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Experiéncia: . . _
PROJETO DOSSIE - GESTAO PARTICIPATIVA E MODERNIZACAO DE
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Rua Gaspar Viana, 485 - Centro - Belém

Data do inicio da implementacao da experié€ncia: janeiro/95

Relato da situacao anterior a introducao da inovacao.

Buscando cumprir a sua missdo de realizar a arrecadagdo provendo o Estado de recursos
para o cumprimento de suas fungdes constitucionais, a Receita Federal executa atividades de
fiscalizag@o nos contribuintes pessoas fisicas e juridicas zelando, neste mister, pela observancia da
legislacdo tributaria.

Porém, a fiscalizagdo, atividade especializada, exige para a sua execucao, alguns cuidados
especiais e objetivos, entre esses a selecdo prévia de contribuintes, selecdo essa que era
desenvolvida a partir da anélise das declaracdes de imposto de renda apresentadas pelos mesmos.
Isso significava que o universo de contribuintes passiveis de fiscalizagdo limitava-se aos
declarantes, o que era injusto, por atingir tdo somente 0s que cumpriam a obrigacdo tributaria
acessoria. Contribuintes que ndo entregavam a Declaragdo de Imposto de Renda e outros



sonegadores em geral tinham, em principio, uma vida fiscal a revelia da fiscaliza¢do da Delegacia
da Receita Federal em Belém.

O trabalho de fiscalizacdo propriamente dito era desenvolvido a partir de exame da
contabilidade das empresas, sem qualquer informagdo externa adicional, ou andlise prévia. Isto
demandava do Auditor tempo procurando, garimpando mesmo, até encontrar ou ndo uma infragdo
as leis tributdrias. Esse método revelava-se pouco produtivo, consumindo muito tempo e trabalho
dos jé escassos recursos humanos disponiveis e competentes para a atividade.

Outro problema detectado era a grande defasagem de tempo entre a acdo fiscalizadora e o
periodo base alvo dessa acdo. Isso ndo ajudava o trabalho, nem mesmo do ponto de vista da
producdo de provas que consubstanciassem um possivel lancamento de oficio, na medida em que
dificultava a localiza¢do de documentos fiscais e outros necessarios a atividade.

Apds a selecdo das empresas objetivadas pela acdo fiscal, ocorria a distribui¢do das
mesmas entre os Auditores, a partir de critérios pouco objetivos. Essa forma de distribui¢do nao
garantia a impessoalidade da Acdo Fiscal, um dos principios basilares da administragdo tributéria.
Assim, a distribui¢do da carga de trabalho dava -se de forma bastante desigual ou acabava por
sobrecarregar os Auditores com maior experiéncia na atividade e ndo favorecia o crescimento
técnico dos AFTN menos experientes, aos quais era sempre atribuida uma carga de trabalho de
menor complexidade, além de dar margem a comportamentos indesejaveis a boa administragdo
tributdria.

O Auditor Fiscal dava inicio a fiscalizagdo sem consultar, organizar ou agrupar as
informagdes e/ou documentos disponiveis sobre a pessoa juridica objeto da acdo. Muitas vezes
levava o fiscal consigo apenas a autorizacdo do Chefe do Servico de Fiscalizagdo para o
procedimento, inexistindo o preparo prévio da agdo, o que certamente, dificultava o alcance de
resultado.

Todos esses problemas refletiam negativamente na qualidade do trabalho desenvolvido,
gerando autos de infra¢do de consisténcia fragil e muitas discussdes por parte dos contribuintes
autuados. Perdia-se tempo, consumiam-se recursos humanos, acumulava-se um passivo de
processos administrativo-fiscais sem retorno financeiro para o Tesouro Nacional e alimentava-se a
expectativa de impunidade por parte dos infratores a legislacdo tributéria.

Descricao do projeto inovador: em que consiste propriamente a inovacao?
Concepgdo da experiéncia

A iniciativa de inovar esse processo veio, a partir de 1994 com a atual administragdo da
Delegacia que, trazendo consigo a larga experiéncia de trabalho no sistema de fiscalizag¢do, propds
repensar o status quo reinante, o modo de fazer vigente.
Objetivos a que se propds

A idéia era garantir a impessoalidade da acdo fiscal indicando critérios objetivos de
selecdo; ampliar o universo de contribuintes fiscalizaveis tornando o método tanto mais eficaz,
quanto justo pela atuacdo mais abrangente da fiscalizagcdo; reduzir a defasagem de tempo entre o
ato fiscalizador e o periodo base referente, homogeneizar a distribui¢do da carga de trabalho entre
os AFTN colaboradores, enfim, criar uma pratica de fiscalizagdo sistematizada que permitisse um
aumento da produtividade, e a otimizacdo dos recursos que elevasse a qualidade de forma
consistente.
Como foi implantada

A época ji existia um banco de informacdes externas cuja coleta iniciada por volta de
1992, comegava a fornecer indicios para a atividade fiscal. Esses dados, porém, eram trabalhados
de forma assistematica.

Apresentada a idéia e, sensibilizada a equipe envolvida visando o seu compartilhamento e
a necessidade de apurar a profissionalizacdo dessa atividade, iniciou-se paulatinamente, o
processo de mudanca, por etapas:



1- criagdo de um grupo de trabalho dentro do Servico de Fiscalizacdo da DRF/Belém para
desenvolver a atividade;

2- celebragdo de convénios com diversas entidades, objetivando o intercimbio de
informagdes para formacao de bancos de dados;

3-levantamento de informacdes de grandes pagadores - estatais, empresas publicas,
cartérios, dentncias e grandes empresas;

4- cruzamento sistematizado dessas informagdes, disponibilizando e/ou gerando relatdrios

de saida para a execucdo do trabalho.

5- montagem dos Dossi€s sobre contribuintes a serem fiscalizados;

Obstdculos encontrados

Quando das primeiras acdes sob essa Otica emergiram algumas dificuldades tais como: as
constantes mudancas de moeda nacional ndo haviam sido devidamente registradas nas
informacdes externas coletadas, pelas fontes responsaveis; a inflacdo acelerada distorcia a visao de
valores para andlise; e o elevado indice de erros nos dados de fontes externas.

Dessas dificuldades iniciais resultaram um certo desanimo por parte dos AFTN envolvidos
e serviram de argumento para a resisténcia dos que discordavam das mudancas.

Naquele momento, a atuacdo da administragdo, evocando os principios técnicos e éticos
que devem nortear a atividade e valorizando seus objetivos, foi determinante para a continuidade
do projeto.

Observou-se, entdo, a necessidade de um acompanhamento mais criterioso dos trabalhos
por parte dos supervisores de grupo de fiscalizacdo, apontando problemas e sugerindo corregdes e
trazendo propostas de aperfeicoamento do sistema.

Os dados externos passaram, entdo, a ser submetidos a um tratamento com controle de
qualidade antes de serem inseridos no sistema das informagdes para cruzamento.

Ao final de 1995 colhiam-se ja os primeiros resultados do trabalho executado sob essa
nova metodologia, apresentando um ganho de produtividade (ANEXO II). Elevou-se o crédito
tributdrio médio langado por contribuinte, reduziu-se o tempo médio gasto em cada acdo fiscal e o
numero de autos de infragdo impugnados comecgou a diminuir.

Em janeiro de 1996, apds longo periodo de discussdo com a equipe envolvida, foi editada a
Portaria DRF/BLM n° 007/96 (ANEXO III) objetivando uniformizar procedimentos operacionais
relativos as atividades pertinentes, principios esses que evoluiram e hoje acham-se aplicados na
forma da Portaria DRF/BLM n° 073/98 (ANEXO IV).

Recursos utilizados
Recursos humanos (Anexo I - Integrantes da Equipe)
Espaco fisico j existente no ambiente do Servigo de Fiscalizacdo da DRF/BLM.
Mobilidrio e equipamentos de informética ndo foram adquiridos especificamente para esse
projeto. Sua modernizagdo fez parte da demanda geral do 6rgdo.

Relato da situacao atual

a) Selecao sistematica de contribuintes para acao fiscal - efetuada com base nas informagdes
de:

SISTEMAS INFORMATIZADOS INTERNOS DA SRF

ORGAOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA DIRETA (SIAFI  sistema integrado de

administracdo financeira federal e, SIAFEM dos Estados e Municipios)

ESTATALIS - pagamentos a fornecedores e outras informagdes

PROJETO FRONTEIRA - sistema mantido pela Secretaria de Estado de Fazenda que registra

todas as entradas e saidas de mercadorias do Estado do Pard -SEFA

GRANDES EMPRESAS - pagamentos a fornecedores e outras informagdes

CARTORIOS - registros de transacdes imobilidrias



DENUNCIAS e REPRESENTACOES FISCAIS

MAIORES CONTRIBUINTES DA DRF/BLM -

ORGAOS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL

CADASTROS DE VEICULOS (pré-cadastramento para licenciamento pelo DETRAN- fonte
SEFA)

DATASUS - pagamentos a hospitais e profissionais da drea de satde.

Complementarmente a selecao, sao montados dossiés com as informagdes sobre as empresas, que
passaram a ser organizados contendo, no minimo:

Relatdrios dos bancos de dados acima indicados;

Dados das tltimas acdes fiscais;

Declara¢des de Imposto de Renda da empresa;

Informagdes dos sécios;

Extratos dos sistemas informatizados internos da SRF;

Papeleta de autorizag@o para inicio do procedimento fiscal;

A seguir os dossiés sdo lacrados e numerados de acordo com o porte do contribuinte, sem
identificacdo do contetido.

b) Distribuicio de dossiés entre os Auditores Fiscais para acao fiscal

Os supervisores de grupo de fiscalizagdo indicam os AFTN, que deverdo receber carga de trabalho
de acordo com o limite ( de seis fiscalizacdes) pré-estabelecido; essa distribuicdo € feita
semanalmente, através de sorteio, entre os AFTN acima indicados, em reunido ampla da qual
participam também, o chefe do Servico de fiscalizagdo - SEFIS, os supervisores de grupo de
fiscalizagdo e o responsdvel pelo preparo dos dossiés.

c) Avaliaciao de resultados e demais atividades correlatas

Com a nova metodologia o acompanhamento tornou-se sistemadtico visando o atingimento
de metas. Determinados tipos de operacdes fiscais puderam, inclusive, ter concretamente previstos
seus resultados e o desempenho do Auditor avaliado pelos Supervisores de Grupo de Fiscalizagao.

Fiscaliza¢des cujos resultados apresentem diferencas superiores a 10% em relagdo as
metas estimadas deverdo ser justificados pelo autor da Acao.

As mudancas nos processos que envolvem a atividade de fiscalizacdo, representaram uma
quebra, uma ruptura com valores subjetivos, na busca cada vez mais apurada da profissionalizagio
desse trabalho.

Agregando-se as informacdes internas da Receita Federal, diversas outras oriundas de
fontes externas, ampliou-se consideravelmente o universo de empresas e pessoas fisicas passiveis
de fiscalizag@o. Concretamente isso representa um passo na dire¢do do resgate da justiga fiscal, na
medida em que estende para outros segmentos da sociedade economicamente produtiva,
democratizando, portanto, a atuagdo do fisco federal.

Adotou-se com a nova metodologia critérios objetivos de selecio de contribuintes,
confrontando-se dados declarados ou nido com fontes externas, revelando indicios mais concretos
de infringéncia as lei tributarias. Essa pratica proporcionou um novo direcionamento ao trabalho
da fiscalizagdo, vez que, partindo de dados concretos, o AFTN passou a atuar objetivamente sobre
os mesmos, reduzindo, assim, o tempo médio gasto por agdo fiscal, e elevando o crédito tributério
langado por contribuinte.

Operacionalizacdo do método:

ENTRADA DE DADOS

1- Informagdes externas solicitadas em meio magnético, obedecendo alguma padronizagio;
2- gravadas em CD-ROM,;

3- validadas e verificadas possiveis irregularidades ou distor¢des;

4- confrontadas entre si.




SELECAO com base em pardmetros técnicos pré-estabelecidos.
SAIDAS DOS DADOS
1- Disquete entregue ao Auditor contendo todos os dados externos referentes a empresa a ser
auditada. S@o registros dos bancos de dados disponiveis das diversas fontes informantes. A
concentragcdo dos diversos bancos de dados facilita a andlise global da situagdo tributdria do
contribuinte;
Informagdes disponibilizadas:

Relagdo das compras/entradas e vendas/saidas do Estado (Projeto Fronteira)
Relagdo das compras e vendas (Sistema Gerador de Acdo Fiscal a nivel nacional)
Relagdo de pagamentos efetuados por 6rgaos publicos (SIAFIL,SIAFEM, etc)
Extratos dos sistemas informatizados internos (pagamentos de tributos, contas-correntes
tributérios, processos fiscais, entrega de Declaragdes de Imposto de Renda, de Contribuicdes e
Tributos Federais, de Imposto de Renda na Fonte, etc...)
Relagdo de veiculos adquiridos.
Outros dados (dentincias, representagdes)
Planilha de Anélise mostrando um resumo dos dados da empresa como:
C.G.C., nome, atividade econOmica, e outros dados cadastrais;
Regime de tributacdo, nimero e ano-calendario da declaracdo do imposto de renda;
Andlise de indices da declaragdo do IRPJ comparando os indices da empresa com os do setor
econdmico correspondente e indicando diferencas numéricas e percentuais, e itens a serem
verificados no manual de fiscalizacao do IRP]J;
B Total de vendas apuradas e por fonte externa, total de compras apuradas e por fonte externa,

receita liquida declarada, receita bruta estimada.
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Resultados concretamente atingidos

O Projeto Dossié foi apresentado ao Secretdrio Adjunto da SRF, em outubro de1996. A
partir de entdo a DRF/Belém passou a divulgéd-lo, como experiéncia local, a nivel nacional no
Programa de Desenvolvimento de Gerentes da Receita Federal, o que contribuiu para o
enriquecimento do projeto.

Em dezembro de 1997, a Coordenacdo Geral do Sistema de Fiscaliza¢do da Secretaria da
Receita Federal, fez editar uma Norma de Execucdo interna estabelecendo diretrizes para a
programacio de fiscalizacdo do ano de 1998.

Constavam dessa Norma, dentre outras diretrizes, os seguintes itens:

* os critérios de selecdo deverdo ser impessoais, objetivos e, baseados em pardmetros técnicos;

* dever@o ser feitas verificagdes preliminares, consistindo estas no exame da regularidade dos
recolhimentos dos tributos e contribuicdoes federais relativos aos tdltimos 5 anos, buscando
verificar a compatibilidade dos valores recolhidos com as bases de célculo registradas nos livros
fiscais;

* no dossi€ a ser entregue ao AFTN, deverdo constar, a priori, as informacdes sobre o
contribuinte, relativas ao periodo a ser fiscalizado, registradas nos sistemas de informacgdo
internos, bem como as informagdes de dossié PJ;

Reduziram-se os percentuais de processos fiscais extintos por julgamento de 8,52% até
1996, para 1,11% em 1997 e 0,86% em 1998. Esses indices refletem a melhoria na qualidade do
trabalho pela maior consisténcia dos Autos de Infracéo.

O valor médio dos autos de infracdo por contribuinte elevou-se conforme mostram os
graficos no ANEXOII demonstrando os ganhos quantitativos concretamente atingidos, elevando a
produtividade da atividade fiscal.

Impacto observado na melhoria do ambiente de trabalho e na qualidade dos servigos prestados

Além das melhorias do ponto de vista técnico e de produtividade, o Projeto Dossié
funcionou como um aglutinador da equipe provocando debates, comentdrios do grupo,



estimulando a criatividade de tantos outros na solucdo dos diversos problemas enfrentados.
Ajudou a ampliar a percepcdo de cada ator envolvido da importincia de suas participagdes e
capacidade de interferéncia no resultado geral

Envolvidos no alcance do seu objetivo, a equipe desenvolveu um salutar processo de
amadurecimento nas rela¢des de trabalho.

Esse crescimento foi fortalecido, também, por iniciativas como:

* a nivel nacional, o ja citado Programa de Desenvolvimento de Gerentes da Receita Federal,
formando servidores capazes de pensar e agir estrategicamente e de promover e dar suporte a
mudangas que permitam respostas mais efetivas as demandas da sociedade;

* outras, da prépria DRF/BLM como o PROJETO CRESCER, que busca o aprimoramento
técnico e o crescimento do ser humano, a melhoria das relagdes interpessoais e o estimulo ao
trabalho em equipe, visando integrar propdsitos de vida pessoal com as demandas institucionais.

* o sistema de Gestdo de Desempenho, que a DRF/BLM experimentou como projeto piloto,
ensejou a consolidagdo de todo um processo de amadurecimento que brotou a partir do Projeto
Dossié. Esse sistema objetiva criar um suporte para a construgdo de um modelo de gestdo
participativo e voltado ao pleno desenvolvimento das pessoas e da organizacdo; permitir a
avaliacdo e gestdo de resultados negociados considerando os objetivos estratégicos da
DRF/Belém; avaliar os resultados produzidos por funciondrio, assim como, o grau de
desenvolvimento de competéncias comportamentais demonstrado no exercicio da sua funcdo e no
atingimento dos resultados negociados; disponibilizar aos funciondrios um instrumento de
promocdo de desenvolvimento pessoal e organizacional.

Como reflexo do nivel de amadurecimento da equipe, um evento merece especial destaque
quando, em maio deste 1998, o grupo, ap0s eleger valores e principios norteadores, realizou um
processo de eleicdo para supervisores de grupo de fiscalizagdo. Esse evento foi caracterizado pela
participacdo de todos os AFTN do Servico de Fiscalizagdo da DRF/Blm transcorrendo num clima
dos mais favordveis e frutuosos.

Enfim, tomando-se o projeto como uma varidvel nova introduzida no experimento ja
existente, pdde-se observar a existéncia de incremento no resultado da Acdo Fiscal, o que torna
licito pensar que o responsavel por tal alteracdo foi a introducdo da varidvel nova.



