade dos casos,
que o proéprio importador, ou exportador, forneca as informagoes
pertinentes a operagao de comércio exterior que promove, entregando,
eletronicamente, a Declaracéo Tributaria respectiva.

Preenchido o formulario eletrénico e efetuado o pagamento dos
tributos eventualmente exigiveis na operacao, o interessado executa o
comando relativo a expedig¢ao da Declaragao para registro no Siscomex.
Nao havendo qualquer pendéncia impeditiva do registro, este sera
efetuado pelo sistema eletrénico.

As informacgdes prestadas sdo de inteira responsabilidade do
operador de comércio exterior, que nao pode se furtar ao preenchimento
correto de todas as informacgdes requeridas no formulario da Declaragao.
Assim, decorre o fato de que mesmo tendo apresentado os dados
pertinentes a operacao de cunho comercial, todos os demais dados
também devem ser objeto de correto preenchimento. Ou seja, nao se
pode alegar que uma vez tendo havido apresentacao das informacgoes
relativas a compra e venda internacional, por exemplo, estaria o
importador/exportador alforriado do encargo de preenchimento das
demais informagdes, como é o caso da quantificacdo na unidade de
medida estatistica.

Ademais, as mercadorias importadas sdo agrupadas de acordo
como a respectiva classificacao fiscal, na Nomenclatura Comum do
Mercosul, cujo grupo € denominado como Adicao de Declaragao de
Importagao. Ainformacéo relativa a quantificagdo na unidade de medida
estatistica é prestada para cada uma das di¢cdes da Declaragao.
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Por fim, & de se notar que, embora o art. 84 — Il e §§1° e 2°, da
Medida Provisdria de 2001, nao tenha apontado, expressamente, que
aquela norma sancionatodria seria dirigida tdo somente a um dos fluxos
do comércio exterior, o art. 69 — caput, da Lein® 10.833/2003, bem como
o item “11”, da Exposi¢ao de Motivos da citada MP, afastam qualquer
duvida: a multa é aplicavel somente no contexto de uma importagéao.

2.1.2 Critério espacial

Nesse ponto, considerando que as importacdes brasileiras, na sua
quase totalidade, sao objeto de registro no Sistema de Comércio Exterior
(Siscomex) desde 1997, e que esse é um ambiente informatizado,
cujo registro da Declaragao de Importagao é feito pelo computador
central do sistema, parece-nos que o critério espacial do dispositivo €,
exatamente, o ambiente informatizado de controle dessas operagdes
de comércio exterior.

2.1.3 Critério temporal

O marco exato do dever instrumental, cujo descumprimento acarreta
a sancao em comento, é aquele em que a Declaragao de Importacao
recebe o numero de protocolo por parte do Siscomex. Portanto, é o
momento do registro da Declaragao.

2.1.4 Critério pessoal — sujeitos ativo e passivo

O sujeito ativo, titular do direito a exigéncia do recolhimento da
multa, é a Unido Federal. No polo passivo, encontra-se o importador.

2.1.5 Critério quantitativo — base de calculo e aliquota

A operagdo matematica de aplicagdo da aliquota sobre o valor
da base de calculo corresponde ao critério quantitativo da penalidade
pecuniaria analisada.

A base de calculo é exatamente igual aquela utilizada para fins de
calculo do Imposto de Importacéo: o valor aduaneiro, que se encontra
formado pelo valor da mercadoria importada, adicionado com os valores
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de seguro e fretes internacionais, incidentes até que a mercadoria
chegue ao territério nacional.*

Ja a aliquota, é do tipo ad valorem, correspondendo ao percentual
de 1% (um por cento) a ser aplicado sobre o valor aduaneiro da
mercadoria importada.

2.1.6 Critérios de ajuste da penalidade

Para os fins do presente trabalho, foram agrupados em numero
de dois os critérios que atuardo como ajustes no calculo exato da
penalidade, bem assim um terceiro, cujo campo de incidéncia responde,
em parte, ao questionamento “como pagar”.

Os ajustes no calculo dizem respeito aos patamares minimo (art.
84 — §1°, da MP 2.158-35/2001) e maximo (art. 69 — caput, da Lei n°
10.833/2003) dessa multa. Aquele, igual a R$ 500,00 (quinhentos
reais) e este, 10% do valor aduaneiro total das mercadorias citadas na
Declaracao de Importagao.

Ambos os limites incidem conjuntamente, o que significa dizer que
mesmo tendo aplicado o valor minimo da penalidade, essa ndo pode
ser maior do que 10% do valor aduaneiro total na Declaragéo.

Quanto ao valor total, cabe uma rapida observacao: a infragao
aqui mencionada ocorre para cada uma das Adi¢cdes da Declaracéo de
Importagédo, em que se materializou a hipotese de incidéncia da norma
sancionatéria. O limite minimo tem lugar para cada Adicdo, mas o limite
maximo considera a soma dos valores aduaneiros de todas as Adigdes
presentes na Declaracéo analisada.

4 Segundo o art. 77, do Decreto n° 6.759/2009: “Art. 77. Integram o valor aduaneiro, independen-
temente do método de valoragéo utilizado (Acordo de Valoragdo Aduaneira, art. 8, paragrafos
1 e 2, aprovado pelo Decreto Legislativo n° 30, de 1994, e promulgado pelo Decreto n° 1.355,
de 1994; e Norma de Aplicagcéo sobre a Valoragdo Aduaneira de Mercadorias, Artigo 7°, apro-
vado pela Decisdo CMC n° 13, de 2007, internalizada pelo Decreto n° 6.870, de 4 de junho de
2009): (Redagéao dada pelo Decreto n° 7.213, de 15 de junho de 2010) | - o custo de transporte
da mercadoria importada até o porto ou o aeroporto alfandegado de descarga ou o ponto de
fronteira alfandegado onde devam ser cumpridas as formalidades de entrada no territorio adu-
aneiro; Il - os gastos relativos a carga, a descarga e ao manuseio, associados ao transporte da
mercadoria importada, até a chegada aos locais referidos no inciso I; e Ill — o custo do seguro
da mercadoria durante as operagdes referidas nos incisos | e I1.”
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O terceiro critério de ajuste faz alusdo a forma como deve ser
feito o pagamento. Na verdade, impede, segundo art. 81 — 1V, da Lei n°
10.833/2003, a incidéncia de dispositivo legal que previu circunstancias
de reducao de valores devidos aos cofres publicos, consoante art. 6,5
da Lei n® 8.218/91.

2.1.7 Julgamentos sobre a penalidade

A matéria aqui tratada ja foi objeto de alguns enfrentamentos
pelos drgaos julgadores administrativos, cujas decisdes, macicamente,
indicam uma unica dire¢ao, ressalvado um caso excepcionalissimo, em
primeira instancia.

As decisdes das Delegacias da Receita Federal de Julgamento®
podem ser assim divididas, com notéria e irrefutavel jurisprudéncia
administrativa, confirmando os autos de infragcdo lavrados: pelo

5 Art. 6° Ao sujeito passivo que, notificado, efetuar o pagamento, a compensacéo ou o parcela-
mento dos tributos administrados pela Secretaria da Receita Federal do Brasil, inclusive das
contribuigdes sociais previstas nas alineas a, b e ¢ do paragrafo unico do art. 11 da Lein® 8.212,
de 24 de julho de 1991, das contribui¢des instituidas a titulo de substituicdo e das contribuigbes
devidas a terceiros, assim entendidas outras entidades e fundos, sera concedido redugéo da
multa de langamento de oficio nos seguintes percentuais: (Redagdo dada pela Lei n° 11.941,
de 2009) (Vide Decreto n°® 7.212, de 2010) | — 50% (cinquenta por cento), se for efetuado o
pagamento ou a compensagao no prazo de 30 (trinta) dias, contado da data em que o sujeito
passivo foi notificado do langamento; (Incluido pela Lei n° 11.941, de 2009) Il — 40% (quarenta
por cento), se o sujeito passivo requerer o parcelamento no prazo de 30 (trinta) dias, contado
da data em que foi notificado do langamento; (Incluido pela Lei n°® 11.941, de 2009) Il — 30%
(trinta por cento), se for efetuado o pagamento ou a compensagao no prazo de 30 (trinta) dias,
contado da data em que o sujeito passivo foi notificado da decisdo administrativa de primeira
instancia; e (Incluido pela Lei n° 11.941, de 2009) IV — 20% (vinte por cento), se o sujeito passi-
vo requerer o parcelamento no prazo de 30 (trinta) dias, contado da data em que foi notificado
da decisdo administrativa de primeira instancia. (Incluido pela Lei n® 11.941, de 2009) §1° No
caso de provimento, a recurso de oficio interposto por autoridade julgadora de primeira instan-
cia, aplica-se a reducao prevista no inciso Il do caput desse artigo, para o caso de pagamento
ou compensagao, e no inciso |V do caput desse artigo, para o caso de parcelamento. (Incluido
pela Lei n° 11.941, de 2009) §2° A rescisdo do parcelamento, motivada pelo descumprimento
das normas que o regulam, implicara restabelecimento do montante da multa proporcionalmen-
te ao valor da receita ndo satisfeita e que exceder o valor obtido com a garantia apresentada.
(Incluido pela Lei n° 11.941, de 2009) §3° O disposto no caput aplica-se também as penalida-
des aplicadas isoladamente. (Incluido pela Lei n® 12.844, de 2013)

6 Encontram-se disponiveis para consulta livre, na rede mundial de computadores, somente as
ementas de julgamento das DRJs. Disponivel em: <http://decisoes.fazenda.gov.br/netahtml/
decisoes/decw/pesquisaDRJ.htm>. Acesso em: 13/8/2013, as 7h30min.
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cabimento da multa;” com afirmacao de que a penalidade também incide
no caso de entrega de Declaragcédo Simplificada de Importagéo;® com
destaque para o limite maximo de 10% do valor total da DI (declaragao
de importagao)® com destaque para o limite minimo de quinhentos reais
e com afirmagao de que a multa é devida em relacdo a cada Adigao de
DI;' pelo ndo cabimento da multa quando nao é exigida a quantificacao
em unidade de medida estatistica;" pela impossibilidade de aplicagao da
multa, quando o fato descrito e as provas apresentadas pela autoridade
fiscal indicam outro tipo de erro de quantificagao;'? pelo ndo cabimento
da multa se a unidade de medida estatistica for o quilograma liquido;'
pelo cabimento da multa mesmo no caso de divergéncias quanto ao

7 DRJ - Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-10085 de 29 de Junho de 2007; DRJ — Flo-
rianépolis, 22 Turma, ACORDAO N° 07-29000 de 25 de Maio de 2012; DRJ — Florianépolis, 12
Turma, ACORDAO N° 07-29645 de 01 de Agosto de 2012; DRJ — Florianépolis, ACORDAO N°
07-3322 de 05 de Dezembro de 2003; DRJ — Florianépolis, ACORDAO N° 07-5458 de 24 de
Dezembro de 2004; DRJ — Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-5479 de 7 de janeiro de
2005; DRJ — Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-5604 de 25 de fevereiro de 2005; DRJ
— Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-8050 de 19 de Maio de 2006; DRJ — Florianépolis,
22 Turma, ACORDAO N° 07-10231 de 13 de julho de 2007; DRJ — Florianépolis, 2 ° TURMA,
ACORDAO N° 07-11345 de 19 de novembro de 2007; DRJ — Florianépolis, 2 ° TURMA, ACOR-
DAO N° 07-15740 de 17 de abril de 2009; DRJ — Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-
15816 de 24 de Abril de 2009; DRJ — Florianépolis, 1 ° TURMA, ACORDAO N° 07-17779 de 9
de outubro de 2009; DRJ — Florianépolis, 1° TURMA, ACORDAO N° 07-20170 de 04 de Junho
de 2010; DRJ — Florianépolis, 12 Turma, ACORDAO N° 07-26525 de 31 de Outubro de 2011;
DRJ — Fortaleza, ACORDAO N° 08-2726 de 27 de margo de 2003; DRJ — Fortaleza, ACORDAO
N° 08-2837 de 30 de abril de 2003; DRJ — Fortaleza, ACORDAO N° 08-4186 de 29 de margo
de 2004; DRJ — Fortaleza, ACORDAO N° 08-4864 de 31 de agosto de 2004; DRJ — Fortaleza,
7° TURMA, ACORDAO N° 08-14683 de 20 de janeiro de 2009; DRJ - Fortaleza, 7 ° TURMA,
ACORDAO N° 08-20493 de 30 de margo de 2011; DRJ — Fortaleza, 72 Turma, ACORDAO N°
08-22251 de 8 de novembro de 2011; DRJ — Sdo Paulo 2, 22 Turma, ACORDAO N° 17-40225
de 22 de abril de 2010.

8 DRJ - Floriandpolis, ACORDAO N° 07-4742 de 1° de outubro de 2004.

9 DRJ - Florianépolis, 12 Turma, ACORDAQO N° 07-29645 de 1° de agosto de 2012; DRJ — Floria-
népolis, 1° TURMA, ACORDAO N° 07-20170 de 4 de junho de 2010.

10 DRJ - Fortaleza, ACORDAO N° 08-2726 de 27 de margo de 2003.

11 DRJ - Florianépolis, 22 Turma, ACORDAO N° 07-29529 de 9 de julho de 2012; DRJ — Floria-
népolis, 1° TURMA, ACORDAO N° 07-17779 de 09 de Outubro de 2009; DRJ — Floriandpolis,
1 ° TURMA, ACORDAO N° 07-20170 de 4 de junho de 2010; DRJ — Florianopolis, 12 Turma,
ACORDAO N° 07-26525 de 31 de outubro de 2011.

12 DRJ - Florianépolis, 1° TURMA, ACORDAO N° 07-11997 de 15 de fevereiro de 2008.
13 DRJ - Florianépolis, 2 ° TURMA, ACORDAO N° 07-20314 de 18 de junho de 2010.
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peso;' pela impossibilidade de uso da multa para suprir tipificacao
genérica de outra disposi¢cdo sancionatoria;’® que a informagéo sobre
a quantificacdo deve constar de campo préprio na Adicao de DI, bem
assim que nao se faz diferenga quanto a admissdo em regime aduaneiro
especial, muito menos se houve prejuizo a ordem tributaria.’®

De outro lado, temos algumas decis6es do antigo 3° Conselho de
Contribuintes do Ministério da Fazenda,' com absoluta unanimidade de
entendimentos sobre a procedéncia dos autos levados a sua apreciagao.
Vale notar, inclusive, que a unica decisdo de primeira instancia que
desconsiderava a exigéncia da multa se a medida estatistica fosse o
quilograma liquido, n&do mereceu acolhida naquela instancia superior
de julgamento administrativo. Das decisdes analisadas, podemos dividir
0s seguintes grupos: pela procedéncia da multa;® com destaque para
os limites minimo e maximo;' e com destaque para o valor maximo da
multa, que ela incide sobre cada Adi¢cao da DI e para o fato de que,
mesmo se a unidade estatistica for o quilograma liquido, a multa é
devida.?®

14 DRJ — S&o Paulo 2, 22 Turma, ACORDAO N° 17-20984 de 8 de agosto de 2009.
15 DRJ — Fortaleza, ACORDAO N° 08-2837 de 30 de abril de 2003.
16 DRJ — Sao Paulo 2, 22 Turma, ACORDAO n° 17-36023 de 10 de novembro de 2009.

17 Encontram-se disponiveis para consulta livre, na rede mundial de computadores, as emen-
tas das decisbes e os acérdaos na integra. Foram consultados trés enderecos eletrénicos,
todos abertos ao publico em geral: <http://161.148.1.141/domino/Conselhos/SinconWeb.
nsf/index?OpenForm>; <http://www.lexml.gov.br/>; <http://carf.fazenda.gov.br/sincon/public/
pages/ConsultarJurisprudencia/consultarJurisprudenciaCarf.jsf>. Acesso em: 13/8/2013, as
8h10min.

18 3° CC, 32 Camara, Acérdao n° 30331910, Processo n° 10921000926200318, Relator NIL-
TON LUIZ BARTOLI, Data 16/3/2005; 3°CC, 12 Camara, Acordao n°® 30133249, Processo n°
10936000108200437, Relator LUIZ ROBERTO DOMINGO, Data 17/10/2006; 3°CC, 12 Cama-
ra, Acordao n° 30133273, Processo n° 10936000097200495, Relator CARLOS HENRIQUE
KLASER FILHO, Data 18/10/2006; 3°CC, 12 Camara, Acordao n° 30133778, Processo n°
13045000127200496, Relator José Luiz Novo Rossari, Data: 24/4/2007; 3°CC, 22 Camara,
Acoérdao n® 30239779, Processo n° 11075000223200371, Relatora MERCIA HELENA TRA-
JANO DAMORIM, Data: 11/9/2008; 3°CC, 32 Camara, Acérdao n° 30331910, Processo n°
10921000926200318, Relator NILTON LUIZ BARTOLI, Data 16/3/2005.

19 3°CC, 12 Camara, Acérdao n° 30133249, Processo n® 10936000108200437, Relator LUIZ RO-
BERTO DOMINGO, Data: 17/10/2006.

20 3°CC, 12 Camara, Acordao n°® 30133277, Processo n° 13045000193200466, Relator CARLOS
HENRIQUE KLASER FILHO, Data 18/10/2006; 3°CC, 32 Camara, Acérdao n° 30331582, Pro-
cesso n° 10283000746200218, Relator JOAO HOLANDA COSTA, Data: 14/9/2004.
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Em sede judicial,* referida penalidade somente foi analisada em
duas ocasides. A primeira delas nao enfrentou o tema diretamente, pois
que se tratava de acéo judicial, que visava a liberagdo de mercadoria
importada que estava retida na alfandega sob o argumento de que o
importador deveria recolher a multa para que ocorresse o respectivo
desembaracgo. Pode-se aferir, da leitura do acérdao que se entendeu
pela possibilidade de cobranca da multa, mas sem que isso impedisse o
desembaraco aduaneiro da DI, pois que o Fisco tem meios préprios para
sua cobranga.?? Em outro julgado, entendeu-se que a multa era devida
mesmo quando nao ha tributos a serem recolhidos na importagéo.?

3 DIFICULDADES NA APURAGCAO

O preenchimento do formulario correspondente a Declaracédo de
Importacéo (DI)* pode gerar mais de uma divisdo desse documento
eletrénico, conhecida como Adi¢cédo, a depender do conjunto de
caracteristicas comuns das mercadorias importadas. Podem ser citados
como exemplos: quando se tem a mesma classificagao fiscal ou quando
a mercadoria é proveniente do mesmo produtor estrangeiro.

Dentro de cada Adicdo de DI, o importador deve efetuar a
classificacao fiscal (NCM) da mercadoria, além da prestacao de varias
outras informacgoes, € o proprio Siscomex, entdo, aponta qual a unidade
de medida estatistica adotada. Dai cabera ao mesmo importador informar,
no campo proprio da Adicao, qual a quantificagcdo daquela mercadoria,
segundo a unidade de medida estatistica apresentada pelo Sistema.

Entretanto, cada Adicdo de DI possui um ou varios niveis de
subdivisdes, conhecidos como itens de Adi¢cdo de DI, nos quais
o importador fornece os dados pertinentes as varias espécies de
mercadorias constantes daquela mesma Adigdo, como a descrigdo

21 No enderecgo <http://columbo2.cjf.jus.br/juris/unificada/>, acesso em: 13/8/2013, as 8h45min,
pode-se ter acesso as decisdes de todos os tribunais integrantes da Justica Federal, inclusive
dos tribunais superiores.

22 TRF4, 12 Turma, AMS 200472080016984, Relatora MARIA LUCIA LUZ LEIRIA, DJ 9/2/2005.
23 TRF4, 22 Turma, AC 200772080030088, Relatora VANIA HACK DE ALMEIDA, DJ 5/5/2010.

24 O despacho aduaneiro de importagédo encontra-se disciplinado pela Instrugdo Normativa SRF
n°® 680/2006, com varias alteragdes posteriores.
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pormenorizada da mercadoria, seu valor unitario na condicédo de venda,
a unidade de medida da comercializacao e a quantidade efetivamente
comercializada. Vale mencionar que o item de adigao nao contém a
informacéo pertinente a quantificacdo na unidade de medida estatistica,
pois esta é prestada somente ao nivel de Adigao de DI.

Pode-se fazer uma simples comparagao: uma DI equivaleria a um
caderno; as Adicbes dessa DI sao as folhas desse caderno; os itens de
Adicao corresponderiam as linhas das folhas do caderno. A quantificacao
na medida estatistica, nesse exemplo, seria prestada em cada “folha
do caderno”, ndao em cada “linha de cada folha”.

Ahipétese mais simples para auditoria € aquela onde somente existe
um tipo de mercadoria, que ocupara somente um item, da Unica Adig¢ao
da DI. Nesse caso, a afericao da informacao sobre a quantificacdo na
unidade de medida estatistica ndo causa maiores problemas, pois sua
apuracgao é extremamente simples. Por exemplo: se a unidade estatistica
adotada pela Receita Federal for “unidades”, devem-se somar todas as
unidades comercializadas, informadas no item da adi¢ao, cujo resultado
deve ter sido langado no campo relativo a quantificagdo na unidade de
medida estatistica; se a unidade estatistica for “quilograma liquido”, a
quantificagdo na medida estatistica deve corresponder exatamente ao
peso liquido, em quilogramas, da Adi¢éo da DI.

Deve-se ainda atentar para o fato de que o chamado “Extrato de
DI” — documento que contém algumas das informacdes presentes na
Declaracao e é, normalmente, entregue impresso, com os documentos
instrutivos do despacho — n&o apresenta a informacao correspondente
a quantificagdo na unidade de medida estatistica, o que pode levar o
Auditor-Fiscal designado para o despacho aduaneiro ao erro. Deve ele
buscar tal informacao no préprio formulario eletrébnico no Siscomex.
Acredita-se que se o “Extrato de DI” contivesse a informagéo sobre a
quantificagdo na unidade de medida estatistica, alguns erros cometidos
pelo importador poderiam ser mais facilmente identificaveis.

De outro lado, quando se esta diante de uma adi¢do de DI com
grande quantidade de itens, a analise sobre a correta quantificagdo na
unidade de medida estatistica pode apresentar alguns sérios problemas.
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Se estivermos diante de uma DI com dezenas, ou centenas de adi¢des,
cada qual também com inumeros itens, as analises sobre a correta
quantificagao se tornam efetivamente impossiveis de serem executadas
em tempo razoavel, visto que poderiam levar mais de um dia. E isso,
para uma unica Declaragdo. Se pensassemos em algumas centenas
de Dls, o tempo que essa auditoria levaria seria inimaginavel.

Segundo noticia veiculada na rede mundial de computadores,®
somente em 2012, foram desembaragadas 2,42 milhdées de Dls.
Teriamos, entdo, no minimo, o mesmo numero de Adi¢des e, por simples
hip6tese, também o mesmo numero de itens de Adicdo. Todavia, a
pratica demonstrou que Declaragdes de Importacdo nem sempre
assumem uma estrutura simples — uma Adi¢cdo e um item —, podendo
chegar, facilmente, a mais de 200 (duzentas) Adicoes!

Até aqui se vislumbraram essas circunstancias na forma como a
Declaracdo de Importacédo se apresenta originalmente para o Auditor-
Fiscal: por meio de uma interface dita “amigavel” do Siscomex, onde os
dados sao apresentados em “janelas de formularios e guias”. Contudo, a
forma como as informacgdes estao disponiveis para o usuario da Receita
Federal, sem sombra de duvidas, ndo sao “amigaveis”, quando se tem
a necessidade de uma auditoria de uma grande quantidade de dados
— uma “apuragao em massa’. Ademais, como se vera adiante, existem
alguns “pontos sensiveis” do Siscomex que tornam a “apuracdo em
massa” mais dificultosa, demandando “solu¢gdes manuais” do usuario
e impedindo mesmo qualquer solugao “totalmente automatizada”.

Por tras da interface “amigavel” do Siscomex Importagao, entretanto,
existe um arquivo de extrema importancia para qualquer pretensao de
“apuracdo em massa”, o qual pode ser facilmente manipulado por meio
do MS Access, 0 que sera visto mais adiante.

Existe outra técnica para “apuragdo em massa’”, que ¢é a utilizacao
do sistema DW Aduaneiro, mas que nem sempre se mostra util se a
necessidade de auditoria recai sobre algumas Dls especificas —em que
0 uso do Siscomex € mais apropriado.

25 Disponivel em: <http://www.receita.fazenda.gov.br/automaticoSRF Si-
not/2013/06/05/2013_01_25_10_38_20_836917460.html|>. Acesso em: 22 ago. 2013, as 19h.
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Assim, o que se pretende nos tépicos seguintes € mostrar uma
proposta de solugao efetiva para o problema relativo as “apuracées em
massa” de dados inseridos em uma Declaracéo de Importacéo, no que
tange a quantificacdo na unidade de medida estatistica adotada pela
Receita Federal do Brasil. Nao é demais notar que ndo se conhece outra
proposta de solucdo para esse tipo de auditoria, muito embora o tipo
legal sancionatério conte com pouco mais de 12 (doze) anos.

Por meio da nossa “proposta,” foi possivel efetuar, a titulo de
exemplo, duas auditorias de “quantificacao estatistica”, no bojo de
duas acbes fiscais de zona secundaria aduaneira, acrescendo valores
substanciais aos respectivos autos de infracao:

Na primeira delas, essa rubrica alcangou o valor pouco acima de
R$ 5,5 milhdes. Foram auditados 8.533 itens de Adigdo, distribuidos
em 3.947 Adi¢des que, por sua vez, estavam presentes em 810 Dls.

Na outra, cerca de R$ 19 milhdes. Foram auditados 24.285 itens,
constantes de 13.969 Adicdes, de 2.145 Dls.

Em ambos os casos, o periodo ajustado pelo Mandado de
Procedimento Fiscal abrangeu quatro anos de importacdes e todas as
verificagdes necessarias, a partir dos dados ja coletados, levaram poucos
instantes. Na verdade, as duas apurag¢des juntas ndo ultrapassaram 15
(quinze) minutos — e a auditoria abrangeu 17.916 Adigoes.

Deve ser relembrado, também, que as instancias de julgamento
vém conferindo sistematico acolhimento aos autos de infragdo que se
reportam a esse fato gerador, o que caracteriza o langamento com o
maximo grau de aderéncia administrativa.

Por fim, a proposta tem aplicacdo imediata em trés niveis de
trabalho nessa RFB: fiscalizagao aduaneira no despacho de importagao
(zona primaria); fiscalizagdo aduaneira de zona secundaria, em termos
de Revisao Aduaneira; e programacao e selegado de contribuintes para
fiscalizacao aduaneira de zona secundaria.

A mesma técnica pode ser aplicada para varias Dls e, dependendo
das caracteristicas de hardware do computador, para milhares de
Adicdes e de itens de Adigao.
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Outrossim, um quarto nivel de trabalho também pode ser
vislumbrado, caso corrigidos alguns “pontos sensiveis” do Siscomex,
permitindo que nossa proposta de solugao seja adaptada para “rodar”
dentro do proéprio Sistema Informatizado de Comércio Exterior, utilizando-
se da mesma metodologia.

4 PROPOSTA DE SOLUGAO PARA AUDITORIA

O projeto para esse tipo de auditoria pode ser visualizado por meio
do seguinte grafico, considerando a estrutura de uma DI, como citada
anteriormente, em que ha dois tipos de divisao:®

Grafico 1 — Declaragao de importagéo

——— | Adiggo Item 001 N
Iltem 002
Iltem 003
Totalizagdo dos dados dos
Item 004 itens de Adi¢édo de DI

!

Item “n” J

Quantificagdo na unidade
de medida estatistica

Cruzamento dos -
Dados presentes somente ao dados de cada Dados totalizados ao nivel
nivel de Adigao uma das dos itens de Adicéo

Adigoes

Dessa maneira, a auditoria em massa deve ser capaz de efetuar
a totalizagédo dos dados presentes apenas ao nivel de item de Adicéo

26 Adicéo de DI e item de Adi¢éo de DI.
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de DI e compara-los com aqueles informados somente ao nivel de
Adicao de DI, em que estd inserida a “quantificagcdo na unidade de
medida estatistica”. Esse cruzamento é especialmente importante nos
casos onde a “unidade de medida de comercializacdo” leva em conta a
quantidade de mercadoria objeto da compra e venda internacional — que
pode ser expressa, por exemplo, em “pecgas”, “sacos” ou “unidades”,
informacao presente tdo somente ao nivel de item de Adigdo. Se nessa
mesma circunstancia a “unidade de medida estatistica” for a “unidade”
— isto é, o importador deve informar quantas unidades da mercadoria
foram importadas, no quadro préprio da Adicao de DI —, o cruzamento
das informagdes, como apresentado no grafico, sera de vital importancia
para aferir se a “quantificacao estatistica” foi correta.

Nos tdpicos seguintes, nossa “solucao” é apresentada da forma mais
direta possivel, visando mostrar como operar a ferramenta. Também no
presente trabalho, estdo, anexas, as quatro telas do aplicativo desenvolvido,
mostrando as opg¢des e os botdes dos “formularios de controle”.

4.1 Preliminares a Auditoria: Coleta de Dados

Os dados a serem auditados podem vir de duas fontes: o Siscomex
Importagédo ou o DW Aduaneiro. No primeiro caso, em sede de
fiscalizagcao aduaneira de zona primaria, essa é a fonte de dados mais
adequada, pois se pode analisar somente a DI para a qual o Auditor-
Fiscal foi designado. A segunda fonte ajusta-se melhor aos propdsitos
da fiscalizacdo de zona secundaria e do setor de programacgao de
fiscalizacao, sem descartar, por 6bvio, que ao se pretender uma agao
fiscal sobre determinadas operagdes de importagao, o Siscomex, como
fonte dos dados, pode ser mais Uutil.

4.1.1 Coleta por meio do Siscomex Importagcao?

O usuario deve capturar as Declaragbes que pretende analisar

27 Considerou-se que existe um minimo de conhecimento sobre como recuperar uma DI do Sis-
comex Importacéo, e o Auditor-Fiscal tem instalado em sua estacédo de trabalho: o pacote de
acesso ao referido sistema informatizado; o MS Excell; e o MS Access. Esses dois ultimos
programas estéo ainda na versao 2000, disponibilizada pela Receita Federal. Embora a ferra-
menta tenha sido desenvolvida na versdo 2003, € compativel com a versdo 2000.
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por meio da funcido “Consulta DI”, nas suas opg¢des Declaragao >
Recuperar.

Apos o download das Dls de interesse, o auditor deve buscar os
dados baixados no seguinte endereco: C:\SISCOPRD\aduana.prd\
CONS_ADU.»

O arquivo “CONS_ADU” contém 33 tabelas com varias colunas de
dados. Para a auditoria que se pretende realizar, bastardo somente duas
dessas tabelas.* O arquivo em questao € um banco de dados que pode ser
aberto pelo MS Access,* o0 que viabiliza a gravagao de um arquivo a parte,
para que os dados sejam trabalhados na mesma ou em outra maquina.
Entretanto, para a finalidade de auditoria da quantificagao na unidade
de medida estatistica adotada pela RFB, pode-se utilizar diretamente o
arquivo “CONS_ADU”, sem gravagao de novo arquivo de banco de dados.

4.1.2 Coleta por meio do DW Aduaneiro®?

Por esse meio, sdo necessarias duas consultas ao extrator DW
Aduaneiro. Um ponto vantajoso dessa técnica de coleta é que a
montagem da planilha de pesquisa pode ser feita apenas uma vez
e, para as pesquisas seguintes, bastara alterar os valores dos filtros
aplicados — “CNPJ” e “ANO”, como filtros basicos, por exemplo.

A primeira consulta devera englobar as informagdes presentes ao
nivel de Adi¢cdo de DI, com as seguintes colunas de atributos: “NUMDI”,
“‘“NUMADICAOQO?”, “COD SUBITEM NCM” e “UNID MEDIDA EST”. Atitulo
de métricas dessa pesquisa, teremos as colunas: “CIF DOLAR IMP (2
cd)’, “QTDE EST MERC IMP (5 cd)” e “PESO LIQ MERC IMP (5 cd)”.

Devem-se estabelecer, pelo menos, dois tipos de filtro: “CNPJ” e
“ANO DE REGISTRO DAS DIs”. No caso do “CNPJ”, pode-se escolher
a opgao “comeca com’, na qual os primeiros digitos do CNPJ, antes

28 Caminho: Iniciar > Programas > Siscomex Aduana > Consulta DI.

29 O arquivo “CONS_ADU” tem extensao “.mdb”. Todavia, nesse trabalho, sera referido sem essa
extenséo.

30 OP_ADICAO_DETALHE_MERCADORIA e OP_ADICAO_DE_IMPORTACAO.
31 Tentou-se utilizar o programa “Base”, do Open Office, para abrir esse arquivo, mas sem sucesso.
32 Levou-se em conta que ha um nivel basico de conhecimento sobre o uso do DW Aduaneiro.
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da barra, serédo informados pelo usuario, retornando as informagdes de
todas as filiais e da matriz da pessoa juridica.

Com a consulta montada, procede-se a sua execucgao. O resultado
dessa pesquisa deve ser exportado com formato MS Excel, para
posterior cruzamento de informagdes com aquelas capturadas ao nivel
de item de Adicao. O arquivo de planilha eletrénica exportado deve ser
nomeado como: “MEDEST_AD_ DW”.%

Na segunda consulta, que contera as informacdes ao nivel de item
de Adicao de DI, buscam-se as seguintes colunas de atributos: “NUMDI”,
“‘“NUMADICAOQO” e “UNID COMERC PROD IMP”. Como métrica: “QTDE
COMERC PROD IMP (2 cd)".

Os filtros aplicados aqui devem ser os mesmos utilizados na
primeira pesquisa, ou seja: “CNPJ” e “ANO”.

Com o resultado dessa pesquisa, exportam-se as informacoes para
o formato MS Excel,** com o seguinte nome de arquivo: “MEDEST _
ITENS_AD_DW”.%

E recomendavel que os dois arquivos gerados a partir do DW
Aduaneiro sejam inseridos em uma mesma pasta do Explorer, cujo
nome pode ser o mesmo da empresa importadora.

33 Caminho para exportagdo da pesquisa para o formato Excel: (1) depois que a pesquisa foi
montada e executada, com os resultados ja na tela; (2) escolher a guia HOME, clicar sobre o
pequeno triangulo invertido e sobre a opgéo: Exportar > Excel com texto simples; (3) uma nova
janela do DW sera aberta. Deve-se aceitar todas as opg¢des default e, simplesmente, clicar
sobre o botédo Exportar; (4) com a exportagao concluida para o Excel, esse formato ainda néo é
utilizavel, devendo-se abrir um arquivo Excel em branco; (5) a nova planilha aberta, geralmente
com o nome “Pastal1”, devera receber a planilha gerada pelo DW. Para isso, na planilha do
DW, clica sobre o botdo que representa o encontro entre as linhas e as colunas, localizado no
canto superior esquerdo da planilha. Nota que ao clicar sobre essa pequena area, toda a pla-
nilha sera selecionada. Assim, copia a planilha selecionada. Retorne a “Pasta1” e clica sobre a
célula A1. Em seguida, colar. Ndo sera necessario fazer qualquer ajuste de formatagédo nessa
planilha, pois a ferramenta trabalhara esse aspecto; (6) é necessario gravar a “Pasta1”, mas
se deve escolher outro nome, para se saber seu contetdo. O nome a ser dado a essa planilha
€ MEDEST_AD_DW. Assim, sera possivel identificar que sado dados pertinentes as Adigoes de
DI, extraidos do DW Aduaneiro, para fins de auditoria da medida estatistica.

34 Seguindo os mesmos passos ja apontados.

35 lIsso tornara possivel identificar que se trata de um arquivo que contém informagdes pertinen-
tes aos itens de Adi¢édo de DI, extraidas do DW Aduaneiro, para fins de auditoria de medida
estatistica.
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4.2 Execucgao da Auditoria

4.2.1 Viséo geral

Uma vez de posse dos dados das Declaragées de Importagao, passa-
se a execucgao da auditoria de quantificacdo, utilizando-se do arquivo
“‘“AUDIT_MEDEST”, que contém um aplicativo em MS Excel para essa
finalidade, desenvolvido com base no Visual Basic for Applications. Esse
arquivo ocupa um espago minimo, pois conta com 124 kb, podendo até
ser executado a partir de um pen-drive, caso nao se queira grava-lo no
disco rigido.

Com o arquivo “AUDIT_MEDEST” aberto,* pode-se notar que ha
dois botdes, na unica pasta de trabalho — uma vez que n&o se deve
auditar nada a partir desse arquivo, a pasta foi renomeada para “NAO
USAR ESSE ARQUIVO”.

O botao “NOVO ARQUIVO PARA AUDITORIA MEDEST” criara um
novo arquivo de planilhas, sobre o qual a ferramenta trabalhara, além
de ser o arquivo sobre o qual se devem “colar’ os dados capturados
das Declaragbes. Esse arquivo € temporario, recebendo o nome “EM_
AUDITORIA...”, e deve ser necessariamente a primeira opg¢ao a ser clicada.

O segundo botao — “INICIAR FERRAMENTA” — ao mesmo
tempo chama o primeiro “formulario de controle” do aplicativo e o insere
no arquivo temporario “EM_AUDITORIA...”.®®

O primeiro “formulario de controle”, intitulado “AUDITORIA DE
MEDIDA ESTATISTICA”, requer que o usuario escolha a fonte dos
dados para auditoria: “Siscomex” ou “DW Aduaneiro”. Escolhendo-
se qualquer uma das opgdes, sera aberta uma caixa de mensagens
lembrando que a primeira planilha de dados a ser utilizada é aquela
que contém informacgdes ao nivel de itens de Adi¢cdo de DI. O botao
“‘SEGUIR”, desse formulario, leva o usuario para o segundo “formulario
de controle”, podendo-se ter quatro ou cinco botdes.

36 Caso necessario, devem-se ativar as “macros”, para que o aplicado possa ser utilizado.
37 Vide anexo: “TELA INICIAL DO AUDIT_MEDEST".
38 Vide anexo: “PRIMEIRO FORMULARIO DE CONTROLE”.
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4.2.2 Auditoria com fonte no Siscomex Importagao

Baixadas as DIs do Siscomex, segue-se até o endereco C:\
SISCOPRD\aduana.prd e abre-se o arquivo “CONS_ADU”. A tabela
“OP_ADICAO_DETALHE_MERCADORIA” contém os dados ao nivel
de item de Adi¢ao. Na barra de menus: Editar > Selecionar todos os
registros; e Editar > copiar.

Abre-se o “AUDIT_MEDEST” e clica-se sobre o botdo “NOVO
ARQUIVO PARA AUDITORIA MEDEST”. No arquivo temporario,
chamado “EM_AUDITORIA...”, selecionar a célula A1 e “colar”, para
que os dados dos itens de Adicdo das Dls sejam transferidos para o
arquivo que sera trabalhado pela ferramenta.

Retorna-se ao “AUDIT_MEDEST” e clica-se sobre o botao
“INICIAR FERRAMENTA”. O primeiro “formulario de controle” sera
aberto diretamente no arquivo “EM_AUDITORIA...”, devendo-se,
entao, escolher a opgao “Siscomex”. A caixa de mensagens que se
abrira apenas tem a funcgao de alertar o usuario sobre qual arquivo do
“CONS_ADU” deve ser usado primeiramente. Clica-se, entdo, sobre
“‘SEGUIR”.

4.2.2.1 Formatagao dos itens de Adigéo

Diante do segundo “formulario de controle”® — “AUDITORIA
DE MEDIDA ESTATISTICA — SISCOMEX” —, clica-se sobre o botdo
“FORMATAR ITEM DE ADICAO DE DI”.

Apés a formatacao dessa planilha, serao abertas duas caixas de
mensagens, orientando o usuario sobre 0s passos seguintes.

A primeira delas decorre do primeiro “ponto sensivel” do Siscomex
Importagao, que impede uma automagao mais completa da ferramenta,
e apresenta a seguinte mensagem: “Verificar se na UNCOM existe a
necessidade de alteracbes na unidade de comercializagao”.

Na coluna “UNCOM”, estao as informagdes acerca das unidades
de medida de comercializagdo usadas pelo importador, cuja informagao

39 Vide anexo: “SEGUNDO FORMULARIO DE CONTROLE — AUDITORIA SISCOMEX’.
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€ prestada em uma “caixa de texto”, no formulario que se preenche no
Siscomex, perfil Importador, antes do registro da Declaracdo. Dai que
pode ser informada uma quantidade consideravel de unidades de medida
de comercializagcdo, bem como sdo bastante comuns erros de grafia no
preenchimento desse campo, circunstancias que impedem que essa etapa
seja totalmente automatizada pelo aplicativo. Caso os desenvolvedores do
Siscomex alterem a forma de alimentacao desse campo, de forma que o
importador tenha de escolher uma das opgdes disponiveis como unidade
de medida de comercializagao, apresentadas em um menu pull-down,
por exemplo, pode-se imaginar que a nossa proposta teria viabilidade
de ser incorporada ao proprio Siscomex, para que “rodasse” logo apés
o registro da DI, apresentando um “alerta” ao usuario, caso identificada
alguma inconsisténcia no que tange a quantificagao estatistica.

Diante desse “ponto sensivel” do Siscomex, o préprio usuario devera
ajustar as unidades de medida de comercializagao, na coluna “UNCOM”,
para uma sigla de uma até trés letras/nimeros — letras sempre em
minuUsculas —, para que seja mais facil a visualizacdo geral da planilha
e, se possivel, para que o aplicativo possa funcionar com esses ajustes.

Existem varios ajustes de unidades dentro do aplicativo, mas é
impossivel imaginar todos os erros decorrentes de grafia. Por isso, a
necessidade de participacdo do usuario, para 0s casos nao previstos
pela ferramenta.* Se o Auditor escolher uma sigla que a ferramenta nao
reconhecga, para aquela Adigao de DI, devera ser feita uma analise visual
das informacgdes prestadas pelo importador.*! Todos os tipos de unidade
de comercializagdo podem ser ajustados em algumas poucas siglas,

40 A titulo de facilitagdo dessa etapa manual e considerando que a planilha pode ter um ndimero
bastante grande de linhas, o Auditor podera seguir os seguintes passos: clicar sobre a célula
A1; na barra de menus: Dados > Filtrar > Autofiltro; no menu pull-down, localizado na célula
D1, pode-se selecionar apenas as unidades de medida de comercializagdo (UNCOM) que
necessitam de alguns ajustes.

41 Mais uma vez, se constata que ha necessidade de alteragbes no préprio Siscomex,
relativamente ao campo “unidade de medida de comercializagao”, para se evitarem n&o apenas
erros de grafia do importador, mas, também, que o usuario venha a escolher um ajuste de
unidade que a ferramenta ndo reconhega e seja necessaria uma analise visual dos dados da
importagcéo. Pensamos que referido campo poderia corresponder a um conjunto de op¢des de
unidades de medida de comercializagéo, para uniformizar esse tipo de informagéo e viabilizar
uma automagao mais completa da apuragdo dessa penalidade.
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como exemplo: “sacos”, “unidades” e “pecas”, podem ser representados
pela sigla “und”, visto que a comercializagdo se deu em consideragao a
quantidade de mercadoria; “quilograma liquido”, “quilograma” e “quilo”,
podem ser representados pela sigla “kg”, pois que a comercializacao

se deu em consideragao ao peso da mercadoria.

A segunda caixa de mensagens orienta o usuario como proceder
para totalizar as informacgdes do nivel de itens de adi¢cao para o nivel
de adicado de DI. Recordando a comparagao a um caderno, teriamos
que as informacgdes constantes de cada uma das linhas das péaginas
do caderno seriam totalizadas de forma a que cada pagina contivesse
somente uma linha de informacgées. Essa operagao pode ser feita pelo
MS Excel, por meio do seu “Relatério de tabela e grafico dindmicos”,
cuja operacgao é bastante simples, bastando seguir os passos indicados
nessa segunda caixa de mensagens.

Seleciona-se a célula A1 e na barra de menus: Dados > Relatério de
tabela e grafico dinamicos. Nas duas janelas seguintes, mantém-se as
opcoes pré-selecionadas pelo MS Excel, como padrao, bastando clicar
sobre o botdo “Avangar”.#2 Quando for aberta a janela “Assistente da
tabela dindmica e grafico dindmico — etapa 3 de 3”, deve-se clicar sobre
o botao “Layout”, aparecendo uma nova janela. Nesta, deve-se clicar
e arrastar para o quadro “LINHA” os seguintes botdes representativos
das colunas: “DI”, “AD” e “UNCOM?”. Para o quadro “DADOS”, arrasta-
se o0 botdo representativo da coluna “QTCOM”.#* Clica-se em “OK”.
Voltando-se a janela anterior, pressionar o botdo “CONCLUIR”.

Em seguida, estariamos na folha de dados “Plan5”, que precisa ter
excluidas as trés totalizagdes feitas pelo MS Excel: ao nivel de adicao
de DI; ao nivel de DI; e ao nivel de todas as Dls.

Primeiramente, fecham-se as janelas de op¢des que eventualmente
aparecem nessa folha de dados.* Em seguida, posiciona-se o cursor
na primeira linha com a expressao “001 Total”, a partir da coluna B, até

42 Sao duas janelas, com dois botdes “Avangar”. Portanto, serédo dois cliques sobre esse mesmo
botdo.

43 Quantidade comercializada”.

44 Na versao 2003, do MS Excel, aparecem duas janelas. Na versao 2000, somente uma. Para
fecha-las, basta clicar sobre o “x”, no canto superior direito de cada janela.
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que ele assuma a figura de uma seta horizontal apontada para a direita.
Essa primeira linha “001 Total”, corresponde as totalizacées ao nivel de
adigcao de DI. Entao, clica-se com o botdo esquerdo do mouse para que
todas as linhas desse primeiro tipo sejam selecionadas. A partir dessa
selecao, clica-se com o botdo direito e escolhe-se “Ocultar’. Esses
mesmos passos devem ser repetidos com o segundo tipo de totalizagéo,
que contém os totais ao nivel de DI, aparecendo com o titulo “(nimero
da DI) Total”, a partir da coluna A. Por fim, deve-se dirigir até o fim da
planilha, onde se tem o “Total Global”, com a totalizacdo ao nivel de todas
as Dls, seguindo os passos ja indicados para ocultar essa informagao.

4.2.2.2 Apos a tabela dinédmica

Com a tabela dinamica pronta, retorna-se ao arquivo “AUDIT _
MEDEST” e pressiona-se o botao “INICIAR FERRAMENTA”. Verificar
se a opgao “Siscomex” esta selecionada e clica-se em “SEGUIR”.

No segundo formulario de controle, clica-se sobre o botao “APOS
RELAT DINAMICO DOS ITENS”. Uma vez que a folha de dados “Plan5”,
que continha a tabela dindmica, ndo mais sera necessaria, havera sua
exclusao, devendo-se clicar sobre o botdo “OK”, quando o MS Excel
alertar que aquela planilha sera permanentemente excluida.

O aplicativo criara uma folha de dados intitulada “CONFRONTACAQ”,
onde a célula B1 indica a quantidade de Adi¢cdes de DI que merecerao
novos ajustes do usuario, e este € o segundo “ponto sensivel”
do Siscomex que impede uma ferramenta com um grau maior de
automacéao, bem assim que esses procedimentos sejam inseridos no
proprio sistema, para “rodar’ apds o registro da DI. Isso ocorre em
razéo do fato de que o Siscomex aceita que o importador registre mais
de um tipo de unidade de comercializagao para uma mesma Adicao de
DI. Caso a célula B1 tenha valor diferente de “zero”, deve-se “rolar” a
planilha “CONFRONTACAQ” para baixo, para se ver que também foi
sinalizada cada célula de Adicdo que deve ser corrigida manualmente,
destacada com a letra “x” e com fundo da célula em “vermelho”.

Essa corregao dependera do “bom senso” do usuario, que deve
analisar se as unidades de comercializagao indicadas pelo importador
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podem ser resumidas em uma unica “unidade de comercializagao”,
como é o caso, por exemplo, em que se comercializou em “pecas”
e em “unidades” — que podem ser consideradas uma so6 “unidade de
comercializagao” —, ou se havera necessidade de uma analise apartada,
em outra planilha.

4.2.2.3 Busca e formatacédo dos dados das Adicoes

Supondo que B1 tenha valor igual a “zero”, ou que as multiplas
unidades de medida de comercializagdo na mesma Adi¢cédo de DI ja
tenham sido devidamente ajustadas, retorna-se ao arquivo “CONS_
ADU” e abre-se a tabela que contém os dados ao nivel de Adicao de
DI: “OP_ADICAO_DE_IMPORTACAOQ”. Na barra de menus: Editar >
Selecionar todos os registros; e Editar > Copiar.

No arquivo “EM_AUDITORIA...”, seleciona-se a célula G1 e “colar”.

Retorna-se ao “AUDIT_MEDEST”, clica-se sobre o botao “INICIAR
FERRAMENTA”. Verificar se a opg¢ao “Siscomex” esta selecionada e,
depois, “SEGUIR”. No segundo “formulario”, clica-se sobre “FORMATAR
ADICOES”.

Ao término da formatagdo das adigdes, surge nova mensagem
alertando sobre as Adigdes com eventuais problemas de multiplas
unidades de comercializagdo, marcadas com a letra “x”, em células
com fundo “vermelho”. Caso B1 tenha valor igual a “zero”, ignorar essa
mensagem, clicando “OK”. Caso contrario, se B1 contiver vanr diferente
de “zero”, o usuario devera extrair todas as Adigées da DI, que contém,
pelo menos, uma Adicao com essa caracteristica, para uma analise em
planilha diversa — o mesmo procedimento é repetido para as Adi¢des da
mesma DI, mas que estdo na planilha a esquerda, que correspondem
as totalizacdes ao nivel de itens de Adigao.

4.2.2.4 Auditando

Mais uma vez, volta-se ao “AUDIT_MEDEST”, botdo “INICIAR
FERRAMENTA”, verifica-se se a opgao “Siscomex” esta selecionada e
“SEGUIR”. No segundo “formulario de controle”, clica-se sobre o botao
“AUDITAR MEDIDA ESTATISTICA — SISCOMEX”.
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A ferramenta executa a auditoria e cria uma nova folha de dados
(Plan6), na qual se tem um resumo das Adigdes de DIs com indicios
de irregularidades no que tange a quantificagdo na unidade de medida
estatistica adotada pela Receita Federal, com uma estimativa das multas
aplicaveis. Caso nenhum indicio tenha sido apurado, essa planilha nao
contera qualquer valor.

4 .2.3. Auditoria com fonte DW Aduaneiro

Com a formagao dos dois arquivos pelo DW Aduaneiro, sera
trabalhado, primeiramente, o de titulo “MEDEST _ITENS_AD_DW” que,
apods sua abertura, o usuario devera copiar o conteudo da planilha.*
Paraisso, devem-se selecionar as colunas A, B, C e D, e “copia-las”. No
arquivo “EM_AUDITORIA...”, selecionar a célulaA1 e “colar’. Fecha-se o
arquivo “MEDEST _ITENS_AD_DW?, pois ele ndo sera mais necessario.

Em “AUDIT_MEDEST”, clica-se em “INICIAR FERRAMENTA”. No
primeiro “formulario de controle”, escolher a op¢ao “DW Aduaneiro”®
e “SEGUIR".

4.2.3.1 Formatacao dos itens de Adicéo

Diante do segundo “formulario de controle”, apertar o botao
“FORMATAR ITEM DE ADICAO DE DI”. Apds isso, serdo necessarias
as mesmas etapas ja sinalizadas em topico anterior, com 0 mesmo
nome do presente tépico, para fins de ajustes de eventuais unidades
de medida de comercializagcdo, bem como as operacdes pertinentes a
formacao da “tabela dinamica”.

4.2.3.2. Apos a tabela dindmica

Com a “tabela dindmica” pronta, retorna-se ao “AUDIT_MEDEST”,
clica-se sobre “INICIAR FERRAMENTA” e, no primeiro “formulario

45 O arquivo exportado pelo DW Aduaneiro, no formato MS Excel, contém informagdes sobre o
nome da pesquisa, na célula A1, bem como os parametros de filtragem da pesquisa, na célula
A3. Nada deve ser feito quanto a essas informagoes, pois que a ferramenta dara um tratamento
especifico para esses dados.

46 Aquitambém sera aberta uma caixa de mensagem, que tem a fung¢éo Unica de alertar o usuario
sobre qual a planilha deve ser trabalhada em primeiro lugar.
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de controle”, apos ter confirmado que a opcao “DW Aduaneiro” esta
selecionada, aperta-se o botdo “SEGUIR”. No segundo “formulario”,
pressionar “APOS RELATORIO DINAMICO DOS ITENS”, selecionando-
se, em seguida, a célula G1, para receber os dados sobre as Adi¢des
de DIL.#7

4.2.3.3 Busca e formatacao dos dados das Adigdes

Abre-se o arquivo “MEDEST_AD_ DW?”. Seleciona-se a faixa
de colunas de A até G, e, em seguida, “copiar’. No arquivo “EM_
AUDITORIA...”, sobre a célula G1: “colar”. O “MEDEST_AD_DW” pode
ser fechado, uma vez que nao mais sera utilizado.

Em “AUDIT_MEDEST”, clicar sobre “INICIAR FERRAMENTA”.
Verificar se a opg¢ao “DW Aduaneiro” esta selecionada e, entéao,
“SEGUIR”. No segundo “formulario de controle”, pressionar o botao
“FORMATAR ADICOES”.

Apods essas etapas, surgira uma janela com a seguinte mensagem:
“Ja confirmou no ROD > SISCOMEX > TABELAS > -974 - as medidas
estatisticas reais?”

Isso se mostrou util como medida preventiva contra eventuais
distorcdes entre os dados presentes no Siscomex e aqueles capturados
pelo DW Aduaneiro. Ademais, ndo pode ser excluida a possibilidade
de alteracbes nas unidades de medida estatistica de forma que uma
eventual infragdo a época do registro da DI ndo mais seja considerada
como tal quando da auditoria. Por exemplo: quando do registro da DI,
o importador deveria informar como quantificacao estatistica o peso da
mercadoria importada; ao tempo em que se procedeu a auditoria de
quantificagdo, se constatou que para aquela classificagao fiscal, ndo
mais era exigida qualquer informacgao a titulo de medida estatistica.

Nesse caso, entendemos que incidiria a for¢ga do art.106 — Il — “a@”, do

47 Esses passos, como se pode ver, ndo diferenciam muito daqueles descritos em tépico anterior,
com o mesmo titulo.

48 Esse caminho corresponde ao enderecgo do sistema Grande Porte, no qual se pode aferir qual
a medida estatistica adotada pela Receita Federal do Brasil, vigente a época da consulta. A
pesquisa demanda a insergéo da classificagéo fiscal NCM da mercadoria.
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CTN, embora nao estivéssemos diante de uma disposigao efetivamente
de cunho legal.*®

Caso necessaria alguma alteracao de dados relativos a unidade de
medida estatistica, isso pode ser feito diretamente na coluna “UNEST”,
na linha correspondente a classificacao fiscal (coluna “NCM”) cuja
“medida estatistica” fora alterada.

Apoés a confirmacao, ou alteragao, das unidades de medida
estatistica, retorna-se ao arquivo “AUDIT_MEDEST”, clica-se sobre
“INICIAR FERRAMENTA”. Confirmada a opg¢ao “DW Aduaneiro”,
“SEGUIR”. No segundo “formulario de controle”, aperta-se o botao
“APOS CONFIRMACAO DAS UNIDADES DE MEDIDA ESTATISTICA”,
ao término qual, surge uma mensagem alertando sobre as Adigdes com
eventuais problemas de multiplas unidades de comercializagao, marcadas

com aletra “x”, em células com fundo “vermelho”. Caso a célula B1 tenha
valor igual a “zero”, ignorar essa mensagem, clicando “OK”.

4.2.3.4 Auditando

Volta-se ao “AUDIT_MEDEST”, botdo “INICIAR FERRAMENTA”,
verifica-se se a opc¢ao “DW Aduaneiro” esta selecionada e “SEGUIR”.

No segundo “formulario de controle”, clica-se sobre o botao
“AUDITAR MEDIDA ESTATISTICA — DW”.

A ferramenta executa a auditoria e cria uma nova folha de dados
(Plan6), na qual se tem um resumo das Adi¢des de DI com indicios de
irregularidades no que tange a quantificagao na unidade de medida
estatistica adotada pela Receita Federal, com uma estimativa das multas
aplicaveis. Caso nenhum indicio tenha sido apurado, essa planilha nao
contera qualquer valor.

49 Mesmo quando a auditoria tem por base dados obtidos diretamente do Siscomex Importagéo,
€ aconselhavel verificar nesse mesmo sistema se a “medida estatistica” sofreu qualquer
alteracao.
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CONCLUSAO

Com a criagao de hipotese de incidéncia de penalidade pecuniaria
para os erros de quantificagdo na unidade de medida estatistica, ao
mesmo tempo, o legislador sinalizou para uma necessaria mudanga
no conjunto dos controles operados pela Aduana, uma vez que tal
informacao foi reconhecida como essencial para os objetivos tragados,
em termos de politica comercial externa.

Tais controles aduaneiros, por sua vez, nao estido jungidos
apenas aos espacos do territério nacional pelos quais uma mercadoria
estrangeira pode regularmente entrar no Brasil, mas, também, a todo o
restante do territorio brasileiro. O controle da mencionada “quantificagcao
estatistica” é de competéncia tanto da zona primaria, no bojo de um
despacho aduaneiro de importacdo, quanto da zona secundaria, no
que corresponde as acgdes fiscais e aos procedimentos de pesquisa e
selecdo que as antecedem.

Nao fosse suficiente sua importancia como parametro de
orientacéo de decisbdes politicas, os calculos dessa penalidade podem
ainda montar valores bastante significativos, gerando mais recursos ao
Erario, com custos extremamente reduzidos.

Os julgamentos administrativos e judiciais sobre o tema reforgam
o entendimento de que um auto de infragao lavrado com base nesse
tipo de fato gerador tem o mais alto grau de aderéncia esperavel, visto
que todos eles foram confirmados por essas instancias.

Por certo que uma comparacao entre a quantidade de decisbes
disponiveis para pesquisa e o tempo de vigéncia da multa podem
sinalizar que esse assunto ainda é pouco trabalhado pela Aduana
brasileira. Mas isso se justifica, em parte, pelas dificuldades praticas
que a apuracao desse tipo de irregularidade pode acarretar. Uma
auditoria desse tipo pode levar mais de um dia, caso o Auditor-Fiscal
esteja diante de uma DI com centenas de Adi¢bes, por exemplo. Caso
o trabalho verse dezenas ou centenas de Dls, o quadro pode ser ainda
mais caoético.

A “proposta de solugcdo” para esse problema, apresentada
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nesse trabalho, ja foi testada na pratica, com resultados expressivos,
ndo somente em termos de tempo para colheita dos indicios de
irregularidades — a execugao efetiva da “auditoria de quantificagcéao
na unidade de medida estatistica” —, mas também quanto aos valores
constituidos em auto de infracdo e a abrangéncia do periodo de
registro das Declaracdes. Nao é demais imaginar, ainda, que, uma vez
corrigidos os “pontos sensiveis” do Siscomex Importagéo, a metodologia
dessa apuracgao pode ser incorporada a esse sistema, com auditorias
automaticas executadas logo apds o registro de cada DI, efetuando a
parametrizagdo de canais somente apds confirmagdo do pagamento
dessa multa, se devida, obviamente.

A instrumentalizacdo da fiscalizagdo aduaneira colabora
significativamente para aumentar a percepgao de risco do importador,
no cometimento de atos contrarios as prescri¢des da legislacéo, além de
confirmar o caminho percorrido por essa RFB no sentido de promoc¢ao da
justica fiscal, pois que os cumpridores da legislagao sobre importagoes
veriam que os infratores recebem o devido tratamento previsto em lei.

Por outro lado, pode-se ter um significativo aumento na seguranca
juridica do Auditor-Fiscal, ao desembaracar uma DI, na zona primaria,
pois que o uso do aplicativo Ihe daria condi¢gbes efetivas de promover
uma auditoria de “quantificacao estatistica” independentemente do
numero de Adi¢cdes da Declaragcdo. Nem se olvide que o tempo para
execucao do despacho aduaneiro também tenderia a ser reduzido.

O uso do aplicativo pode ainda melhorar a qualidade das selecoes
para fiscalizagdo aduaneira de zona secundaria, visto que apontariam
quais Adi¢coes de DI contém indicios fortes de irregularidades de
quantificacdo na unidade de medida estatistica. A acao fiscal deflagrada
nesse sentido contaria, também, com um histérico de julgamentos que
confirmam tais langcamentos, além de ser uma espécie de Revisao
Aduaneira de facil execugao, necessitando da colheita de poucas provas
para confirmar as irregularidades.
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ANEXO: PRIMEIRO FOMULARIO DE CONTROLE
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ANEXO: SEGUNDO FORMULARIO DE CONTROLE — AUDITORIA
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ANEXO: SEGUNDO FORMULARIO DE CONTROLE — AUDITORIA DW
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Painel Estético do Conhecimento (PEC): uma
contribuicao aplicada a gestao do conhecimento nas
administracdes publicas

Resumo

Objetivos basicos

O objetivo basico deste trabalho é apresentar uma ferramenta
denominada PEC - Painel Estético do Conhecimento (PEC) que pode
ser utilizada em todos os processos, subprocessos e demais atividades
executadas pela Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB),
permitindo transformar o conhecimento tacito dos servidores da RFB
em conhecimento explicito, possibilitando:

i) uma melhor gestdo do conhecimento com reducao do tempo de
capacitagdo melhorando a mobilidade dos servidores a serem
alocados/realocados nas diversas areas de atuacao; ii) retencao dos
conhecimentos na Instituic&do, evitando perdas do capital intelectual
por remogdes, aposentadorias e exoneracdes de servidores; e iii)
padronizagdo na execucao de tarefas ou atividades em ambito
nacional (observando-se certas especificidades), pois os PECs
podem ser colecionaveis e, consequentemente, criticados, adaptados,
melhorados, servindo, inclusive, para expor processos de trabalhos
obsoletos que poderiam ser extintos.



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 122 Prémio RFB — 2013

B) Metodologia utilizada

Propbe-se, buscando a otimizagao dos servigos da RFB, a utilizagao
de uma ferramenta que atenda a um conjunto de regras para a sua
construgédo, que permita a materializagdo de mapas cognitivos sob
certa padronizacao e que possibilite capturar e publicar o conhecimento
tacito dos cérebros dos servidores detentores do capital intelectual da
organizacgao.

O treinamento basico para capacitacdo no dominio das técnicas de
construgdo do Painel Estético do Conhecimento (PEC) é de oito horas.
Os PECs sao impressos coloridos, em folha de papel couché, tamanho
A3, gramatura 180 g/m?, fosco, com uma concepg¢ao que contempla
a informacao em seus aspectos semanticos e estéticos, possuindo
objetividade, clareza e concisdo, combinando visdo geral e detalhamento
em um unico documento, possibilitando a sintese, ou seja, um retrato
objetivado do conhecimento.

C) Adequacao do trabalho aos critérios de julgamento
I - Criatividade e inovagao

Os PECs representam um modelo inédito de mapa cognitivo
aplicado a administracao tributaria. A ideia de sintese apresentada
em seu bojo permite que a capacitagdo/treinamento em determinada
atividade se dé em tempo recorde (reducao de custos de treinamento).
O modelo de PEC apresentado nesse trabalho, que contempla a isengao
de IPI para taxista, tem recebido elogios de inumeros servidores e
gestores da RFB. Alguns colegas com mestrados em area da qualidade
chegaram a afirmar que se trata de iniciativa inovadora jamais vista em
qualquer administracao tributaria.

Il — Relagéao custos x beneficios

A presente proposta pode ser diretamente aplicada por qualquer servidor
apds uma breve capacitagdo com oito horas de duragdo. Esta capacitagcao
pode ser implementada na modalidade EAD, videoconferéncia, videoaulas ou
treinamentos presenciais.
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A aplicacdo dessa metodologia assegura a padronizagdo das
atividades de todas as areas da RFB e em todo o territério nacional.
A padronizagao da informagao permite aplicar um tratamento isonémico
ao contribuinte independentemente da reparticdo onde o mesmo
protocolou o seu pedido, assegura a precisdo da informacao de forma
a ndo induzir o contribuinte a entrar com demandas desnecessarias
que venham a gerar trabalhos desnecessarios as secdes e servigos
ligados aquele assunto.

Os PECs permitirdao a reducao no tempo de treinamento e
objetividade nas orientagdes relevantes, assegurando a aprendizagem
e evitando o desperdicio de recursos materiais € humanos.

lll - Aumento de produtividade

O aumento de produtividade pode ser explicado pela redugédo do tempo
necessario para a capacitagao do servidor em determinado processo de trabalho.
Os PECs possibilitam a visualizagdo em uma unica folha, a totalidade das
informacdes relevantes necessarias para o dominio de determinado processo
de trabalho reduzindo, consequentemente, o tempo dessa capacitagao. Se os
PECs permitem ou facilitam o treinamento on the job, a organizagdo ganha
flexibilidade em redistribuir as equipes de trabalho visando a reducgéo de
estoques onde eles possam existir.

IV — Viabilidade de implementagcao

A metodologia de construgdo dos PECS ¢é de aplicacao rapida, barata
e eficaz. O treinamento é de, aproximadamente, oito horas. Os recursos
necessarios para se construir um PEC sao: computador, impressora e papel.
O tempo para treinar um servidor para executar uma tarefa para a qual foi
elaborado um PEC pode chegar a apenas 30 minutos.

Todo e qualquer servidor da RFB podera ser capacitado na elaboragao
dos PECs aplicados nas respectivas areas de trabalho.

V- Melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos

A implementacéo da proposta trara maior controle, por parte da
RFB, de seu capital intelectual atualmente encontrado na forma de
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conhecimento tacito e, portanto, subjetivo e intangivel que permeia
0s saberes existentes nas mentes de seus servidores. A possibilidade
da conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito com
a utilizagdo dos PECs permitira o compartilhamento do saber de um
unico servidor especialista em determinada atividade, com todos os
demais servidores espalhados por todo o Brasil que executam a mesma
atividade. Isso poder4, dentro de certos limites, padronizar decisdes em
ambito nacional, resultando em aumento da percepg¢ao de equidade na
atuacao da instituicdo e fortalecimento da imagem da RFB perante a
sociedade.

A possibilidade de colecionar os PECs dos diversos processos e
subprocesso, mantendo-os disponivel na intranet nacional na forma de
uma grande biblioteca, permitira a troca de saberes entre os servidores,
melhor controle e padronizacao de atividades, possibilitando, inclusive,
o redesenho de processos, sua extingdo ou novas proposi¢coes podera
implicar alcancar o resultado de aproximacao da arrecadacao efetiva
da potencial.

A possibilidade de explicitacdo e padronizagéo de conhecimentos
permitird maior assertividade e efetividade nas atividades de
langcamento, buscando-se entendimentos sobre determinados temas
da legislagdo que possam |hes garantir maior robustez que culmine
com sua manutencao tanto na esfera administrativa quanto na judicial,
propiciando a elevagcdo do cumprimento espontineo das obrigagdes
tributarias e aduaneiras.

Os PECs poderiam ser aplicados em um projeto-piloto, visando
mensurar ao estabelecimento 6timo do tempo de treinamento de
servidores nas areas aduaneiras. Se, por exemplo, com a utilizacao dos
PECs o tempo necessario para capacitar um servidor recém-ingresso
nas atividades aduaneiras seja de apenas cinco dias, a utilizagdo dos
PECs seria um diferencial estratégico para uso da RFB e contribuiria para
o fortalecimento do comércio exterior e para a protecao da sociedade.

Servidores capacitados e treinados no uso da metodologia de
construcao e leitura dos PECs tornam-se aptos a padronizar suas
atividades e a aumentar sua produtividade por meio de mapas cognitivos
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bem elaborados que os fagam entenderem a sistematica de trabalho
e com isso diminuir o tempo de analise de um processo reduzindo,
consequentemente, o tempo entre o vencimento do tributo e o seu
recolhimento.

A utilizagdo dos PECs potencializa a aprendizagem e reduz os
tempos de execugao da atividade, tornando o servidor mais agil. Com
a melhoria da performance das equipes de fiscalizagdo, poder-se-ia
elevar a percepcao de risco e a presenca fiscal e produzir o incremento
voluntario de arrecadacgao.

A reducao dos litigios tributarios e aduaneiros poderia se
dar por meio do levantamento de todas as possiveis situagdes e
matérias que internamente nao estejam pacificadas. Uma forga-tarefa
poderia ser reunida para deliberagdo e construgdo dos PECs para
auxiliar na apresentagdo das diversas teses adotadas internamente,
pela fiscalizagcao, pela tributagao, pelas DRJs, pelo CARF e pela
jurisprudéncia em geral. Os PECs indicardo qual das teses retine maior
chance de consolidacao. A partir dessa prévia selegao, a PGFN poderia
ser solicitada para a elaboragéo de parecer a ser submetido ao Ministro
da Fazenda. A partir da aprovacgao do Parecer, nossas agdes estariam
vinculadas, reduzindo as divergéncias interpretativas e fortalecendo
nossos autos de infracao.

Os PECs também podem ser usados para planejamento das
atividades e desenho de novas rotinas de trabalho e, com isso, seria
possivel aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade.

A metodologia recomendada tem por meta desenvolver as
potencialidades humanas, organizar e sistematizar as informacgoes,
propiciar um aprendizado efetivo em curto periodo de tempo. Permite
0 engajamento, possibilita o compartilhamento das experiéncias, o
mapeamento de conhecimentos. Como ferramenta que gerencia o
conhecimento e permite o compartilhamento de experiéncias, os PECs
auxiliardo no desenvolvimento de competéncias, na integragdo e na
valorizagdo das pessoas que compdem nossa organizagao.

Os PECs permitem fazer mais com menos recursos humanos,
pois melhora a aprendizagem e a produtividade com a qual as pessoas
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executam suas tarefas. Melhorando-se a efetividade na execugéao de
determinadas atividades, poder-se-ia melhor adequar o quadro de
pessoal as necessidades institucionais.

Emrelacédo a integracao e otimizagao dos resultados do macroprocesso
do crédito tributario no ambito do Ministério da Fazenda (MF), a proposta tem
como premissa o desenvolvimento e melhoria de cada atividade ou tarefa para
a qual um PEC for construido. Se um processo ou subprocesso for composto
de varias tarefas ou atividades, a melhoria das partes (as tarefas ou atividades)
implicaria a melhoria dos subprocessos ou processos como um todo.

E possivel e perfeitamente factivel a construgdo de PECs para cada um
dos seguintes processos: Politica Tributaria; Cadastro; Arrecadacao; Cobranga;
Fiscalizagao; Contencioso; Inteligéncia Fiscal; Atengdo ao Contribuinte;
Legislagédo; Cooperacéao Fiscal. Todos esses PECs poderiam ser reunidos em
uma coletanea, a CPEC, e disponibilizados em forma de uma biblioteca na
intranet nacional.

D) Principais licbes aprendidas

A partir do trabalho desenvolvido, pode-se concluir que os PECs
permitem tornar os conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos.
Os PECs podem ser usados como facilitadores da aprendizagem e
possibilitam a capacitacdo de recursos humanos em tempo recorde e
a baixo custo, favorecendo a execucao com exceléncia das atividades
e eliminando o retrabalho.

Os PECs permitem assegurar relativa padronizagéo de conceitos,
técnicas, processos, atividades e tarefas, melhorando o nivel de
qualidade de todos os servicos prestados.

Os PECs também permitem a visualizagao dos aspectos relevantes,
apontam a esséncia daquilo que é significativo e que merece ser
alcancado e preservado.

E, finalmente, os PECs podem servir como interlocutores no
processo de comunicagcdo, um meio que possibilite unir a qualidade
a gestdo de processos desenvolvidos pela RFB e contribuir para a
traducao da visado estratégica em termos operacionais, promovendo a
melhoria continua dos processos de negdcios.
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Introducgao

A escrita, uma das maiores invencdes da humanidade, tem
permitido o registro de experiéncias, a constru¢do da histéria e o
proprio desenvolvimento cientifico. A possibilidade de disponibilizar e
compartilhar dados, informagdes e conhecimentos com a utilizagdo da
internet e das ageis ferramentas de busca, de igual forma, contribui
para que a producado cientifica cresca de forma exponencial. Nesse
século informacional, melhorar a apreensao de conteudos, transformar
dados e informagdes em conhecimentos, explicitar tais conhecimentos
possibilitando sua sistematizacdo e disseminacio é fator vital para
a competitividade das organizagbes e, consequentemente, de sua
sobrevivéncia.

O emaranhado de leis, decretos, instrugdes normativas, pareceres,
notas técnicas, solu¢cdes de consultas, entre outros, bem como suas
constantes alteragdes, permeiam todos os processos de trabalho,
obrigando as administragdes tributarias a uma continua atualizagéo para
que seus servicos reflitam a correta interpretagao e aplicacao legislativa
em um ambiente complexo e dindmico.
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Nesse cenario, para atender as demandas de trabalho, as
administracdes tributarias precisam alocar elevada quantidade de
recursos em capacitacao e desenvolvimento de seus recursos humanos.
Contudo, em razdo de uma alta rotatividade de servidores, seja por
remogao interna, por exoneragdo ou por aposentadoria, geralmente
esses saberes sdo perdidos, pois ndo chegaram a ser transformados
em conhecimentos explicitos. Em algumas divisdes, a saida macica de
servidores, pode chegar a comprometer a continuidade dos trabalhos.
Mesmo realocando-se novos servidores a esses postos de trabalho,
leva-se algum tempo para que aprendam suas novas fung¢des. Se
nao for assegurado o registro de roteiros de trabalho, de manuais, de
check list, de mapas cognitivos, a aprendizagem dos servidores se
dara por tentativa e erro, até que os mesmos possam melhorar suas
performances. Esse modelo aumenta o consumo de recursos gerando
desperdicios e retrabalhos.

O presente trabalho visa apresentar uma ferramenta denominada
Painel Estético do Conhecimento (PEC), que potencializa a apreensao
da informacéao de qualidade, possibilita a ocorréncia da aprendizagem
de novos conteudos, sistematiza o conhecimento produzido e possibilita
sua ampla divulgacédo e compartilhamento.

Existem, no mercado, varias ferramentas organizadoras do
pensamento, a saber. mapas mentais, mapas conceituais, rede de
conhecimentos, diagramas espinha de peixe, fluxogramas, entre outras.

Em 2012, na Superintendéncia Regional da Receita Federal do
Brasil da 8% Regi&o Fiscal, iniciaram-se as primeiras tentativas de
mapeamento de alguns subprocessos aplicando-se, primeiramente,
as técnicas de mapas mentais. Todavia, os primeiros mapas foram
sofrendo alteragdes tanto em forma quanto em contetdo e acabaram
distanciando-se do modelo proposto por Tony Buzan, dando origem a um
elemento novo, ao qual se denominou Painel Estético do Conhecimento
(PEC).

Pode-se dizer que o primeiro PEC é um produto desenvolvido dentro
da Receita Federal do Brasil (RFB) e agrega elementos da engenharia
da qualidade e da psicologia da aprendizagem.

188



Painel Estético do Conhecimento (PEC): Uma contribuigdo aplicada a gestédo do
conhecimento nas administragdes publicas

O PEC é uma espécie de mapa cognitivo, uma forma de
esquematizar ideias, informacdes e procedimentos de trabalho, que
obedece a algumas regras para sua construcdo. O PEC, assim como
outras ferramentas organizadoras do pensamento, apresenta multiplas
aplicagdes e uma das mais importantes é a facilitagao dos processos de
comunicacao e da aprendizagem, mediando a gestdo do conhecimento.

Ao mapear um procedimento de trabalho, o servidor aprende
muito rapidamente todas as etapas, rotinas e intervengdes que serao
necessarias ao desempenho das novas atividades. A aprendizagem e o
dominio na execucgao das tarefas proporcionam a melhoria da autoestima
e possibilita o desenvolvimento de novas potencialidades.

Os PECs podem ser construidos observando-se as ferramentas
processuais apresentadas no ciclo da gestdo da qualidade, conhecidas
como Planejar, Fazer, Controlar e Agir.

Unir a gestdo da qualidade e a gestdo do conhecimento, tendo
como mediador o PEC, pode possibilitar a qualquer organizagao dar
um salto quéntico' rumo a exceléncia na condug¢ao de seus negdcios.
No caso da RFB, a internalizacdo e o dominio do uso dessa ferramenta
possibilitaria alcancar o que se propde a sua visdo de futuro, qual
seja: ser uma instituicdo de exceléncia em administragao tributaria e
aduaneira, referéncia nacional e internacional.

2 O processamento mental da informagao — a colaboragao
das neurociéncias

Na Figura 1, a seguir, apresenta-se a fovea que ocupa uma pequena
regiao da retina, medindo, aproximadamente, 2 milimetros quadrados.

E na févea que as informagdes que estao sendo focadas pelos olhos

1 Salto quantico é uma terminologia utilizada na fisica quéntica. Para a fisica, esse salto indica
uma transigdo descontinua de um elétron de uma orbita atdmica para outra sem passar pelo
espago entre as orbitas. Em nosso texto, indica um crescimento além daquele produzido por
uma melhoria linear e continua. Em um processo de melhoria continua, a organizagao aprende
com seus proprios erros e vai se desenvolvendo com o passar do tempo em um crescimento
continuo e previsivel. O salto quéntico refere-se a uma descontinuidade, um salto a um novo
patamar de crescimento e desenvolvimento pela utilizagédo estratégica de um novo dominio de
informagbes e conhecimentos, sem passar pela experiéncia da tentativa e erro.

189



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 122 Prémio RFB — 2013

e pela atencdo sdo capturadas e levadas as regides do cérebro que
processam a linguagem, a saber: o Hemisfério Esquerdo, responsavel
pelo processamento sequencial, consciente e légico da informacéo.
Contudo, toda a area restante da retina também captura as informacgdes
por meio da visao periférica e as leva, boa parte delas, para o hemisfério
direito, responsavel pelo processamento simultaneo (ou em paralelo) da
informacao, resultando no insight ou resposta intuitiva de alta qualidade
e 100% de precisao.

Pela disparidade de areas retina versus fovea, seria concluir que,
aparentemente, a natureza possibilitou ao homem assimilar mais
informacao do que ele é capaz de processar conscientemente.

Figura 1 — Imagem do olho
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Fonte: Elaboracéo do autor.

AFigura 2 apresenta o cérebro subdividido em seus dois hemisférios
interligados através do corpo caloso. Estudos recentes de neurociéncias
indicam que o hemisfério esquerdo, de forma muito simplificada, seria o
responsavel pelo processamento da linguagem, da légica, dos numeros,
da matematica e ocupando-se do detalhamento. Neste hemisfério o
processamento da informacao ocorreria de forma sequencial ou linear,
ou seja: as informagdes vao sendo processadas uma apés outra,
como na leitura de um texto. Lé-se palavra por palavra. Essa forma
de processamento é vagarosa, repercutindo na baixa velocidade de
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leitura, o que dificulta a compreensao, a memorizag¢ao da informacao
e, consequentemente, a concentracido. Ha, também, indicagdes de que
nesse hemisfério encontra-se a sede da consciéncia e do pensamento
racional.

Figura 2 — Os dois lados do cérebro
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Fonte: Elaboragao do autor.

A énfase escolar nos processos logicos, no ensino do portugués e
da matematica e a propria capacidade humana de articular a linguagem
propiciaram a predominancia do hemisfério esquerdo, em detrimento
do hemisfério direito, na forma como o homem organiza a informagao
e em seu processo decisorio. Essa énfase no hemisfério esquerdo
privilegiou o detalhe, a parte, o segmento e a visdo segmentada, e a
forma de pensar repercutiu na produgao cientifica, nos processos de
trabalho, nos processos industriais.

Programas de graduacéo e de pés-graduagao foram desenvolvidos
para capacitar a pessoa no dominio da parte segmentada da informagao
e resultaram em uma crescente dificuldade de comunicacéo entre as
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diversas areas. Um especialista de uma area do saber tem dificuldades
para entender o especialista de outra area. Por isso, a dificuldade
(presente ainda nos dias de hoje) de fazer trabalharem juntas as equipes
multi e interdisciplinares.

Um especialista em direito pode nao apresentar qualificacdo para
discorrer sobre a contabilidade ou a engenharia e, mesmo, medicina.
Se os enrijecidos modelos mentais foram construidos académica e
culturalmente por décadas a pensar dessa forma, é notério que esse
comportamento sera percebido no interior da administragao tributaria,
em que alguém que se especializou em julgamento de processos nao
se encontra a vontade para trabalhar, de repente, na area da logistica
ou da gestao de recursos humanos. Ou um especialista em legislagcao
previdenciaria, vindo dos concursos da Previdéncia, ndo aceitara de bom
grado a mudanca de area para fiscalizar, por exemplo, o Programa de
Integracao Social (PIS)/Contribuigao para Financiamento da Seguridade
Social (COFINS) nao cumulativo.

E importante enxergar esse cenario. Fala-se muito na necessidade
de as pessoas apresentarem uma visao holistica, geral ou sistémica.?
Enxergar o todo. Quem enxerga e entende o conjunto de informacdes
memoriza mais facilmente e consegue propor modificagdes ou melhorias.
Contudo, pouco se fala em como essas pessoas conseguirao atender
a essa necessidade.

Se os hemisférios cerebrais trabalham de modo diferenciado e isso
repercute na forma como se desempenham as atividades, na forma de
gerenciamento da informacgao, logo, para que se possa sair do “dominio
da parte” para a “visdo do todo”, faz-se necessario mudar a forma de
pensar e de organizar a informagao.

Os métodos de leitura e escrita convencionais séo fortemente
apoiados pelo lado esquerdo do cérebro, sequencial e detalhista. Por
isso, a énfase nos textos lineares que permeiam o ambiente. Paginas

2 Mas o que esta faltando? Uma visdo mais clara e completa do todo. Esta questao foi apon-
tada em uma transparéncia da apresentagdo para Administradores da RFB, em Brasilia, em
27 de maio de 2011, com o titulo: Gestéo orientada a processos na Receita Federal do Brasil.
Disponivel em: intranet da RFB.

192



Painel Estético do Conhecimento (PEC): Uma contribuigdo aplicada a gestédo do
conhecimento nas administragdes publicas

e paginas de informagbes sequenciais: leis, decretos, instrucdes
normativas, ordens de servigos, normas de execucgao e portarias. Todos
esses instrumentos, apesar de sua importancia, dificultam o acesso a
informacao essencial a execugéo da atividade.

O hemisfério direito seria responsavel pela rima, ritmo, musica,
pintura, pela modelagem ou visao espacial, ocupando-se da visao geral.
Nesse hemisfério, o processamento da informagao ocorreria de forma nao
consciente, simultdnea ou em paralelo. Aresposta, ai processada, poderia
transitar pelo corpo caloso, chegando ao consciente como uma intuigao.

Aintuicdo ainda nao tem sido levada a sério pelos pesquisadores.
Nem mesmo as escolas privilegiam atividades que desenvolvam o
hemisfério direito. Contudo, ao levar em conta que o cérebro pode
processar 400 bilhées® de bits de informagbes por segundo, € que o
consciente s6 consegue processar 2 mil bits por segundo, observa-se
que a resposta intuitiva €, sem duvida alguma, mais poderosa e precisa
por ter sido gerada por uma capacidade de processamento superior.
A producéao de resposta centrada no hemisfério direito teria muito mais
vantagem do que a resposta oriunda do processamento légico. Uma area
da psicologia da linha humanistica,* com uma robusta e revolucionaria
metodologia de abordagem do inconsciente ja aplicada em mais de 100
mil pacientes, no Brasil e na Europa, indica que o homem possui um
inconsciente intuitivo e que as respostas trazidas por esse inconsciente
seriam 100% corretas. Em outras palavras, a parte do cérebro trabalha
para alcancar a visdo do todo, é o hemisfério direito.

Utilizar esse hemisfério na organizagao da informacao implica
otimizar o processo de aprendizagem e representa um enorme
diferencial competitivo.

Na gestdo dos processos, € pré-requisito que a pessoa enxergue
o todo.

Como fazer com que uma organizagdo composta de pessoas
racionais, centradas no lado esquerdo do cérebro, acostumadas a

3 Arntz (2007).
4  Moraes (2002).
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execugao de atividades, tarefas e partes, ou seja, com énfase na gestao
de tarefas, o tradicional modelo de administracdo das organizagdes
ocidentais, mude o seu modelo mental e passe a desenvolver essa
capacidade de perceber a visdo do conjunto, a enxergar o processo
inteiro e dar um salto na qualidade de seu processamento mental?

Ha uma necessidade de se privilegiar a visdo do todo nos esquemas
mentais dos servidores e isso sera obtido com a integragao dos dois
hemisférios cerebrais. Essa integracdo dos hemisférios propiciara o
desatar do processo criativo e intuitivo que é sua consequéncia natural.

Os esquemas, os fluxogramas, os mapas mentais e os PECs sao
fortemente apoiados pelo hemisfério direito, exatamente por possibilitar
ao individuo “enxergar” o todo.

Elaborar esquemas cognitivos no processamento da informacéao
desenvolve a capacidade de sintese, clareza e concisao. Ao ler o texto
e sintetiza-lo em um esquema, trabalha-se com ambos os hemisférios
cerebrais. Como o hemisfério direito possui a visao do todo, € ele quem
pode indicar aquilo que é o mais importante, aquilo que precisa ser
enfatizado.

Destacar a esséncia € um dos principios cientificos da gestao da
qualidade, imortalizado na célebre frase do Professor Juran:® “Poucos
vitais, muitos triviais”, citada em um de seus artigos escritos na década
de 1920, mas que acabou sendo atribuida ao economista e sociélogo
italiano Vilfredo Pareto (1848-1923).

O mesmo lado direito que permite o processamento simultdneo da
informacao e possibilita a visao contextual do processo é o hemisfério
que permite destacar a esséncia, aquilo que é relevante, aquilo que é
vital. E esse hemisfério que possibilitara a escolha dos itens estratégicos
que deverao ser gerenciados e que permitirdo a eficacia das acoes.
Investir os escassos recursos em elementos vitais para a sobrevivéncia
organizacional € um dos pressupostos basicos da gestao da qualidade.

A Figura 3 mostra a interligagdo entre dois neurdnios, por onde

5 JURAN, Joseph. Nascido na Roménia em 1904, engenheiro eletrotécnico acompanhou
Edwards Deming na revolugéo da qualidade do Jap&o do pds-guerra.
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transita uma informagéo. Neurdnios que disparam juntos por muito tempo
formam uma identidade. Isso ocorre no processo de aprendizagem. De
certa forma, isso é salutar. A repeticdo da resposta promove a fixacao
(consolidagao da aprendizagem e a automatizacdo das respostas). A
partir da fixacdo a resposta sempre sera rapida e certa, tal qual ocorre
na aprendizagem da tabuada. Com a repeti¢cao surge a padronizagao do
comportamento, a formacao dos habitos, o estabelecimento da rotina.
O dominio do ambiente e do conhecimento, por meio da aprendizagem,
gera confianga, seguranga e conforto e afasta o medo.

Figura 3 — Neurdnios formando uma sinapse
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Fonte: Elaboragéo do autor.

Contudo, ao se modificar o ambiente, as respostas antigas ja ndo sao
mais adequadas e se faz necessario que ocorra uma desaprendizagem,
isto é, que os neurdnios deixem de dispararem juntos e quebrem a
relacédo de identidade.

Isso nao se faz de forma pacifica. Qualquer mudanca no ambiente
que implique novas aprendizagens causara desconforto. Os neurdnios
terdo que fazer novas sinapses. Por terem de deixar as rotinas e sua
zona de conforto, as pessoas serao resistentes aos processos de
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mudancas e ficardo presas em seus modelos mentais e seus padrbes
de pensamentos.

Como assegurar o sucesso nas mudangas organizacionais?
Como vencer as forgas que resistem as mudancgas, se elas permeiam
o funcionamento do cérebro, as sinapses, a forma como os neurénios
se interligam e o conteudo emocional, cultural e toda a historia de vida
do sujeito?

E, como a histéria de vida de cada um nao se repete, como podemos
tratar de forma coletiva um processo de mudanga? Como alinhar os
pensamentos, as vontades, os recursos de uma organizagao tao eclética
como a Receita Federal do Brasil espalhada em um pais de dimensbes
continentais? Como se certificar que a comunicagao ¢ feita de forma
significativa e que todos entendam o que esta sendo proposto para que
ocorra um efetivo engajamento?

Dai decorre a necessidade de uma ferramenta que possa ser
aplicada por todos, que faga a mediagdo dos processos cognitivos,
que promova a sintese, que seja ao mesmo tempo clara e objetiva,
trazendo a visao do todo e algum detalhamento: o PEC. Se essa
ferramenta for difundida e associar-se a ela a intranet, o correio
eletrdnico e as videoconferéncias, a organiza¢ao ganhara um importante
diferencial competitivo, capaz de reduzir o tempo na consolidacio das
aprendizagens, de promover o compartiihamento das informagdes e
dos conhecimentos, de explicitar o conhecimento tacito, tornando-o
registravel, organizado e controlado.

Como o PEC ¢ objetivo na apresentagéao visual da informagao nao
havera ruidos na comunicacao, ndo havera desvios, mas a preservagao
do foco naquilo que é vital a ser alcangado.

3 Tipos de organizadores da informagao e a contribui¢cado da
gestao da qualidade: o foco na esséncia

Todas as pessoas possuem um sistema de comunicacio proprio,
em que a palavra possui um significado particular, em fungao das
experiéncias, das sensagdes, dos sentimentos e das representagdes
mentais associadas a ela. Para que uma pessoa possa realmente
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comunicar-se com a outra, ambas devem, além do préprio sistema,
conhecer o sistema de comunicacdes da outra. Embora as palavras
possuam um sentido universal em determinado idioma, ao utiliza-la na
comunicacdo o emissor pode nao se fazer entender pelo receptor,
pois, para este, aquela palavra possui uma gama de outros significados
e experiéncias associadas a ela ou, até mesmo, ser vazia de
representatividade.

Dessa forma, o homem ao se expressar por meio do texto acaba
utilizando muitos argumentos e exemplos na tentativa de convencer o
leitor sobre o que esta sendo dito. Porém, depois que o leitor estiver
convencido do que foi dito, podera resumir tudo em pouquissimas
palavras.

Como visto anteriormente, o professor Juran, um especialista da
qualidade, enunciou a seguinte frase: “Poucos vitais, muitos triviais”,
que acabou tornando-se uma lei, pois se aplica em todas as areas do
conhecimento humano.

Na fiscalizacao, por exemplo, dos milhdes de contribuintes passiveis
de serem fiscalizados, existem aqueles poucos e mais importantes, que
serao selecionados.

Na aplicacdo correta dos escassos recursos, as organizacdes
se obrigam, por meio da aplicagdo diaria dessa lei, a selecionar os
elementos vitais, de forma que suas agbes sejam premiadas pela eficacia
e eficiéncia, com reducao de custo.

Na producao cientifica dos milhares de artigos publicados
diariamente, apenas um conjunto bem pequeno possui, de fato,
relevancia cientifica. A grande maioria sao artigos que dizem, de outra
forma, aquilo que ja foi dito. Existe muita redundancia informacional. E,
muitas vezes, também ocorre perda da qualidade da informacgao, ou seja,
ao reinterpretar o pensamento original de algum autor, o pesquisador
pode transmitir uma mensagem equivocada.

Igualmente, em uma aula de quatro horas de duracéo, observa-
se a mesma coisa. O professor se utilizara de varios argumentos e
exemplos para atingir os sistemas de comunicagdo de seus alunos.
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ApOs se assegurar da compreensao necessaria, a mesma aula podera
ser resumida em pouquissimas palavras em alguns minutos.

No texto nio é diferente. Mesmo um livro de 600 paginas poder
ser resumido em 24 paginas. Algo em torno de 4% a 11% do que
escrito possui conteudo significativo.

a
é

A aplicacao da regra “poucos vitais, muitos triviais” no contexto do
gerenciamento da informagao ou do conhecimento associada a uma
ferramenta que disponibiliza a esséncia do que se quer comunicar em
uma forma grafica com forte estimulo visual se apresenta como uma
importantissima vantagem competitiva pessoal ou organizacional.

A titulo de exemplo, chama-se a atencao dos PECs inseridos no
Capitulo 11, como anexos. O item 11.01 € um exemplo de mapa cognitivo
do subprocesso denominado isencao de IPI para taxista.

Em uma unica folha, de forma didatica e colorida, tém-se a visao
de todo o subprocesso, de quem faz o qué e o que & necessario para
se deferir ou indeferir o pedido de isengdo. Demonstram-se quais sao
os instrumentos legais utilizados para embasar o procedimento, ha
indicacdo de quais sistemas de informacao, internos e externos, deverao
ser acessados, quais informagdes estdo sendo buscadas e o que se
ha de fazer com elas, além de varias informacgdes relevantes para fins
de controle.

Para organizar essas informacdes, foi necessaria a leitura de,
aproximadamente, 150 paginas de textos legais: lei, decretos, instru¢des
normativas, ordens de servigos, portarias, pareceres normativos etc.

Aleitura sequencial foi feita utilizando-se do hemisfério esquerdo do
cérebro. Com a utilizagao da visdo do todo, o processo integral desde
a entrada do pedido junto ao CAC das unidades da RFB, o protocolo,
a verificagdo dos documentos, quais documentos seriam necessarios
para o deferimento do pedido, como elaborar o parecer, a emisséo do
despacho decisério e a consequente emissao das autorizagdes, foi
possivel desenhar o processo como um todo, buscando, em uma Unica
folha, transmitir a visdo geral e os aspectos essenciais de cada tarefa/
atividade associada ao subprocesso em questao.
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Essas informagdes, uma vez organizadas no formato do PEC, nao
mais estado perdidas em 150 paginas de textos, elas estdo ressaltadas,
apontadas para serem aplicadas, otimizando as agcées. Com o foco na
esséncia, podem-se padronizar as decisbes em toda a Regido Fiscal. A
repetibilidade dos parametros do processo € um dos pilares da gestéo
da qualidade, pois assegura o tratamento isonémico aos contribuintes
espalhados por todo o Estado. O procedimento, assim clarificado e
objetivado, torna-se tao facil de ser executado, que permite, inclusive,
pensar-se na possibilidade de se automatizar as decisdes, por meio de
um sistema eletrébnico, nos moldes do SCC. Assim, a automatizacao
de processos de trabalhos, permitiria alocar os servidores para os
procedimentos de auditoria e fiscalizagdo por amostragens dos casos
mais significativos e redistribuir os servidores remanescentes para
executar outras atividades mais prioritarias da reparticao.

Mesmo que existam os PECs simplificando os procedimentos, isso
nao tira o mérito das Instrugdes Normativas, das Leis e das Portarias.
Elas sempre serdo necessarias. Por outro lado, além desse arcabouco
legislativo, sequencial e detalhado, também se faz necessario um
novo instrumento, que observe aos ditames de todas as normas e que
possibilite a sintese, o foco na esséncia, que permita ao servidor ter a
visao do todo, que o faca enxergar o processo no qual ele esta inserido.

Assim como se faz necessario integrar os dois hemisférios cerebrais
para organizar a informacgao, assim se faz necessaria a integracao da
legislagdo, que disponibiliza a informagao de forma sequencial e os
PECs, com sua capacidade de enfatizar a esséncia.

Com esse instrumental, é possivel reduzir drasticamente o
tempo de capacitacao dos servidores. Isso implica reducido de custo
e aumento da confiabilidade na execugao das atividades. Como o
PEC permite dar visibilidade aos processos também permite que se
proponham alteracdes ou melhorias, um salto na direcao da exceléncia
na condugado dos negocios publicos. Com esse instrumental, havera
uma ressignificagao e uniformizagcao em diversas palavras e conceitos
utilizados nos sistemas de comunicacéo dos servidores. Se as pessoas
entenderem o discurso que lhe esta sendo comunicado poderao se
alinhar em torno dos objetivos a serem alcangados.
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Portanto, a lei dos “poucos vitais, muitos triviais” &€ que possibilita
o transcurso do processamento sequencial para o processamento
simultdneo da informacgdo, ou seja: possibilita a elaboragéo visual e
grafica da informagéo de modo a alcangar o todo essencial, possibilita
a producao dos PECs aplicados aos processos de trabalho, possibilita

a gestao de conhecimentos e a gestdo de processos.

Encontram-se algumas ferramentas organizadoras da informacao,
entre elas: o mapa conceitual (Figura 4) aplicado desde a década de
1960, principalmente no meio académico. A rede de conhecimento

também refere-se a década de 1960 (Figura 5).

Figura 4 — Mapa conceitual
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Fonte: Elaboragao do autor.
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Figura 5 — Rede de conhecimento
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Fonte: Elaboragéo do autor.

AFigura 6 apresenta um modelo do diagrama de Ishikawa, também
conhecido como espinha de peixe ou diagrama de causa e efeito. Trata-se
de uma importante ferramenta utilizada na gestao da qualidade desde
a década de 1950. Permite relacionar todas as possiveis causas que
poderiam estar contribuindo para o surgimento de um determinado
efeito (efeito € o problema que se quer resolver, ou o objetivo que se
quer alcangar). Ao permitir “visualizar” o todo, o diagrama possibilita
identificar e isolar a causa, ou seja, permite a intervengao no processo.
Esse pequeno e quase insignificante diagrama, associado a lei “dos
poucos vitais e muitos triviais” e as quatro ferramentas da gestado da
qualidade (planejar, executar, controlar e agir), foram decisivos para
transformar o Japao, de uma economia falida no pds-guerra, a uma
referéncia mundial de exceléncia na conducao de seus negocios.

201



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 122 Prémio RFB — 2013

Figura 6 — Diagrama espinha de peixe

CAUSA
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| MEDIDA | | MAQUINA |

MEIO AMBIENTE

Fonte: Elaboracéo do autor.

E por ultimo, e mais recente, tem-se um exemplo do mapa mental.
O mapa mental € uma técnica desenvolvida pelo psicélogo britanico
Tony Buzan, ja na década de 1970. Enquanto o diagrama de Ishikawa
€ mais rigido (padronizado), os mapas de Buzan sao mais flexiveis e
possibilitam maior criatividade na organizagado das informagdes. Nos
mapas mentais, as informacgdes sao interligadas por ramos e formam
uma hierarquia entre ideias relacionadas. Também se utiliza de cores

e permite-se a colocagao de imagens.

O exemplo da Figura 7 retrata a vida e morte de Monteiro Lobato

QUALIDADE

e alguns dos fatos mais marcantes em sua biografia.
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Figura 7 — Biografia de Monteiro Lobato
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Fonte: Elaboragao do autor.
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Figura 8 — PEC isencao de IPI para taxista
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Fonte: Elaboracéo do autor.
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Legenda da Figura 8 — PEC isengao de IPI

01 Check List dos documentos necessarios para a instrugdo do
processo. Requisito atendido: SIM/NAO.

Fluxograma sintetizador de todas as equipes envolvidas no
02 subprocesso de trabalho e informacbes / agdes relevantes
para cada uma das equipes.

03 Descri¢ao das Tarefas ou Atividades (conforme o E-Processo).

04 Informacdes Relevantes que Impedem a concessdo do
beneficio.

05 Tabela que sintetiza todos os documentos obrigatérios para
deferimento do pedido.

06 Informacgéo relevante. Cédigo de Cadastramento do Processo
no Sistema COMPROT.

07 Outros requistos necessarios para deferimento do pedido.

08 Orientagdes Gerais: Sintese da Legislacdo. Trata-se de
informacdes relevantes.

09 Sintese de todos os Sistemas de Informagbes que precisam
ser acessados e minirroteiros por tipo de acesso.

10 Sintese da Legislagao descrevendo todas as normas legais e
infralegais relacionadas ao assunto.

11 Término do fluxograma descrevendo a destinacdo do
E-processo e demais documentos a ele juntados.

12 Legenda que permite a identificagdo do PEC e o controle de
sua revisao.

Comparando-se as Figuras 7 e 8, percebem-se as diferencas
fundamentais que se apresentam nos dois modelos de organizacao
do conhecimento: O mapa mental e o PEC, o que torna o PEC um
elemento original.

4 Metodologia aplicada. Como construir um PEC

Os passos para a construcdo do PEC sao muito simples. A titulo
de exemplo observe o modelo anteriormente apresentado na Figura 8
que retrata o subprocesso de Isencao de IPI para taxista.
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Tudo se inicia a partir da leitura de toda a legislagdo pertinente
a esta matéria, onde as informagdes sdo apresentadas parte a parte,
detalhe por detalhe. Apés essa leitura, chega-se a compreensao do todo.

Logo, o texto segue a regra: das partes para o todo, que possibilita
a partir do detalhe, chegar ao entendimento do todo. Na construcéo
do PEC, temos invertida essa regra. Assim, para esquematizar o
conhecimento, se faz necessario ter-se em mente a visdo do processo
como um todo, colocando-se na folha, primeiramente a visao geral e,
partindo para alguns detalhamentos, onde necessario. Dai surge a
primeira regra:

Regra n.° 01: Primeiro a visao geral, depois o detalhamento

Com a leitura da legislagédo e observando-se a visao geral, pode-
se aplicar a regra dos “poucos vitais” dentro dos “muitos triviais”, o
que permitird a reducéo de até 96% de conteudos argumentativos ou
exemplificativos. Apenas 4% a 11% do conteldo textual é, de fato,
matéria relevante.

Selecionar as informacgdes vitais, entre as muitas triviais, resulta
na segunda regra:

Regra n.° 02: Poucos vitais, muitos triviais

As informacdes deverao apresentar-se de forma clara, objetiva e
concisa. Aideia por tras da construcdo do PEC ¢ a ideia de sintese.
A informacgao contida no PEC deve ser sintética e disposta em uma
unica folha que possibilite a visdo geral do subprocesso. Assim,
obtém-se a terceira regra:

Regra n.° 03: Todas as informacoes relevantes devem estar
sintetizadas e dispostas em uma unica folha.

PEC significa Painel Estético do Conhecimento. A palavra “Painel”
denota a possibilidade de se colocar na folha, informacdes relevantes
como se fossem blocos de assuntos que ndo necessariamente precisam

estar interligados por ramos a ideia principal. “Notas”, “Observacgées”,
“Informagdes cruciais” podem estar destacadas em lembretes colocados
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nos PECs sem a necessidade de se manter uma sequéncia linear
textual. “Pendura-se” a informacao relevante como se a folha fosse
uma parede ou uma lousa. Alids, a ideia de painel surgiu em parte das
lousas organizadas por excelentes professores. O PEC seria como
uma minilousa ou um quadro de sintese onde o conhecimento poderia
ser organizado.

Regra n.° 04: Algumas informagoes relevantes podem se fixar em
partes da folha onde o PEC é construido, sem a necessidade de
ligar essas informagdes por ramos.

Todo processo ou subprocesso de trabalho, no ambito das
administracdes tributarias, apresentam alguns aspectos em comuns a
saber: possuem atividades que devem ser exercidas pelos contribuintes,
documentos que sejam necessarios para a instrucido do processo,
atividades que sejam de competéncia de se¢des ou servigos no ambito
interno da reparticdo. Essas observacdes resultam em trés novas regras:

Regra n.° 05: O PEC deve prever um fluxograma contendo todas
as se¢oes ou servigos ligados a determinado subprocesso,
desenhando a origem, o desenvolvimento e a finalizagao das
atividades.

Regra n.° 06: O PEC deve conter check list de todos os documentos
necessarios para a instrucao processual que resultem no
deferimento do pedido.

Regran.°07: O PEC deve conter uma tabela onde todos os Sistemas
de Informagoes que precisam ser consultados apare¢cam de forma
sintética e onde se descreva, passo a passo, como acessa-los,
quais informag¢does se buscam encontrar e quais informagoes
obtidas nesses Sistemas podem levar ao indeferimento do pedido.

Tal qual nos Mapas Mentais propostos por Tony Buzan, os PECs
também se utilizam de cores que proporcionam um estimulo visual. Nos
fluxogramas inseridos nos PECs, é possivel a aplicacdo de cores para
secbes ou servigos distintos da reparticdo. A cor vermelha no fundo,
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com as letras escritas em amarelo, pode ser utilizada para transmitir a
ideia relevante em caso de indeferimento do pedido.

Regra n.° 08: Devem ser utilizadas cores na construg¢ao dos PECs
objetivando-se a criagao de um estimulo visual.

Regra n.° 09: Os PECs devem ser impressos em papel Couche de
gramatura 180 g/m2, no formato A3.

Regra n.° 10: As informagoes devem estar dispostas na folha de
forma organizada, observando-se, se possivel, o aspecto simétrico,
conferindo, dentro do possivel, certo valor artistico, resultando na
construgciao de um PEC harmoénico e agradavel.

O conjunto das regras 08, 09 e 10 proporciona o elemento estético
ou seja: a utilizagao dos sentidos na obten¢ao do conhecimento estético.
A esse respeito Oberg (2007) assim preleciona:

Mesma raiz de palavras como sinestesia, que significa
cruzamento de sentidos e sensagdes, a estética, termo
de origem grega — aisthesis (estese), indica a percepgao
pelos sentidos, sensacéo, faculdade de sentir, opondo-se
a palavra anestesia, que também tem sua raiz em aisthesis
e, acrescida de na, negagado em grego, significa auséncia
de percepcgoes e de sensacgdes.

Alves (2011) assim argumenta em relagéo a informacgao estética:

Muito se tem discutido sobre o conhecimento estético,
sensivel, adquirido pelos sentidos, e o conhecimento
semantico, conquistado por meio da razao, afirmando que
um opde-se ao outro. Mas logo se vé que esse tipo de
classificagdo, mesmo didatica, € incompleta, pois tanto a
estética se utiliza da razdo, como a razio da estética. Kant,
segundo Netto (2007: 168), acredita que o conhecimento
pelos sentidos é fundamental, pois complementa o racional.

[...] O grupo da informagdo semantica é capaz de
produzir informagdes denotativas, “cujo objetivo basico
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€& a manifestagao de um sentido primeiro, produtos de
uma marca fechada (o sentido no plano da extensao)
(Netto, 2007, p.169). Com relagdo a informacao estética
nota-se o contrario, informacdes de sentido conotativo,
gerando sentidos multiplos que se encaixam no plano da
profundidade.

Cordeiro (2006) também apresenta importante contribuicdo nesse
campo, ao afirmar:

Aexpressao informagdo estética causa um certo desconforto
conceitual se pensarmos no seu sentido imediato, denotativo
(nivel linguistico e literal) e de palavras isoladas. Por
outro lado, acreditamos que sua instancia de discussao é
da ordem do conotativo (nivel simbdlico), do sujeito e da
subjetividade.

Essa tensdo conceitual, talvez, ocorra pelo suposto
antagonismo das ideias veiculadas a informacéo e a
estética. A primeira, informagéo, tem como subtexto a
precisdo e a exatiddo de uma ideia substantiva enunciada
e interpretada, a segunda, estética, esbarra com maior
frequéncia, na ideia subjetiva do simbdlico, da emocéo,
do sentir, além da dificuldade de se codificar essas
“‘extensdes sensoriais do corpo” em linguagem articulada
(“agenciamento de enunciagéo”) e pelo viés do ndo poético.
Entretanto, informacgao e informacgao estética sdo da ordem
do conhecimento.

E, por fim, Sabbag (2007) também ressalta:

A qualidade estética do arranjo simbdlico é igualmente
relevante: mapas cognitivos elegantes quase sempre
representam um pensar elegante. Sentir a estética de um
argumento, mais uma vez, denota o uso de conhecimento
tacito relacionado a arte. Da mesma forma, esquemas
simples sdo mais convincentes; esquemas complexos ou
confusos sao questionaveis e controversos.

Os mapas cognitivos permitiram criar técnicas de elaboragao
de uso no ambiente técnico e cientifico. E nas organizagoes,
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como compreender tantos problemas complexos? Nelas,
0 apoio de um mapa cognitivo também é fundamental. Da
mesma maneira, os mapeamentos de processos na forma
de fluxogramas e diagramas espinha de peixe sevem
a idéntico propdsito. Cada esquema associa diferentes
modos de construgao, mas o que ha em comum em todos
os exemplos é a busca de associacao de seus elementos.

N&o apenas a utilizagdo de cores, a organizacdo visual da
informacgao, ou a gramatura do papel utilizado na impressao dos PECs
carregam informacao estética percebida pelos sentidos do leitor.
A propria clareza, objetividade e concisao e a ideia de sintese do
conhecimento proporcionado pelo PEC produz uma gama de sentimento
e sensagdes em quem por ele aprende. Por isso, a denominagéao de
Painel Estético do Conhecimento. Um conhecimento mais amplo do
que aquele puramente semantico ou literal.

O PEC da Figura 11.02, apresentado ao final desse trabalho, trata
da isencado de Imposto de renda sobre proventos de aposentadoria e
pensao recebidos por contribuinte portador de moléstia grave. E uma
das preocupacoes da RFB a melhoria da qualidade no atendimento
ao contribuinte. As atividades de plantao fiscal refletem um importante
ponto de contato entre a RFB, representada pelo Auditor-Fiscal, e a
sociedade, representada pelo contribuinte. Em muitas unidades da
RFB, as atividades de plantao fiscal ndo sdo exercidas por AFRFB com
dedicacao exclusiva a essa atividade. Aforma como essa atividade vem
sendo desempenhada muitas vezes passa por escala no atendimento.
Auditores da Fiscalizagao ou de outras areas se revezam no exercicio
dessa atividade.

Por nao estarem em contato continuo com a informacéao, sempre
terdo de pesquisa-la, pois esta ndo foi repetida suficientemente para
gue pudesse estar fixada e automatizada em suas memorias.

Em geral, quando o contribuinte procura o plantao fiscal para esse
tipo de atendimento, suas duvidas sao:

1. Se otipo de doenca que o acomete se enquadra no rol das previstas
na legislacao;
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2. Se os rendimentos que ele aufere sao alcangados pela isengao;
3. E o que ele precisa fazer para ter direito a usufruir da isencao;

Ja, para os plantonistas, além dessas informagdes, exige-se o
conhecimento de que outros processos de trabalho serdo impactados
por qualquer iniciativa do contribuinte, e como a qualidade da informacgéao
por eles repassadas ao contribuinte ira repercutir em outros Servigos
da RFB, a saber:

4. O servigo de fiscalizagdo, caso haja necessidade de retificar
as declaragdes e se isso ensejara, ou ndo, a incidéncia dessas
declaracdes em malha;

5. O servigo de arrecadacéo, se o contribuinte sofreu uma fiscalizacao,
foi notificado e parcelou esse débito, porém os rendimentos eram
isentos (ele tinha a doenga, mas nao sabia de seu direito, ndo tinha
o laudo pericial);

6. O CAC, caso o contribuinte possua imposto de renda a restituir
incidente sobre o 13°, que tem tributagdo exclusiva e que exige o
protocolo do pedido em papel, bem como o protocolo do pedido de
revisao de declaracio ensejadora da notificagao fiscal, bem como o
pedido de cancelamento do parcelamento do débito langado.

7. O Servico de Tributagcao, que ira analisar o pedido de restituicdo do
Imposto de Renda sobre o 13° formalizado em processo e, talvez,
também tenha que analisar os PERDCOMPS que serao transmitidos
para solicitar a restituicao das quotas de IR que foram pagas via DARF.

Com essa visao do todo, pode-se elaborar um PEC a ser aplicado
na RFB por meio do seguinte roteiro:

A) A partir de uma folha em branco, coloque no centro o titulo ou a ideia
principal que sera esquematizada, nesse caso: “isengao por moléstia
grave”;

B) Nesse PEC, apresentam-se trés tipos de ideias secundarias de
interesse:

B.1 aquela que elenca as doengas, as condi¢gdes e os rendimentos
alcancados pela isencgao;
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B.2 aquela que relaciona os procedimentos a cargo do plantao fiscal
para buscar, nos diversos sistemas da RFB, as informacdes de
qualidade a serem repassadas ao contribuinte; e

B.3 aquela que relaciona os procedimentos a cargo do contribuinte.

C) Para cada ideia secundaria, pode-se construir um ramo que a interliga
a ideia principal.

D) Se houver desdobramento da ideia secundaria para uma terciaria,
faz-se novo ramo.

E) Todos os procedimentos necessarios a cargo de cada uma das partes
séo indicados no PEC (para o contribuinte e para o plantonista).

F) Pode-se agrupar um conjunto de informagées, em forma de tabela,
se isso simplificar sua visualizagdo. Por exemplo: o plantonista ira
precisar consultar as declaragdes do contribuinte junto ao Portal do
IRPF e, dependendo do resultado do processamento da declaragéo,
algumas situag¢des poderao ocorrer, a saber:

* Declaragado sem imposto retido na fonte. (ndo precisara retificar,
pois ndo ha o que ser restituido).

* Declaragdo com imposto retido na fonte e imposto a pagar
(retificar para restituir o imposto retido e fazer PERDCOMP
para restituir o Imposto Pago via DARF).

¢ Declaragdo com Notificacdo de Langamento e parcelamento
de débito.

G) Faz-se o mesmo para as informagodes a serem acessadas via IBM —
GRANDE PORTE por meio do Guia VIC, com o CPF do contribuinte,
em que se buscam informacdes sobre o IR retido na fonte sobre o
13° Salario.

O resultado final é o PEC do Anexo 11.02, do Capitulo 11.

No inicio, pode parecer trabalhoso e, mesmo, produzir certo
desconforto ao tentar colocar as ideias no papel. Mudar a forma de
anotar, de sintetizar e de pensar implica mudanga em termos neuronais,

implica processos de desaprendizagem e organizagdes de novas €
complexas sinapses.
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E qual é aimportancia deste mapa sobre moléstia grave, no plantao
fiscal? Na apresentagao® sobre a implantacéo do escritério de processos,
existe referéncia ao cidadao e a qualidade no atendimento, com
desempenho dentro da média. E existe, entre as diversas possibilidades,
a de muito acima da média, ou seja: ser referéncia mundial.

Atualmente, em muitas unidades, o servigo de atendimento junto
ao plantao fiscal se da por rodizio entre os auditores. Tal fato dificulta
assegurar a qualidade e a padronizagao da informacgao aos contribuintes
espalhados por todo o Brasil, vez que os auditores esporadicamente
prestam esse tipo de atendimento. Uma informacao de baixa qualidade
nao apenas estara contribuindo para deixar um contribuinte insatisfeito,
mas trara repercussao para todas as demais areas internas que serao
demandadas por uma ma informacao.

Neste sentido, o PEC do item 11.02 a ser disponibilizado na
internet, podendo ser acessado, inclusive pelo contribuinte ou seus
procuradores, resolve alguns problemas. O plantonista (de qualquer
unidade espalhada pelo Brasil) sabe exatamente quais informacgdes
serao prestadas nesse atendimento, sabe quais os sistemas deverao
ser consultados. O contribuinte sabera quais sdo os procedimentos que
deverédo ser por ele providenciados.

Isso significa: informacé&o de qualidade e contribuinte bem atendido.
E apenas os servigos corretos serdo demandados. Nao importa se
o contribuinte € um expert em legislagao tributaria ou ndo. Ele tera
a informacao correta e por escrito, com todos os passos a serem
demandados. Se tiver que procurar pelos servigcos profissionais de um
contador, ele sabera exatamente o que o contador precisara fazer. Esta
é uma forma da RFB cumprir a sua missao: “Exercer a administracao
tributaria e aduaneira com justica fiscal e respeito ao cidadao, em
beneficio da sociedade” e é uma forma de alcangar os seguintes
resultados, previstos no mapa estratégico: 1) Aumentar a percepgao
da equidade na atuacgdo da instituicdo e 2) Fortalecer a imagem da
instituicdo perante a sociedade.

6 “Slide 12. E como aumentar o valor entre a estas partes interessadas.” Implantagéo do Escri-
tério de Processos. COPAV. Maio de 2012. Disponivel em: intranet da RFB.
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5 Os PECs e suas relagcoes com o Novo Sistema de
Aprendizagem

Em seu livro que trata sobre as espirais do conhecimento, Sabbag
(2007) informa que o Novo Sistema de Aprendizagem tem como fontes
as ideias da Andragogia, de Paulo Freire e de Edgar Morin, entre outras
teorias. O autor assim se manifesta:

Em sintese, os requisitos para a aplicagao sao:

v E baseada na experiéncia, que é percebida, decodificada, confrontada
com teorias e revalidada para gerar novas teorias e conhecimentos.

v Acritica e reflexdo habilitam a aprendizagem; a criatividade deriva da
formulagao e solucao de problemas; as capacidades de esquematizagéo
e de conceituagado determinam a consisténcia do processo;

v O compartilhamento amplia horizontes de compreensao: o social e
o coletivo se sobrepdem ao individual e introspectivo na construgao
dos saberes;

v Pratica e teoria formam um processo dialético, fecundam-se
mutuamente e ampliam a visdo de mundo dos aprendizes. Com isso
modificam comportamento e atitudes;

v Contextualizacdo (realidade da organizagéo, da nagéo) e generalizagao
(realidade global) tornam-se processos complementares, evitando os
exageros de um e outro processos intelectuais;

v Registro do conhecimento produzido é essencial, ndo sé como
memoéria do processo, mas como codificagdo para posterior
refinamento.

Os PECs possibilitam mediar todos esses requisitos uma vez que
permitem perceber e decodificar a experiéncia, podendo se submeter
ao confronto com teorias; seu uso permite o desenvolvimento das
capacidades de esquematizacido, permite o compartilhamento, a
contextualizacao e, por fim, o registro do conhecimento produzido.

6 Relagao custos x beneficios

A presente proposta pode ser diretamente aplicada por qualquer
servidor apds uma breve capacitacdo de 8 horas de duracéo.
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Esta capacitacao pode ser implementada na modalidade EAD,
videoconferéncia, videoaulas ou treinamentos presenciais.

A aplicacado dessa metodologia assegura a padronizagdo das
atividades de todas as areas da RFB e em todo o territorio nacional. A
padronizacio da informacao permite aplicar um tratamento isonémico
ao contribuinte independentemente da reparticdo onde o mesmo
protocolou o seu pedido, assegura a precisdo da informacao de forma
a ndo induzir o contribuinte a entrar com demandas desnecessarias
que venham a gerar trabalhos desnecessarios as se¢des e servigos
ligados aquele assunto.

Os PECs permitirdao a redugcao no tempo de treinamento e
objetividade nas orientagdes relevantes, assegurando a aprendizagem
e evitando o desperdicio de recursos materiais e humanos.

7 Aumento de produtividade

O aumento de produtividade pode ser explicado pela redugéao
do tempo necessario para a capacitagao do servidor em determinado
processo de trabalho. Os PECs possibilitam a visualizagdo em uma
Unica folha, a totalidade das informacgdes relevantes necessarias
para o dominio de um determinado processo de trabalho reduzindo,
consequentemente, o tempo dessa capacitagdo. Se os PECs permitem
ou facilitam o treinamento on the job, a organizagédo ganha flexibilidade
em redistribuir as equipes de trabalho visando a redugao de estoques
em que eles possam existir.

8 Viabilidade de implementagao

A metodologia de construgdo dos PECS é de aplicagéo rapida,
barata e eficaz. O treinamento é de, aproximadamente, oito horas.
Os recursos necessarios para se construir um PEC sao: computador,
impressora e papel. O tempo para treinar um servidor para executar
uma tarefa para a qual foi elaborado um PEC pode chegar a apenas
30 minutos.

Todo e qualquer servidor da RFB podera ser capacitado na
elaboracao dos PECs aplicados em suas respectivas areas de trabalho.
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9 Melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos
resultados estratégicos

A implementacado da proposta trara maior controle, por parte da
RFB, de seu Capital Intelectual atualmente encontrado na forma de
conhecimento tacito e, portanto, subjetivo e intangivel que permeia os
saberes existentes nas mentes de seus servidores. A possibilidade da
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito com a
utilizacao dos PECs permitira o compartilhamento do saber de um unico
servidor especialista em determinada atividade, com todos os demais
servidores espalhados por todo o Brasil que executam a mesma atividade.
Isso podera, dentro de certos limites, padronizar decisdes em ambito
nacional, resultando em aumento da percepcao de equidade na atuagao
da instituicao e fortalecimento da imagem da RFB perante a sociedade.

A possibilidade de colecionar os PECs dos diversos processos e
subprocessos mantendo-os disponivel na intranet nacional na forma de
uma grande biblioteca permitira a troca de saberes entre os servidores,
melhor controle e padronizagao de atividades, possibilitando, inclusive
o redesenho de processos, sua extingdo ou novas proposi¢coes podera
implicar em alcancgar o resultado de aproximacéao da arrecadacéo efetiva
da potencial.

A possibilidade de explicitacdo e padronizagdo de conhecimentos
permitird maior assertividade e efetividade nas atividades de
langamento, buscando-se entendimentos sobre determinados temas
da legislagdo que possam garantir-lhes maior robustez que culmine
com sua manutencao tanto na esfera administrativa quanto na judicial
propiciando a elevagcdo do cumprimento espontaneo das obrigacdes
tributarias e aduaneiras.

Os PECs poderiam ser aplicados em um projeto-piloto visando
mensurar o estabelecimento 6timo do tempo de treinamento de
servidores nas areas aduaneiras. Se, por exemplo, com a utilizagdo dos
PECs o tempo necessario para capacitar um servidor recém-ingresso
nas atividades aduaneiras seja de apenas cinco dias, a utilizagdo dos
PECs seria um diferencial estratégico para uso da RFB e contribuiria para
o fortalecimento do comércio exterior e para a protecdo da sociedade.
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Servidores capacitados e treinados no uso da metodologia de
construcdo e leitura dos PECs tornam-se aptos a padronizar suas
atividades e a aumentar sua produtividade através de mapas cognitivos bem
elaborados que os fagam entenderem a sistematica de trabalho e com isso
diminuir o tempo de analise de um processo reduzindo, consequentemente,
o tempo entre o vencimento do tributo e o seu recolhimento.

A utilizagdo dos PECs potencializa a aprendizagem e reduz os
tempos de execugao da atividade, tornando o servidor mais agil. Com
a melhoria da performance das equipes de fiscalizagdo, poder-se-ia
elevar a percepcao de risco e a presenca fiscal e produzir o incremento
voluntario de arrecadagao.

A reducao dos litigios tributarios e aduaneiros poderia se dar
através do levantamento de todas as possiveis situagcdes e matérias
que internamente nao estejam pacificadas. Uma forga-tarefa
poderia ser reunida para deliberagdo e construgdo dos PECs para
auxiliar na apresentagdo das diversas teses adotadas internamente,
pela fiscalizagcao, pela tributagao, pelas DRJs, pelo CARF e pela
jurisprudéncia em geral. Os PECs indicardo qual das teses retine maior
chance de consolidacao. A partir dessa prévia selegao, a PGFN poderia
ser solicitada para a elaboragéo de parecer a ser submetido ao Ministro
da Fazenda. A partir da aprovacgao do Parecer, nossas agdes estariam
vinculadas reduzindo as divergéncias interpretativas e fortalecendo
nossos autos de infracdo.

Os PECs também podem ser usados para planejamento das
atividades e desenho de novas rotinas de trabalho e, com isso, seria
possivel aprimorar e ampliar os servigos prestados a sociedade.

A metodologia recomendada tem por meta desenvolver as
potencialidades humanas, organizar e sistematizar as informacgoes,
propiciar um aprendizado efetivo em curto periodo de tempo. Permite
0 engajamento, possibilita o compartilhamento das experiéncias, o
mapeamento de conhecimentos. Como ferramenta que gerencia o
conhecimento e permite o compartilhamento de experiéncias, os PECs
auxiliardo no desenvolvimento de competéncias, na integragdo e na
valorizacdo das pessoas que compde nossa organizagao.
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Os PECs permitem fazer mais com menos recursos humanos,
pois melhora a aprendizagem e a produtividade com a qual as pessoas
executam suas tarefas. Melhorando-se a efetividade na execugéao de
determinadas atividades, poder-se-ia melhor adequar o quadro de
pessoal as necessidades institucionais.

Em relacdo a integragcdo e otimizagcado dos resultados do
macroprocesso do crédito tributario no ambito do Ministério da
Fazenda (MF), a proposta tem como premissa o desenvolvimento e
melhoria de cada atividade ou tarefa para a qual um PEC for construido.
Se pensarmos que um processo ou subprocesso é composto de varias
tarefas ou atividades, a melhoria das partes (as tarefas ou atividades)
implicaria a melhoria dos subprocessos ou processos como um todo.

E possivel e perfeitamente factivel a construgdo de PECs para cada
um dos seguintes processos: Politica Tributaria; Cadastro; Arrecadacgéo;
Cobrancga; Fiscalizagdo; Contencioso; Inteligéncia Fiscal; Atencéao
ao Contribuinte; Legislacao; Cooperacgao Fiscal. Todos esses PECs
poderiam ser reunidos em uma coletanea, a CPEC, disponibilizada em
forma de uma biblioteca na intranet nacional.

10 Conclusao

A partir do trabalho desenvolvido, pode-se concluir que os PECs
permitem tornar os conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos.
Os PECs podem ser usados como facilitadores da aprendizagem e
possibilitam a capacitacdo de recursos humanos em tempo recorde e
a baixo custo, favorecendo a execucao com exceléncia das atividades
e eliminando o retrabalho.

Os PECs permitem assegurar relativa padronizagao de conceitos,
técnicas, processos, atividades e tarefas, melhorando o nivel de
qualidade de todos os servicos prestados.

Os PECs também permitem a visualizacdo dos aspectos relevantes,
apontam a esséncia daquilo que é significativo e que merece ser
alcancado e preservado.

E, finalmente, os PECs podem servir como interlocutores no
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processo de comunicagdo, um meio que possibilite unir a qualidade
a gestdo de processos desenvolvidos pela RFB e contribuir para a
traducao da visédo estratégica em termos operacionais, promovendo a
melhoria continua dos processos de negécios.

219



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 122 Prémio RFB — 2013

— Trés modelos de PECs aplicados na RFB

11 Anexos
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MINISTERIO DA FAZENDA
Secretaria da Receita Federal do Brasil
Portaria RFB n© 1021, de 10 de maio de 2012

Dispde sobre o “Prémio de Criatividade e Inovagao da
RFB e estabelece procedimentos para sua atribuigéo.

O SECRETARIO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL, no uso de
suas atribuicodes,

RESOLVE:

DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 12 O “Prémio de Criatividade e Inovacdo da RFB” passa a ser
regido por esta Portaria.

Art. 2° O Prémio referido no art. 12 tem por objetivo reconhecer
e valorizar trabalhos, apresentados por servidores e empregados do
Ministério da Fazenda, que se caracterizem pela qualidade técnica e

1 Publicada no Boletim de Pessoal — BP n° 19, de 11/05/2012
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aplicabilidade na implantagao de boas praticas de gestdo e na melhoria
dos servigos prestados ao contribuinte.

Art. 3¢ O Prémio de Criatividade e Inovagao da RFB sera conferido
uma vez por ano.

Art. 4° Os trabalhos de que trata o art. 22 deverao ser apresentados
sob a forma de monografia, individualmente ou em grupo, observados
procedimentos para apresentagao e encaminhamento, prazo de inscrigao,
local e data da solenidade de premiagao, que serao fixados, anualmente,
em portaria do Secretario da Receita Federal do Brasil (RFB).

DO TEMA

Art. 5° Cada candidato podera apresentar apenas uma monografia
sobre o seguinte tema “Implantacdo de Boas Praticas de Gestao
e Melhoria da Qualidade dos Servigcos Prestados ao Contribuinte”,
abordando um ou mais dos seguintes subtemas:

| — Gestao estratégica;

Il — Gestao de competéncias;

Il — Inovacao e melhoria dos processos de trabalho da RFB;
IV — Gestao da informacao;

V — Cidadania fiscal e relacionamento com a sociedade;

VI — Etica institucional;

VI — Simplificagdo do sistema tributario; e

VIl — Experiéncias comparadas de sistemas e administracdes
tributarias.

Paragrafo unico. A monografia apresentada ndo podera abranger
informacgdes protegidas pelo sigilo fiscal, observado o disposto no Cédigo
Tributario Nacional.

DO JULGAMENTO

Art. 6° O julgamento dos trabalhos sera feito por uma Comissao
Julgadora designada pelo Secretario da Receita Federal do Brasil,
especialmente e exclusivamente para esse fim.
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§1° A Comissao Julgadora serd composta por até seis membros,
dentre eles representantes da Secretaria da Receita Federal do Brasil
e da Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF).

§2° A Comisséao tera um Presidente designado, entre os membros,
pelo Secretario da Receita Federal do Brasil.

§3° Na hipotese de eventual impossibilidade de participagao de
algum membro da Comissao Julgadora, o presidente podera designar
membro ad hoc.

§4° A Comisséao Julgadora elaborara os procedimentos de avaliagao,
sendo soberana no julgamento.

Art. 7° Os critérios de julgamento observarao:
| — a criatividade e inovagao;

Il — a melhoria da qualidade dos servigos prestados e dos resultados
estratégicos;

Il — a viabilidade de implementacéo;

IV — a relacao custos versus beneficios;

V — 0 aumento da produtividade; e

VI — a objetividade e clareza da redacéo.

§1° A Comisséo Julgadora devera atribuir aos trabalhos
apresentados pontos variaveis de zero a dez para cada um dos critérios

estabelecidos neste artigo, observados os pesos abaixo, perfazendo
um total maximo de 100 pontos:

| — 2,5 (dois virgula cinco) para cada um dos critérios referidos nos
incisos |, Il e lll;

Il =1 (um) para os critérios referidos no inciso Ve V; e
Il — 0,5 (zero virgula cinco) para o critério referido no inciso VI.

§2° Em caso de empate, o Presidente da Comissao Julgadora
procedera ao desempate.

§3° As decisbdes da Comissao Julgadora nao serao suscetiveis de
impugnagdes ou recursos.
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§4° O resultado do julgamento sera divulgado no Boletim de Pessoal
do Ministério da Fazenda e nos meios de comunicagao interna da
Secretaria da Receita Federal do Brasil.

DA PREMIAGAO

Art. 8° Serao premiados os trés melhores trabalhos de acordo com
os critérios estabelecidos no art. 7¢ desta Portaria.

§1° A Comissao Julgadora podera decidir ndo conferir premiagao,
guando nenhuma das monografias possuir qualidade satisfatéria ou quando
nenhuma estiver adequada ao tema definido no art. 5°desta Portaria.

§2° A Comisséo Julgadora podera conceder até duas mengodes
honrosas, com direito a certificagdo e a publicacado do trabalho.

§3° As monografias premiadas, incluindo as meng¢des honrosas,
serdo editadas no todo ou em parte, para publicagdo conjunta ou
separadamente, em periddico ou obra coletiva, de forma impressa
ou digital nos sites da Receita Federal do Brasil e ou da Escola de
Administragao Fazendaria.

§4° Os servidores que tiverem suas monografias premiadas,
inclusive com mencgdes 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 Coordenagao-Geral de Gestao
de Pessoas (Cogep).

DOS DIREITOS PATRIMONIAIS DAS MONOGRAFIAS

Art. 9 Aiinscricdo no certame implica a cessao gratuita dos direitos
patrimoniais das monografias premiadas, bem assim das agraciadas
com mengao honrosa, a Secretaria da Receita Federal do Brasil.

DAS DISPOSICOES FINAIS
Art. 10. Fica vedado concorrer a premiagao os trabalhos:

| - premiados em anos anteriores ou agraciados com mengéao
honrosa;

Il - de autoria de membros da Comissado Julgadora e dos
responsaveis pelo processo de inscricado no concurso.
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Art. 11. O candidato é o unico responsavel pela autoria e conteudo
do trabalho encaminhado, ndo cabendo qualquer responsabilidade aos
realizadores do certame por eventuais infringéncias aos direitos autorais
de terceiros.

Art. 12. Os casos omissos serao resolvidos pela Comissao
Julgadora.

Art. 13. Fica revogada a Portaria RFB n2 2936, de 15 de junho de
2011.

Art. 14. Esta Portaria entrard em vigor na data de sua publicagao.

CARLOS ALBERTO DE FREITAS BARRETO
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MINISTERIO DA FAZENDA
Secretaria da Receita Federal do Brasil
Portaria RFB n® 652', de 22 de maio de 2013.

Estabelece procedimentos para inscricdo e
apresentacao dos trabalhos concorrentes ao “Prémio
de Criatividade e Inovacéo da RFB — 122 Edicdo/2013.

O SECRETARIO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL, no uso de
suas atribuicdes, e tendo em vista o disposto na Portaria RFB ne 1021
, de 10 de maio de 2012,

RESOLVE:

Art. 1° Os procedimentos para inscricado e apresentacado dos
trabalhos concorrentes ao “Prémio de Criatividade e Inovagao da RFB —
122 Edicao/2013 serao regidos por esta Portaria, devendo as inscrigdes
ser encaminhadas, obrigatoriamente, via encomenda expressa, do tipo
Sedex, ou servigo similar, em envelope Unico, com data de postagem
até 2 de setembro de 2013, para o seguinte enderego:

1 Publicada no Boletim de Pessoal — BP n° 21, de 24/05/2013.
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Escola de Administracdo Fazendaria - ESAF

Diretoria de Educacéao - DIRED

Prémio de Criatividade e Inovacao da RFB — 122 Edigdo/2013
Rodovia DF-001, Km 27,4

Setor de Habitagdes Individuais Sul

CEP: 71686-900, Lago Sul, Brasilia/DF

§1°AEscola de Administracdo Fazendaria (Esaf) sera a responsavel
pela realizagdo do processo de inscrigcao.

§2° Os custos relativos a postagem serao de responsabilidade dos
concorrentes e a Esaf ndo se responsabilizara pelo extravio ou chegada
tardia dos envelopes.

§3° As inscrigbes deverao conter os seguintes documentos:

| —ficha de inscricdo devidamente preenchida e assinada pelo autor
ou representante do grupo (Anexo 1);

Il — comprovante de inscricdo preenchido (Anexo 2), que sera
autenticado e devolvido ao candidato, apds conferéncia dos documentos
de inscrigdo, como prova de aceitacido da inscrigio;

[Il — curriculo resumido e atualizado;

IV — comprovante de conclusio ou cdépia do diploma de curso de
graduacado ou de poés-graduacao expedido por instituicdo de ensino
superior reconhecida pelo Ministério da Educagao;

V —resumo da monografia impresso com, no maximo, 10% do total
de paginas do trabalho, conforme modelo (Anexo 3);

VI — monografia impressa — apenas uma via — de preferéncia com
espiral ou grampeada;

VIl — declaragédo assinada pelo autor ou representante do grupo
informando que a monografia é inédita e n&o caracteriza, no todo ou
em parte, plagio ou autoplagio (Anexo 4);

VIl — CD-ROM contendo os dados referidos nos incisos V e VI
preferencialmente no formato de arquivo ODF (Open Document Format),
inclusive quando se tratar de planilhas ou graficos, sendo aceito, ainda,
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arquivo compativel com as versdes 2003 do MS-Word, ou superior, e,
quando se tratar de planilhas ou graficos, compativel com as versodes
2003 do MS-Excel, ou superior. O arquivo magnético devera ser idéntico
a monografia e ao resumo impressos.

§4° Na hipotese de trabalho em grupo:

| — os documentos de que tratam o inciso |, Il e VIl do §3°deverao
estar em nome de um representante do grupo;

Il — todos os integrantes da equipe deverdao encaminhar os
documentos de que tratam os incisos Ill e IV do §3¢2 deste artigo.

Il — O representante da equipe respondera para todos os fins de
direito, perante os organizadores do certame.

§5°Ainscricao esta restrita a monografias inéditas, ndo divulgadas
ou publicadas pela imprensa, revistas especializadas ou em livro, no
Brasil ou no exterior.

§6°Sao considerados inéditos os textos inseridos em documentos
de circulagao restrita de universidades, congressos, encontros cientificos
e instituicdes de pesquisa, como notas, textos para discusséao e similares.

§7° Os documentos de que tratam os incisos V e VI do §3¢deverao
ser digitados em espacgo 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.

§8° A monografia devera ter entre 20 e 50 paginas, incluindo as
referéncias bibliograficas e os anexos, e com, no maximo, 25 linhas
por pagina.

§9° E obrigatéria a indicacdo das referéncias consultadas, de
acordo com os padrdes especificados pela NBR 6023 (Informagéo e
documentacao — Referéncias — Elaboragéo) da Associacao Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT).

§10. A apresentacdo do texto obedecerd, preferencialmente, as
NBR 10719 (Apresentacado de relatérios técnico-cientificos), e 8 NBR
10520 (Citagdo em documentos) da Associagao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).
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§11. Todos os documentos a serem entregues deverao ser redigidos
em lingua portuguesa.

§12. O resumo da monografia (Anexo 3) devera informar os
objetivos basicos, a metodologia utilizada e a adequagao do trabalho
aos critérios de julgamento estabelecidos no art. 72 da Portaria RFB n®
1021, de 10 de maio de 2012, e principais conclusdes.

§13. Para fins de encaminhamento dos trabalhos a Comissao
Julgadora, a monografia e o resumo, com os arquivos magnéticos,
deverao ser apresentados sem nenhuma informacao que identifique
o autor, direta ou indiretamente, sob pena de desclassificacao.
Assim, em nenhuma hip6tese devem ser mencionados no texto o
nome do autor, da unidade em que trabalha, da cidade, do estado e
da instituicdo de ensino. A identificacdo do autor se dara por meio
da ficha de inscricao.

§14. Na capa da monografia deverao constar apenas a identificagéo
do concurso na margem superior da folha — Prémio de Criatividade e
Inovagao da RFB — 122 edicdo/2013 —, o tema e o titulo da monografia
centralizados na folha.

Art. 2° A apresentacao da inscricdo implica a aceitacao pelo
candidato das disposi¢cdes gerais estabelecidas na Portaria RFB n¢
1021, de 10 de maio de 2012 e nesta.

§1° Serao desclassificadas as inscricdes que contrariarem o
disposto neste artigo.

§2° Eventuais duvidas sobre o processo de inscrigdo poderao ser
dirimidas pelo endereco eletronico premio-rfb.df.esaf@fazenda.gov.br .

Art. 3° Os vencedores do Prémio de Criatividade e Inovagao da
RFB — 122 edigdo/2013 receberao, além do certificado, os seguintes
prémios em dinheiro:

| — R$ 20.000,00 para o primeiro classificado;
Il — R$ 10.000,00 para o segundo classificado;
[l - R$ 5.000,00 para o terceiro classificado.
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§1° O imposto de renda sobre os valores dos prémios em dinheiro
devera ser recolhido em conformidade com a legislag&o vigente a data
da premiacao.

Art. 4° Esta Portaria entrara em vigor na data de sua publicagéo.

CARLOS ALBERTO FREITAS BARRETO
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