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RESUMO

Toda empresa, desde sua constituicdo, tem obrigdgbetarias e para isso devem ter um
setor ou assessoria especializado que atenda sandea fiscal. O cenario atual exige cada
vez mais dos gestores e dos profissionais triltiéasripara que suas empresas alcancem o0s
maiores lucros, necessitando de atualizagdo pimimlse préaticas de gerenciamento que
conduzam ao aperfeicoamento, tendo a padronizag@divddades destaque nesse processo.
No decorrer deste trabalho ha o desenvolvimentaurdeestudo de caso na assessoria
tributaria de uma empresa do setor elétrico biesildemonstrando como a aplicacdo da
gestdo da rotina corrobora para o alcance da rdatleifiscal, por meio da aplicacdo de
métodos e construcao de indicadores padronizados.

Palavras-chave Padronizacao, gestao da rotina, maturidade fiscal



ABSTRACT

All companies, since its inception, has taxes @igns and it must have a sector or specialist
tax advice that meets your demand. The currentasmemequires more managers and
professional tax lawyers to make their companidsieze the highest profits, requiring
professional development and management practibes lead to improvement, and
standardization of activities highlighted in thi®gpess. In this work there is the development
of a case study on tax advice from a company inBifazilian electric sector demonstrating
how the application of routine management supdortachieving fiscal maturity, through the
application of methods and construction of standactindicators.

Keywords: Standardization, routine management, fiscal maturit



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AT Assessoria Tributaria

COFINS  Contribuicdo para o Financiamento da Segdedsocial

CSLL Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido

CTN Caddigo Tributario Nacional

DTO Diagnostico do Trabalho Operacional

GR Gestéo da Rotina ou Gerenciamento da Rotina

ICMS Imposto sobre operacdes relativas a circuldgdmercadorias e sobre prestacao

de servigos de transporte interestadual, internpalie de comunicagéo

IRPJ Imposto de Renda Pessoa Juridica
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PDCA Método doplan, do, check, act

PIS Programa de Integracdo Social
POP Procedimento Operacional Padrao
SDCA Método destandard, do, check, act
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial vive a necessidade de iGovagnstante, a antecipacdo a
possiveis problemas e a implantacdo de um sistengestdo que maximize os resultados,
para que a empresa permaneca competitiva e gelaerds. Dentro desse contexto, surge a
Gestdo da Rotina, que funciona como um método deopiaacéo e controle das atividades
rotineiras objetivando solucionar problemas opersais e promover pequenas melhorias nos
procedimentos diarios, o0 que impacta diretamensaesultados gerais de uma sociedade.

A padronizagdo € necessaria para alcancar melhesetados e aprimorar 0s
processos ja existentes e contempla atividadesefleigdio de processos, elaboracédo de
fluxogramas, identificacdo de atividades criticaboracdo de procedimentos padrdes e
definicdo de indicadores de desempenho da exedasitrabalhos. Para que a execucdo dos
padrées estabelecidos realmente traga impactosvpssa empresa, € necessaria também a
capacitacao de responsaveis, supervisores e cathiyes.

Uma organizacdo que absorve 0s conceitos de padgéw e utiliza suas
ferramentas de maneira sistematizada, amplia spacickde analitica e amadurece sua
gestéo, avancando no controle dos processos @estdrente dos concorrentes.

Dentro do contexto contébil-tributario, a maturiddidcal € o ponto de equilibrio
entre as informacbes e as praticas fiscais: quididda apuracdo dos impostos federais,
estaduais e municipais; apresentacdo das declaracéssoérias com informacdes corretas e
obedecendo aos prazos; atendimento as fiscalizag®@eprazos estabelecidos; atendimento
das préaticas de auditoria interna e externa a m@eéo; além da atualizacdo da legislacao
conforme as mudancas ocorram e reciclagem de calddy@s. Maturidade fiscal, no decorrer
deste, podera ser chamada também de excelénah fisc

A observancia e utilizacdo da gestdo da rotinardeid planejamento tributario
levam & otimizagdo dos gastos tributarios, ao meltendimento ao usuario interno e externo
e a adocao das melhores praticas, a partir daicBdide tarefas prioritarias, fluxogramas,
procedimentos operacionais e eliminacéo de anospaligue conduz a maturidade fiscal. Isto
do ponto de vista tedrico.

Sob o angulo da realidade das empresas, a perghaa que move este trabalho
€, como samtimizados seus processos, a partir da instaudg@estao da rotina, almejando

0 alcance da maturidade fiscal?
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Por otimizacédo de processos, para fins deste edtodiar-se-a a ideia conceitual
de melhorias nos procedimentos operacionais deaslades com intuito de evitar perdas de
tempo e retrabalhos com o objetivo de alcancampmlea e qualidade do trabalho. Nestes
termos a investigacao se restringiu exclusivameatambito administrativo e circunscrito as
atividades da controladoria, mais especificamesta@e envolvem aspectos fiscais e no
tocante aos tributos diretos.

O texto que segue trata-se de um estudo de casoritd®, qualitativo e
documental, que se utiliza da observacéo e cotetandental para a coleta de dados.

O objetivo geral apresentar como a assessoriadrioude uma empresa do setor
elétrico brasileiro otimiza seus resultados, aipald instauracdo da gestdo da rotina,
almejando o alcance da maturidade fiscal.

O segundo capitulo do trabalho que segue apressrtamos gestdo da rotina e
maturidade fiscal, fazendo uma contextualizacduutéria. O terceiro capitulo descreve os
procedimentos seguidos na realizacdo da pesquigaafo capitulo apresenta a analise dos
resultados, o estudo de caso, que € a experiéritiagpde todo o estudo tedrico abordado no
segundo capitulo. O estudo de caso demonstra caplicacdo da gestédo da rotina contribui
para o alcance da maturidade fiscal na assessitmigatia de uma empresa do setor elétrico

brasileiro.
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2 A FEELEVANCIA DO GERENCIAMENTO DA ROTINA NO PROCES SO DE
GESTAO

bY

Segundo Falconi, (2013, p. 37 e 38), uma empresaobéevivera a guerra
comercial global se ela estiver entre as melhooesighdo e ela s6 alcangara essa posicéo se
sua geréncia estiver entre as melhores do mundsuanespecialidade e o gerenciamento da

rotina € um dos meios para atingir esse fim.

O gerenciamento da rotina do trabalho do dia &diantrado na perfeita definicao
da autoridade e da responsabilidade de cada pess@adroniza¢do dos produtos,
dos processos e das operagfes; na monitoragéesitmdos desses processos e sua
comparagdo com as metas; na agao corretiva, naacéps e no processo, a partir
dos desvios encontrados nos resultados, quandoatadgs com as metas; num
bom ambiente de trabalho e na méaxima utilizacdpadencial-mental das pessoas e
na busca continua da perfeicdo. (FALCONI, 20134p.

A padronizacdo nas empresas modernas do mundo @safamdamental das

ferramentas gerenciais.

[...] poderiamos definir o gerenciamento da rotinarabalho do dia a dia como as
acoes e verificacdes diarias conduzidas para gqda passoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacoeferdas a cada individuo e a

cada organizacdo. (FALCONI, 2013, p. 36)

O gerenciamento da rotina é o préoprio controle dalidade exercido nos
processos do dia-a-dia. Sua implementacdo é o pbmtpartida para as empresas que
almejam o nivel de qualidade total.

Conforme Marshall Junior e Cierco (2006), o geram@nto da rotina € um
método de gestdo de responsabilidade dos colabesadque busca a eficiéncia
organizacional, através da obediéncia aos pad@esabalho, a fim de evitar mudancas ou
alteracdes que possam comprometer os niveis diel@dlestabelecidos.

A gestao da rotina conduz a préatica do melhorameoinuo da qualidade na
organizacao, integracao das acdes de manutenc&therias. Manutencdo quando se refere
ao cumprimento de resultados-padréao e acdes e@sesobre causas do processo quando
detectados falhas. Melhorias quando da mudancaadeg¢s para a busca e o alcance de
resultados ainda ndo alcancados.

O processo de continuo melhoramento no desenvatio1®s processos ocorre a
partir da deteccéo de erros e da identificacdo elaores formas de execucado. Para os erros
encontrados, faz-se necessario a aplicacdo da ohegoal da analise e solucdo dos
problemas, onde a partir da localizacdo do ernohecendo suas causas deve-se agir na fonte

do desvio. Quando tratar-se de problemas repdtijtitambém chamados de crénicos, ha a
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necessidade do estabelecimento de procedimentoscap®is especificos e satisfatorios ou a
mudanca no tratamento do processo.

O objetivo geral da implantacdo da gestdo da r@tidalegar o gerenciamento do
processo ao executor direto. Dentro desse contestessita-se da definicdo da sequéncia das
atividades, ou seja, o fluxo de producao, de faanpadronizar as atividades e continuamente
melhoréa-las.

O gerenciamento da rotina pode e deve ser aplicag@mpresas, sejam elas de
pequeno ou grande porte. Martins (2008, p. 3),iooafque “[...]Jo gerenciamento da rotina é
um meétodo gerencial para o alcance de metas atdav@somocao de melhorias continuas
dos processos numa organizacao”.

Na implantacdo da gestdo da rotina em uma empagssefimportante a prética
do benchmarkingSegundo Falconi (2013enchmarking o processo de busca das melhores
praticas e valores com o objetivo de implanta-lase¢hora-los almejando ser o melhor na sua
area de atuacado. Existem trés tipobeechmarkingo interno — quando ha a comparacao de
atividades semelhantes dentro de uma mesma orgaaizao competitivo — comparagéo com
as atividades semelhantes as dos concorrentestuecimnal — comparacao de atividades
semelhantes conduzidas dentro de empresas dentiferamos de atuacao.

Para a efetivacdo da padronizagdo é necessaria ainautoconhecimento da
empresa, dos seus valores e processos, respaeddd] produtos e clientes internos e
externos e para a compreensdo do entendimento tdaotogia de gerenciamento da rotina,
faz-se necessario a definicdo de meta, fluxographaap de acéo e Procedimento Operacional
Padrao (POP).

Meta é o objetivo desejado, é 0 que se busca acakiptas padrdo sdo metas
gque devem ser mantidas tendo pouca variacdo em dersuas medicoes.

De acordo com Gorayska e Lindsay (2004), metas “gap representacdes
simbdlicas de estados do mundo ou do sistema dejataento propriamente dito, que ‘sao’
o0 alvo dos processos de planejamento”.

Quando da clara definicdo da meta, cria-se o ptenacdo para seu alcance. O
mesmo é formulado a partir da analise das causasntpedem ou dificultam o alcance da
meta e trata-se de uma proposta de acdes ou cewdidas contra cada causa importante,
objetivando sanar os problemas e alcancar os adgslalmejados.

O padréo é o item basico do gerenciamento da rdarieabalho do dia a dia.
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Segundo Falconi (2013), utiliza-se o fluxograma @wis objetivos que sdo o de
garantir a qualidade e o de aumentar a produtiei@aél necessario um fluxograma para cada
produto, explicitando todos os processos. No fluxo@ 0 passo a passo a ser desenvolvido
no processo é demonstrado através de simbolopogieen ser definidos por cada empresa, 0
que € demonstrado na figura 1.

Figura 1 — Exemplo de um fluxograma de processo

Coursga PR Hﬁ;fslf! Bra;zdinra

-
Courags Indutor Eixo Ventiladar

130 o o e

v Moo rde indcha Mon ey
Fonte: Falconi (2013, p. 201)

Ao término do fluxograma é necessario bnainstorming que € uma analise
critica, uma ferramenta para o surgimento de ideiapara evidenciagdo de problemas, a
partir da qual melhorias sdo implementadas petasagbes no plano de agéo.

No plano de acdo ha o registro das contramedida&pientes ddrainstorming

a determinacao da pessoa responsavel, o limitendpa para a execucao da atividade, o local
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de atuacdo da contramedida, a justificativa pawma isplantacdo e o detalhamento da
atividade, conforme figura 2.
Figura 2 — Exemplo de um plano de acao

CONTRAMEDIDAS RESPOMN- PRAZO LoCAaL JUSTIFICATIVA* PROCEDIMENTO
SAVEL
(W HAT) [WHO) [WHEN) [WHERE) [WHY) [HOW)
1. Nivel ba do Para evitar Desmantar al7n—r|nadalr pnnc;]psl. |:'t.ra—'-o
. Nivelar a base : A coma ponts mlante eslevarabassBlem2
equipamento Eesgginia 38 | tamhacEs quebe do cm por melo de chapas de ago furadas para
mancal darlugar a0 parafuso regulador,
Para evitar Aproveitar o desmonte do laminadaor e
2. Trocar as guias AUgusto 31/8 Laminacio i trocar as guias que | se apresentam
gastas,

Centro it
Trein Para Eapaclta IDS Utilizar os Procedimentos Operacionats
3. Treinar o pessoal Marcondes 30/6 2 nos Novos Padrio RC-0-1-98 & RC-0-1-99

2 procedim entos recentements atual zadas.
area

Fonte: Falconi (2013, p. 47)
Figura 3 — Exemplo de procedimento operacionalgmadr

@ RESTALRANTE PADRAD PROCEDIMENTO Padrio Nf: RP-C-03
LTDA OPERACIONAL PADRRD | poyabelarido em: 24.03.94
MOME DA TAREFA: Prepara do café Revisado em:08.04.1934
RESPONSAVEL: Ajudante de czinha N? da Revisdo: Pimeira
MATERIAL NECESSARIO

CHALEIRA 1|| PORTAFLTRO

CAFEEM PO - || comecTor

MEDIDOR DE CAFE 1|[ XicARa PADRAD

GARRAFA TERMICA 1| LUwA TERMICA

FILTRO DE PAREL

PASSOS CRITICOS

01- VERIFICAR QUANTAS PESSOAS TOMARAD CAFE.

02 - COLOCAR AGUA PARA FERVER NA CHALEIRA (1 XICARA PADRAD POR PESSOA).

03 - COLOCAR PO DE CAFE NO FILTRO (1 MEDIDOR DE CAFE POR PESSOA).

04 - LAVAR A GARRAFA TERMICA.

05 - ASSENTAR O FILTRO SOBRE A GARRAFA ATRAVES DO CONECTOR.

06 - QUANDO A AGLIA COMECAR A FERVER, COLOCAR UM POLICO SOBRE O PO DE TAL MANEIRA A
MOLHAR TODO O PO.

07 - APGS TRINTA SEGUNDOS, COLOCAR O RESTO DA AGUA NO FILTRO.

08 - ASSIM QUE TODO O CAFE ESTIVER COADO, RETIRAR O FILTROE FECHAR A GARRAFA TERMICA,

MANUSEID DO MATERIAL

01- APOS CADA COACAD, LAVAR TODO O MATERIAL, SECAR E GUARDAR.
02- 0 PO DE CAFE DEVE SER MANTIDO SEMPRE NA LATA FECHADA.

RESULTADOS ESPERADOS

01 - CAFE SEMPRE NOVD (NO MAXIMO ATE 1 HORA APOS COADOD).
02 - CAFE NAMEDIDA (NEM TAD FRACO, NEM TAQ FORTE).

ACDES CORRETIVAS

CASO HA A RECLAMAGGES DE QUE O CAFE ESTA FRACO OU FORTE, VERIFICAR SE FOI UITILIZADA A
OUANTIDADE CERTA DE AGUA, A QUANTIDADE CERTA DE PO OU SE HOUVE MUDANCA NA
QUALIDADE DO PO. EM DIUVIDA, CONSLILTE A CHEFIA.

APROVACAD:

EXECUTOR EXECUTOR EXECUTOR SUPERVISOR CHEFIA

Fonte: Falconi (2013, p. 56)
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O POP é um papel no qual se registra a sequéncithaga de todo o trabalho a
ser desempenhado e para monta-lo € necessariotdiddedo das atividades realizadas por
cada operador e como cada um as executa, 0 quespodealizado através de wmeck-list
ou um fluxograma, conforme a figura 3.

A partir de entdo, o operador e supervisor defirersequéncia correta e as
atividades prioritarias, evidenciam as atividadegicas de forma resumida, mas clara.
Atividade critica € uma atividade que tem que sita fpara que a tarefa tenha bom resultado.
A partir da formulacdo e aplicagcdo do POP formadeaa padronizacdo, o que permite o
processo de constante melhoria das atividades vi#se&tas.

O supervisor deve verificar 0 cumprimento dos pidotentos operacionais
padréo, treinar os operadores, conduzir o tratam@mtanomalias e assessorar os problemas
de geréncia.

A verificagdo que o0s operadores estdo trabalhando adordo com os
procedimentos da-se por meio do diagndstico daltnatoperacional — DTO, que é um plano
de conferéncia da execucéo dos procedimentos, ¢ikeaqo pela figura 4.

Figura 4 — Exemplo de diagndstico de trabalho apenal

Empresa X Ltda. ‘ DIAGNOSTICO DE TRABALHO OPERACIONAL
Secdo: Servicos alimentares Supervisor: Manuel Anténio Souza Data: 21.07.94
Operador: Augusto Tarefa: Preparo de café Procedimento Operacional: RP-C-03
PASSOS CRITICOS Sim | Ndo OBSERVAGCOES

1. Verificar quantas pessoas tomardo café. v Colocar agui observagies guanto a (o)
2. Colocar agua para ferver na chaleira. o X . ..

{1 xicara padrdo por pessoa) 1. Treinamento adicional necessario.
3. Colocar po de café no filtro. v 2. Treinamento dado por ocasido do diagnostico.

{1 medidor de café por pessoa) 3. Dificuldades em cumprir os padries por parte
4. Lavar a garrafa térmica. v do operador.
5. Assentar o filtro sobre a garrafa através Vi 4. Riscos de acidente na tarefa.

do conector. 5. Recomendagdes para modificar o padrdo (Ver
6. Quando a dgua comegar a ferver, colocar < Figura 5.4). Etc.

um pouco sobre o po de tal maneira a

molhar todo o pé. 0BS.: o ndo cumprimento de um procedimento
7. Apos 30 segundos, colocar o resto de agua no o Dperqcr’anu{padruo € uma “anomalia (nao—con—_

filtro. formidade do trabalho) e deve ser tratada median-

te uma "andlise de anomalias” (por que o procedi-

8. Assim que todo o café estiver coado, retirar o W menta o foi cumprido?) (por g P

filtro e fechar a garrafa térmica. PrEeH

Visto Visto Visto
Operador Supervisor Chefe de Secao

Fonte: Falconi (2013, p. 64)

Em uma situacdo normal e seguindo os procedimentesificando-os através do
diagndstico do trabalho operacional o ciclo dox@ssos mantém-se. Quando da existéncia
de anormalidades, denominadas anomalias, é neeecas# acio corretiva. Primeiramente
deve-se remover o sintoma de maneira a dar codéidainas atividades posteriores. Depois,

verifica o cumprimento do procedimento operacigaaréo e no caso do mesmo néo ter sido
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cumprido comprova-se que a anomalia ocorreu pela&a aplicacdo. Caso o POP tenha sido
cumprido, é necessério a andlise da anomalia gaamento.
Falconi (2013, p. 26), afirma

Que sdo anomalias? S&o quebras de equipamentgugudipo de manutencao
corretiva, defeitos em produto, refugos, retrabslwsumos fora de especificacéo,
reclamacao de clientes, vazamentos de qualquerematyparadas de producado por
qualquer motivo, atrasos nas compras, erros emafgtarros de previsdo de vendas,
etc. Em outras palavras, sdo todos os eventosogeenfdo normal.

Para o tratamento das anomalias, usa-se o fluxegrgoe detalha as partes

bY

relacionadas e suas funcbes na resolugcédo dessetwevpie fogem a normalidade, como

demonstra a figura 5.
Figura 5: Exemplo de fluxograma do sistema denratdo das anomalias

STAFF - ENGENHARIA

OPERADOR SUPERVISOR GERENTE DE PROCESSO

RELATA A
OCORRENCIA
DA ANOMALIA

AUTORIZA A
REMOCAD DO SINTOMA

VERIFICA O CUMPRIMENTO
DOS PADROES

POR QUE?
TREINAMENTO?
FOOL-PROOF?

CONDUZ ANALISE DA
ANOMALIANO LOCAL

ATUA NA
CAUSA IMEDIATA

REVE DIARIAMENTE OS
RELATORIOS DE ANOMALLA,

FAZ O RELATORIO
DE ANOMALIA COMPLETANDO-OS

¥

ESTABELECE PRIORIDADE, VERIFICANDO, ATRAVES DE ANALISE DE
PARETO, QUAIS SAO AS ANOMALIAS CRONICAS MAIS FREQUENTES

v [
RESOLVE O PROBLEMA DEFINITIVAMENTE
ATUANDO NA CAUSA FUNDAMENTAL

+— PDCA ——

Fonte: Falconi (2013, p. 65)
A proposta da gestdo da rotina sugere métodosgpplanejamento, a deteccéo

dos pontos a serem melhorados e os pontos a seaetidas, indica formas de eliminacao

das anomalias, e como fazer a padronizacao e amraatkento dos processos desenvolvidos.

2.1 Métodos para aplicagdo da gestédo da rotina

O método € uma palavra que vem do grego, € a sampalavras gregasetae
hodos Hodosquer dizer caminho. Portanto, o método quer diaerinho para a meta.

Existem dois tipos de meta, as metas para mandsr raetas para melhorar. O
método utilizado nas metas de melhoria € o cicl€ROciclo doplanejamentpexecucap
verificacdo eacao corretiva), que é conduzido pelas funcdesgeiis, e 0 método utilizado
nas metas de manutencdo é o ciclo SDCA (ciclo daop&zacap execucapverificacdo e

acao corretiva), que é conduzido pelas fun¢cdesaomerais.
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O método de gerenciamento de processos do PDCAnhizdo na figura 6, €
organizado da seguinte forma: na fase do planejanplan), ha a definicdo das metas e a
determinacdo dos métodos para alcanca-las, o gaeocseumprimento dos padrdes (padrédo
de sistema, padrdo técnico de processo e POPgseadh execucaad), ha a educacéo e
treinamento operacional e o desenvolvimento dathabdisciplinado de acordo com o POP;
na fase da verificacaat{ech, ocorre a checagem dos efeitos do trabalho exécudtravés
dos itens de controle que respondem como est&sokados, Como 0S mesmos se comparam
as metas e adenchmarksna fase da acaadtion), ocorre a atuacéo no processo em funcéo
dos resultados.

Figura 6: Ciclo PDCA

1
.--"--_ S _-_--""ﬂ-.._\_\_
ACTION PLAN
DEFINA
AS METAS
ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAD DOS| |
.f’ RESLILTADOS | DETERMINE 05 ;
| / - METODOS PARA
| ALCANCARAS |
I| | A P '| METAS [
[ | |I |
I|I \ C D / 'I
'. \ EDUGLE E |
\ =l TREINE f-'
VERIFIQUE 05
EFEITOS DO TRABALHO -f
EXECLUTADG
EXECUTE O
TRABALHO
CHECK ™\ Do
HH—-,___ ___(_f__.-*
1

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da abordagefalconi (2013).
Na fase da execucédo faz-se importante a aplicagametodologia do 5S, que

potencializa o gerenciamento da rotina através dsdivatdo, unido, participacdo e
crescimento dos profissionais.

Segundo Costa e Rosa (2002), o método 5S remete@ galavras japonesas:
seiri, seiton seisq seiketsue shitsukeque sao traduzidas para o portugués como senso de
utilizagdo, senso de organizagdo, senso de limmegrajo de saude e higiene e senso de

disciplina, respectivamente. A implantacdo do 5Suema empresa causa ganhos imediatos,
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pois provoca mudancas na conjuntura da empresandduprincipalmente na melhora da
autoestima dos trabalhadores e no respeito aorpodiao meio ambiente.

Além de indicadores operacionais, o0 gerenciamemtoradina, por meio do
modelo 5S, sugere a preocupacéo gerencial comdgqdalide vida dos trabalhadores, sendo
necessaria a construcado de indicadores de medadinda e dos progressos na carreira
baseado na meritocracia.

O objetivo da implantagéo da gestdo da rotinar@ataas equipes de uma empresa
responsaveis pelas suas atividades, tornando caddmm um solucionador de problemas e
implantador da qualidade.

A empresa utiliza o PDCA almejando a melhora deralgrocesso. Quando h4 o
atingimento do padrdo estabelecido, a empresaspretanter os resultados ja alcancados. O
que ocorre por meio do SDCA.

E necesséario fazer a avaliacdo do processo de farmdar continuidade ao
melhoramento continuo e localizar os pontos fatéscos, de forma a alcangar os melhores
resultados.

Figura 7: SDCA — Gerenciamento para manter
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Fonte: Falconi (2013, p. 175)
O SDCA, detalhado na figura 7, é o gerenciamenta paanter. Na etapa da

padronizacao standard ocorre o desenvolvimento do POP almejando atiagirmetas
padrdo, na qualidade padrdo e com o0 custo paddofase da execucaald), ha o
cumprimento do POP; na fase da checagdmay, hd a verificagdo da efetividade do POP
na manutencdo dos resultados e a formulacdo e ghiemmto dos graficos de
acompanhamento; na fase da acdctign), no caso de ndo efetividade ha a remocéo do

sintoma e acao na causa e no caso de efetividaaledriinuidade do ciclo.
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Para o atingimento de novas metas, ou novos rdssltaleve-se modificar a

maneira de trabalhar, ou seja, é preciso modifisaprocedimentos operacionais padrao e
aplicar novamente o PCDA, com metas de melhoriaséleaso, na fase do planejamento ha
a identificacdo do problema, desdobramento do enodlmaior em problemas menores, a
analise do processo que é a descoberta das causapgis de cada problema menor e o
estabelecimento de um plano de acéo para cadaepralbienor, como contramedidas as
causas principais; na fase da execuc¢ao, ocorreagdt de acordo com o plano de agéo; na
verificacdo ha a confirmacdo da efetividade da azdma fase da acdo ha a eliminacao
definitiva das causas do problema e a revisao tiladagles de planejamento para o trabalho
futuro.

Figura 8: PDCA- Gerenciamento para melhorar
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Fonte: Falconi (2013, p. 176)
Conforme a figura 8 verifica-se que o PDCA de me#isomodifica o SDCA.

Como foi demonstrado, o PDCA deve ser utilizad@paelhorar o processo existente e para
definir um novo processo. “A conjugacdo desses tipps de PDCA e do SDCA é que
compde o melhoramento continuo” (FALCONI, 2013177).

Os métodos utilizados para o atingimento de metawahutencéo e de melhoria,
quando aplicados ao setor tributario, tornam-sdlitteores do processo de alcance da

maturidade fiscal em uma organizacao, garantingieefidade do processo.
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3 ARELEVANCIA DA MATURIDADE FISCAL NO CONTEXTO TR IBUTARIO

De acordo com o art. 3° da Lei n® 5.172, denomi@atéigo Tributario Nacional
(CTN), tributo “[...]é toda prestacdo pecuniariangmiséria, em moeda ou cujo valor nela se
possa exprimir, que ndo constitua sancao de aitojlinstituida em lei e cobrada mediante
atividade administrativa plenamente vinculada.”. &ftigo 5°, o CTN afirma que os tributos
sao impostos, taxas e contribuicbes de melhoria.

Imposto é o tributo cuja obrigacdo tem por fatoader uma situacao
independente de qualquer atividade estatal especifelativa ao contribuinte, (art. 16 do
CTN).

Obrigacao tributaria € uma relacéo juridica decderada lei descritiva do fato
pela qual o sujeito ativo (Unido, Estados, Distfederal ou Municipio) impde ao sujeito
passivo (contribuinte ou responsével tributarioaypnestacdo consistente em pagamento de
tributo ou penalidade pecuniaria (art. 113, 8 8°Cd'N), ou pratica ou abstencao de ato no
interesse da arrecadacao ou da fiscalizacao triagat. 113, 8 2°, do CTN).

Planejamento tributario, geralmente, remete a bpsta otimizacdo dos gastos
tributarios, seja através do afastamento da incidédo tributo, via imunidade ou néo-
incidéncia, seja reducéao total ou parcial do ceétlibutario, via isencéo, reducéao da base de
calculo, reducdo de aliquota, crédito presumidatiadentos e deducdes, seja reducao dos
gastos tributarios, via mecanismos simplificadospleracdo do tributo ou seja postergacéo
da extin¢do do crédito tributério, via diferimertsuspensdo do pagamento do tributo

Segundo Casarotto e Kopittke (2000) o planejaménim processo que consiste
na andlise sistematica da situacdo atual e dasgcameaoportunidades futuras, objetivando a
formulacdo de estratégias. Borges (2002, p. 64)eatenque dois fatores determinam a
necessidade do planejamento tributario: “[...Jongiro é o elevado 6nus fiscal incidente no
universo dos negoécios. O outro € a consciéncia esapal do significativo grau de
complexidade, sofistificacéo, alternancia e velidatie da legislacao pertinente.”.

A partir do conceito de planejamento tributario asgivel definir a maturidade
fiscal. Cabe salientar que, de acordo com Fer(8d@8), maturidade é o estado das pessoas
ou das coisas que atingiram completo desenvolvimdatainda o momento em que se
encontra no ultimo estagio do desenvolvimento. @ @xoluido.

Trazendo o significado exposto acima para a ardmtéria, a expressao
maturidade fiscal retrata o grau de excelénciacaiepleto desenvolvimento e evolucdo da
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area tributaria de uma empresa, que vai desdendiatento no prazo e com qualidade total
as obrigacdes fiscais perante o fisco até o plarejto fiscal que se antecipe as situacdes de
risco e que tratem as informacdes tributarias daddicita mais vantajosa para a empresa.

A maturidade fiscal refere-se ao grau de exceléalcencado pela area tributaria
no desenvolvimento de suas atividades, a partiurdeplanejamento tributario adequado,
aliado a capacitagdo profissional e & um gerencitorda rotina.

O alcance da maturidade ou exceléncia fiscal de em@esa deve-se a atuagéo
da sua area de atendimento fiscal, aliada a gdetiprocessos e procedimentos da rotina.

A assessoria tributaria de uma empresa € respdrsaeplicacao, interpretacao
e integracdo da legislagdadbtrtaria dentro da organizacdo. éacionalmente, € responsavel
pelas atividades de apuragéo de tributos federstiagduais e municipais, a apresentacdo de obrigjacoe
acessorias, o célculo de tributos sobre importagdesnciliacdo das contas contabeis tributariss, a
notas explicativas relacionadas a tributos, o ateswto a auditoria interna e externa, o apoio ao
atendimento ao fisco, o atendimento as normasniagee relatérios gerenciais e a implementacao de
beneficios fiscais, atividades de atendimento sealizacdes, implementacdo de projetos fiscais,
reviséo de processos, controle do quadro societadios representantes legais, alénodentacdes
fiscais para o restante da entidade e pelo plamgjEmtributario, de forma a buscar os
melhores resultados para a companhia em que estérfiando.

Para o alcance da exceléncia fiscal € necessélizagdo de um sistema de
solucéo fiscal adequado e automatizado, a apud@oincipal e seu recolhimento no prazo
e a declaracédo correta das obrigacdes assesso@s20 e a capacidade de cruzar dados seus
dados sem que haja diferencas. Todos esses devecorgeolados por indicadores de
controle e de qualidade, formulados a partir decapdio da gestdo da rotina na area fiscal de
uma empresa.

Os indicadores propostos pela maturidade fiscald&falois tipos: indicadores
estratégicos e indicadores de desempenho. Os dulesade desempenho variam de acordo
com a estrutura da empresa, mas 0s mais comundp®latravés da pesquisa dentre as
empresas que adotam a gestdo da rotina em suassasse tributarias almejando a
maturidade fiscal, sdo o controle dos projetos rmadeidos para o cumprimento das
atividades, das fiscalizagGes recebidas, das af@gaprincipais e acessorias analisando 0s
prazos e a qualidade das informacdes declaradas&ias.

Os indicadores estratégicos na construcdo da rdatlerisdo, essencialmente, os

detax risk, tax save earnings before interest, taxes, depreciation amddization — ebitda.
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O indicador tax risk refere-se a gestdo dos riscos da operacdo, bwscand
minimiza-los. Segundo Deloach (2001, p.226), risgeracional é "o risco de que as
operagOes sejam ineficientes e ineficazes parautateo modelo de negdcios da empresa,
satisfazer seus clientes e atender os objetivosngaesa em termos de qualidade, custo e
desempenho temporal”.

Tax savesignifica imposto de poupanca e refere-se a reagfe e apropriacao de
créditos de periodos anteriores através da artidsdocumentos fiscais.

Ebitda € essencialmente o lucro liquido com juros, impmsdepreciacdo e
amortizacdo adicionado de volta para ele, e podeusado para analisar e comparar a
rentabilidade entre as empresas e industrias, elinsina os efeitos das decisbes de
financiamento e de contabilidadebitdaé uma métrica que mensura a capacidade de geracao
de caixa de uma empresa e nao seu fluxo de caixa.

Os indicadores sdo a medicdo do grau de excel@iw@acado pela empresa. O
bom desempenho deles retrata a situacdo de matefidaal de uma area tributéria.

Faz-se importante ressaltar que todas as inforrsag@@ma citadas foram

absorvidas através de uma pesquisa com aplicag@oloh@gica descrita a seguir.
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4 ARCABOUCO METODOLOGICO ADOTADO

Faz-se necessario antes de abordar sobre os pnecgds metodoldgicos, falar
acerca da pesquisa.

A pesquisa apresenta-se como forma de investigggdotem como finalidade
buscar respostas as indagacdes da sociedade modenpiocedimentos cientificos.
Supde-se que a realidade ndo é o que mostra réna@amao revela na superficie e,
além disso, esquemas explicativos ndo a esgotasselrodo, a pesquisa utiliza-se
do método cientifico, para descobrir respostaspaolslemas mediante o emprego
dos procedimentos metodolégicos. (BEUREN, 20085p.

Este estudo, em um primeiro momento, caracterizags@nto ao método
cientifico, como dedutivo, o qual €, segundo Ridkan et al(2011), o processo pelo qual
partindo de observacdes gerais pode-se chegampasigbes particulares. E em um segundo

momento, quanto ao método cientifico, caracterzeesno indutivo.

O método dedutivo, de acordo com a acepcgao classwanétodo que parte do geral
e, a seguir, desce ao particular. Parte de prieigiconhecidos como verdadeiros e
indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdesndaeira puramente formal, isto &,

em virtude unicamente de sua légica. (GIL, 201B)p.

Inducdo € um processo mental por intermédio do,qgpafttindo de dados
particulares, suficientemente constatados, inferarsa verdade geral ou universal,
nao contida nas partes examinadas. Portanto, tivabplos argumentos indutivos é
levar a conclus@es cujo conteddo é muito mais amhplque as premissas nas quais
se basearam. (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 68)

Segundo Richardson et al. (2011, p. 36), “[...] étado indutivo parte das
premissas dos fatos observados para chegar a umkg&@o que contém informacdes sobre
fatos ou situacbes ndo observadas. O caminho vpadizular ao geral, dos individuos as
espécies, dos fatos as leis.”

Pode-se afirmar entdo que “[...] o método indutprocede inversamente ao
dedutivo: parte do particular e coloca a genergdiaacomo um produto posterior do trabalho
de coleta de dados particulares.” (GIL, 2011, p. 10

Gil (2011, p. 11), afirma que

As conclusdes obtidas por meio da inducdo correpuna uma verdade néo
contida nas premissas consideradas, diferentergentgie ocorre com a deducéo.
Assim, se por meio da deducdo chega-se a conclusd@adeiras, ja que baseadas
em premissas igualmente verdadeiras, por meio dlzc@io chega-se a conclusfes
gue sao apenas provaveis.

O presente estudo classifica-se, quanto ao métariicb, como um trabalho
monografico, pois de acordo com Marconi e Laka®®d (Q, p. 90), a monografia trata-se de

um estudo sobre um tema especifico ou particutemn, suficiente valor representativo e que
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obedece a rigorosa metodologia. Investiga detedniaasunto ndo s6 em profundidade, mas
em todos o0s seus angulos e aspectos, dependenfiosdmsjue se destina.

De acordo com Beuren (2008, p.40), “monografia étahalho académico que
objetiva a reflexdo sobre um tema ou problema éspee que resulta de um procedimento

de investigacao sistematica.”.

Quanto a suas finalidades, a monografia deve seraontribuicdo cientifica. Ela
necessita apresentar de forma sistematica e ordemadnelhor entendimento sobre
um ou mais aspectos de determinado tema dentraedada ciéncia. (BEUREN,
2012, p. 41)

Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 90), “[...] étodo monografico consiste
no estudo de determinados individuos, profissbesdicdes, instituicbes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalesato

Quanto a seus objetivos, este trabalho trata-sendepesquisa descritiva.

[...] a pesquisa descritiva configura-se como urtudes intermediario entre a
pesquisa exploratdria e a explicativa, ou seja,én@m preliminar como a primeira e
nem tdo aprofundada como a segunda. Nesse contdgsgrever significa

identificar, relatar, comparar, entre outros asgedBEUREN, 2011, p. 80)

No pardgrafo acima houve mencdo aos tipos de mmesgexploratéria e
explicativa, que ndo caracterizam este trabalhs, qou@& sdo definidas por Richardsziral.
(2011, p. 146), quando o mesmo afirma que a pesgeKplicativa ocorre quando ha a
pretensdo de explicar aspectos referentes a p@oulacna pesquisa exploratdria, ha o
planejamento de um estudo detalhado de determieatkn

Segundo Richardson et §2011, p. 146), a descricéo é realizada com o gitpo
de fazer afirmacdes para descrever aspectos depopudacdo ou analisar a distribuicdo de
determinadas caracteristicas ou atributos.

Recebe a classificacdo de descritiva, a pesquisaapsim como esta, objetiva
descrever as caracteristicas de determinado fer@merpopulacédo, correlacionar fatos ou
fendbmenos (variaveis) sem, no entanto, manipulaHoglica observacéo, registro e analise
do objeto que esta sendo estudado. (MARION; DIARALDI, 2002).

Quanto a natureza, a pesquisa € qualitativa.

O método qualitativo difere, em principio, do qitativo a medida que nédo
emprega um instrumental estatistico como base doepso de andlise de um
problema. N&o pretende numerar ou medir unidadesabegorias homogéneas.
(RICHARDSON, 2011, p. 79)
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Para Martins e Thedphilo (2007, p. 135), pesquipaalitativas “[...] pedem
descricbes, compreensdes, interpretacdes e andsemformacgdes, fatos, ocorréncias,
evidéncias que naturalmente ndo sdo explicadagqoms e numeros",

Beuren (2012, p. 92), afirma que “na pesquisa taisia concebem-se analises
mais profundas em relacdo ao fenbmeno que estd sstuidado. A abordagem qualitativa
visa destacar caracteristicas ndo observadas pordmeim estudo quantitativo, haja vista a
superficialidade deste ultimo.”.

Quanto ao delineamento, a pesquisa é consideradaméntal e um estudo de
caso.

Marconi e Lakatos (2010, p. 157) que afirma que] ‘4 caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados estitarea documentos, escritos ou nao,
constituindo o que se denomina de fontes primarias.

Ainda de acordo com Marconi e Lakatos (2010), osudentos podem ser
escritos ou nao, de fontes primarias ou secundac@astemporaneas ou retrospectivas.
Exemplos de fontes escritas, primarias e contempasi sdo documentos de arquivos
publicos, publicacbes parlamentares e adminisastiestatisticas (censos), documentos de
arquivos privados, cartas e contratos.

O presente trabalho usara principalmente de dodasgrarticulares, segundo
Marconi e Lakatos (2010) esses consistem principalen de cartas, diarios, memorias e
autobiografias. Para os escritores, os documeriigydares sdo importantes, sobretudo por
seu conteudo n&o oferecer apenas fatos, mas ficagni que estes tiveram para aqueles que
0s viveram, descritos em sua proépria linguagemaudsres afirmam ainda que os principais
problemas enfrentados pelo pesquisador ao lidardmoumentos pessoais sdo a falsificacao,
a apresentacao errada do préprio autor e o destordrégo dos objetivos.

Segundo Beuren (2012, p. 89), a pesquisa documérntatificada no momento
em que se podem organizar informacdes que se eacoulispersas, conferindo-lhes uma
nova importancia como fonte de consulta.

Fonseca, (2002, p. 32) afirma:

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhogedguisa bibliografica, nao
sendo facil por vezes distingui-las. A pesquisalidijpafica utiliza fontes
constituidas por material ja4 elaborado, constitldesicamente por livros e artigos
cientificos localizados em bibliotecas. A pesquisaumental recorre a fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento amglifiécs como: tabelas estatisticas,
jornais, revistas, relatérios, documentos oficie#tas, filmes, fotografias, pinturas,
tapecarias, relatérios de empresas, videos degmagrde televiséo, etc.
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Para Yin (2010), o estudo de caso € uma investigeg#pirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo em profundidade e em sdextorde vida real, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o contextosd@oclaramente evidentes. Segundo o
autor, a investigacéo do estudo de caso enfresitaacdo tecnicamente diferenciada em que
existirdo muito mais variaveis de interesse do pgmuetos de dados, e como resultado conta
com multiplas fontes de evidéncia, com os dadosigaedo convergir de maneira triangular,
e como resultado beneficia-se do desenvolvimenterian das proposicdes tedricas para
orientar a coleta e a andlise e dados.

Yin (2010) afirma que, geralmente, os estudos &e capresentam a estratégia

preferida quando se abordam questdes do tipo “caipbrque”.

Em todas as situacdes, a necessidade diferencexl@sdudos de caso surge do
desejo de entender os fendmenos sociais compl&msresumo, o método do
estudo de caso permite que os investigadores @atenk caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — como io®< individuais da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0S processo|nizagionais e
administrativos, a mudanca de vizinhanca, o desehmpesscolar, as relacdes
internacionais e a maturacdo das industrias. (2040, p.24)

No estudo de caso, o pesquisador tem a possilslidaderificar profundamente
os fendbmenos a serem pesquisados.

A pesquisa do tipo estudo de caso caracteriza-seigalmente pelo estudo
concentrado de um (nico caso. Esse estudo é pi@fpalos pesquisadores que
desejam aprofundar seus conhecimentos a respeiletdeminado caso especifico.
(BEUREN, 2012, p. 84)

A técnica de coleta de dados utilizada sera a ehs@0o e a analise de conteudo.
A observacdo da equipe e de seus procedimentositipgria identificacdo dos pontos
positivos e negativos da proposta de padronizagdoatividades e como esse processo €
desenvolvido na fase da execucao e o0 acesso aomimdesenvolvidos pela equipe estudada
possibilitara a confrontacdo das acdes planejadageeutadas e a aplicabilidade dessas

teorias formuladas a realidade da rotina de umaegagle grande porte.

A observacao é uma técnica de coleta de dadoxpasaguir informacgdes e utiliza
os sentidos na obtencdo de determinados aspecteslilade. N&o consiste apenas
em ver o ouvir, mas também examinar fatos ou fenésegue se desejam estudar.
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 190)

Beuren, (2012, p. 128 e 129) afirma:

A observacdo é uma técnica que faz uso dos senfidos a obtencdo de
determinados aspectos da realidade. Consiste enowér e examinar os fatos ou
fendmenos que se pretendem investigar. Contribta ma pesquisador obter a
comprovacao dos dados sobre os individuos obsesyada@uais, as vezes, ndo tém
consciéncia de alguns fatos que orientam em sepaamento. A técnica da
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observacdo desempenha importante papel no contixtdescoberta e obriga o
investigador a ter um contrato mais préximo conbgim de estudo.

A observacdo de dados pode ocorrer de forma pmatité ou intensiva e néo
participante ou extensiva. O presente trabalho ¢emo técnica de coleta de dados, a

observacéo participante ou intensiva.

A observacdo participante ndo utiliza instrumentoemo questionario ou
formulario; a responsabilidade do sucesso da ilgagsio depende exclusivamente
do investigador, como habilidade, flexibilidadepesto emocional, profissional e
ideoldgico. (MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 194)

Em um momento de pré-analise houve a leitura se@@rido material, um
contato inicial com o material, seguido pela eszoltos documentos, levando em
consideracao os critérios de exaustividade, reptadedade, homogeneidade e adequacao.

Segundo Richardson et 2011, p.232 e 233), exaustividade no que diz reEspe
ao fato de que nenhum documento pode ser exclaga,por dificuldade de obtencdo ou
compreensao, 0 que afetaria o rigor cientifico. rBegntatividade quando os documentos
escolhidos possibilitem generalizar os resultadas adalise ao conjunto ou universo.
Homogeneidade, pois os documentos incluidos na teenoevem obedecer a critérios
precisos. Adequacédo, porque os documentos devemorpionar a informacéo adequada de

forma a cumprir os objetivos da pesquisa.
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5. DESCRICAO DO CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

Durante o desenvolvimento desta investigacdo ha@nabordagem acerca do
gerenciamento da rotina e da sua influéncia name&aa maturidade fiscal. A seguir, sera
descrito o estudo de caso colhido do campo empdlgcestudo na assessoria tributaria da
empresa X. Uma empresa do setor elétrico brasitpisoadota a metodologia de gestdo da

rotina como ferramenta para o alcance da excel@éscal.

5.1 Estudo de Caso: Empresa X e o esfor¢co na formagéio da maturidade fiscal

A assessoria tributaria da empresa X implementorefesenciais metodoldgicos
de gestdo da rotina, almejando o alcance da matleifiscal, a partir de 2012 e iniciou as
aplicacdes, com avaliacfes internas, e esta emam@saperfeicoamento. Primeiramente,
houve a formulacdo pelos responsaveis de um quedeovisualizacdo da area, onde listaram
0s colaboradores que dispunha e suas fungles,iragpgais atividades das equipes, as
principais areas internas em que atuava como elenbmo fornecedores, a fim de identificar
processos, melhora-los e padroniza-los através edté@ da rotina e assim, alcancar a
maturidade fiscal.

O responsavel listou como suas principais ativida@legeréncia estratégica de
pessoas e 0 acompanhamento fiscal.

A assessoria tributaria € subdividida em trés expjipara melhor realizacdo das
tarefas, a de tributos diretos, tributos indiretos de fiscalizagbes e projetos, cada uma
composta por especialistas, analistas e estagi&idsdas as equipes geridas por um
responsavel que tem como principais atividades réng& estratégica e de pessoas e 0
acompanhamento fiscal. Cada equipe trabalha cotatafgrma metodoldgica de gestdo da
rotina e a sua proposta de padronizagéo das atesdde forma a executé-las e atingir os mais
positivos resultados.

Compete as equipes de impostos diretos e indiet@ividades de apuracao de
tributos federais, municipais e estaduais, a aptas&o de obrigacbes acessorias, o calculo de
tributos sobre importacées, a conciliagdo das sardatabeis tributarias, as notas explicativas
relacionadas a tributos, o atendimento a auditoténa e externa, o apoio ao atendimento ao

fisco, 0 atendimento as normas internas e reladgerenciais e a implementacdo de
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beneficios fiscais e estudos direcionados e a eqde fiscalizacdes e projetos, cabe as
atividades de atendimento as fiscalizacfes, impléagéo de projetos fiscais, revisdo de

processos, controle de certiddes negativas, centlmlquadro societario e dos representantes
legais junto a Receita Federal, Estados e Munigipio treinamento fiscal e o controle dos

prazos.

Durante o planejamento, houve o registro de mescadie boas praticas. A partir
disso definiu-se niveis existentes e estabeleces-séveis desejados.

O registro de mercados e boas praticas foi desedweoho decorrer do ano de
2012 e houve a comparacdo entre as empresas dm gnge constatou-se que as empresas
com os melhores resultados fiscais eram as queaspin o gerenciamento da rotina em seus
processos cotidianos.

O nivel almejado pela assessoria é o nivel de @&xcial fiscal, que é caracterizado
pela existéncia de uma estrutura organizacional woa equipe multidisciplinar que trabalha
com padronizacdo de processos, controle de praxto®s através de fluxos e inovagdo como
regra, na qual a equipe apresente avancado cordgrgcirdo sistema tributario brasileiro e
receba treinamento de reciclagem continua e infleea alta administracdo, o setor de
energia e o fisco e que haja exceléncia na gestfessoas e aptidoes, o controle através de
indicadores e a solidez fiscal.

Os beneficios almejados através da adoc¢édo da niegteiale maturidade fiscal
sao o atingimento do grau de exceléncia na quaidadorestacdo de servicos relacionados a
gestdo tributaria; a reducdo a quase zero dossridaocapuracdo de tributos, das bases de
dados fiscais da companhia e das autuacdes fistalorar a qualidade de vida dos
colaboradores da gestéo tributaria com a redugfufisativa nas horas extras trabalhadas;
seguranca na guarda das informacdes tributariagilidlage no atendimento ao publico

interno e externo e a influéncia sobre o setor &g@&os fiscalizatorios.

5.2 A andlise da maturidade fiscal na assessoridhutaria da Empresa X

A assessoria tributaria da Empresa X antes da ntggldo da gestao da rotina, em
um momento de imaturidade fiscal, ndo apresentagi@adores formais de controle e de
qualidade. Em 2012, a aderéncia as praticas daoG#Ref15% quando analisado o contexto

geral proposto, de treinamentos e capacitacdedieaagin e medicdo do 5S, PDCA e do
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SDCA. A aderéncia por método, no referido anod®P9% no PDCA(metas de melhoria) e
6% no SDCA (metas de manutencédo). O ano de 20l12of@no de adaptacdo ao
gerenciamento da rotina.

Quadro 1 — Adaptacéo da assessoria tributaria gaesan X ao gerenciamento da

rotina

0 que procurar Evidéncias 0 que fazer

Painel de Metas Estipuladas -

Denominade Gestdo 4 Vista indicadores de Mautengao

Ze as metas estdo sendo atingidas

Se 0 DTO é realizado ciclicamente Plano de treinamento Ferramenta de OJT e DTO
A existéncia do Plano de Plano de Diagnostico no Posto de

Diagnostico no Posto de Trabalho Trabalho do Cumprimento dos Ferramenta de QOJT e DTO
do Cumprimento dos Padries Padries

Confirmacdo através de estudos
estatizticos da reducdo ou
Relatdric de anomalias crinicas Relatdric de anomalias crinicas | eliminacdo de um determinado tipo
de anomalias apis as acies
recomendadas no item anterior

A existéncia do DTO & s€ 0 mesmo

5 . Plano de treinamento Ferramenta de QOJT & DTO
e executado conforme o planejado

Se realmente o DTO foi realizado 0 diagnostico realizado DTO

Se o supervizor =abe como
preencher o template de relatorio Relatorio de Anomalias
de anomalia

Identificacdo e tratamento de
anomalias

Aplicacdoe dos conceitos de acies
Relatorio de Anomalias imediatas e brainstorming para
discussdo das causas

Se 0 supervisor realizou a andlise
de causas

Fonte: Documentos Assessoria Tributaria da Emptesa

O quadro 1, mostra 0 momento de organizacdo dasas&e tributaria para a
aplicacdo da gestédo da rotina, onde houve a listalgeque procurar e quais suas evidéncias e
0 que fazer.

Em um segundo momento, houve a formulacdo de umoptle acdo para
aplicacdo do gestdo da rotina para as trés equapescompde a assessoria tributaria da

empresa X.
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Quadro 2 — Plano de acdo para desenvolvimentoréagamento da rotina

Plano de A¢do DGR 11512 | 3110112

Confirmagdo da estabilidade dos indicadores de

27141 Responsavel | 16/8/12 | 30/912 | Conclida

desempenho
|dentificacdo dos indicadores de desempenho Especialista | 16/8/12 | 31/812 | Concluida
Validac&o com o Responsavel Especialista | 16/8/12 | 31/6M12 Concluida
Elaboragdo dos graficos Especialista | 31/8/12 | 30/912 | Concluida

Elaborar cronograma mensal para fiscalizacdo dos
indicadores de desempenho e de aproveitamento de Especialista | 31/8/12 | 30/9M12 Concluida
créditos (reunido mensal)

Controle da execugdo periddica do DTO,
25.1.1 | conforme Plano de Diagnéstico no Posto de Responsavel | 14/9/12 | 16/912 | Conclida
Trabalho

Elaborar cronograma para aplicacéo do DTO e elaboragdo
do Plano de Treinamenta

Especialista | 14/912 | 16/9/12 Concluida

Validag&o com o Responsavel Especialista | 14/912 | 16/912 | Conclida

Criar banco de dados para registrar as principais

jali 19/ 19/ i
conclusées do DTO Especialista | 14/912 | 16/9/12 Concluida

Verificar a existéncia do Plano de Diagnéstico no

21| posto de Trabalho do Cumprimento dos Padrées

Responsavel | 14/9/12 | 16/9/12 | Conclida

Elaboragdo de cronograma para realizagdo do DTO e OJT | Especialista | 14/3/12 | 16/912 | Conclida

Validac&o com o Responsavel Especialista | 14/9/12 | 16/9M12 Concluida

Fonte: Documentos Assessoria Tributaria da Emptesa

Em 2013, as praticas de gerenciamento da rotiestg/am inseridas na cultura
da assessoria tributaria da empresa X e ja haviedasdores estratégicos e de desempenho,
fluxograma, plano de acdo, procedimento operaciggarédo, banco de anomalias e
treinamentos propostos.

Figura 9 — Exemplo de fluxograma da assessoriatéiila da empresa X

Comercial | |- Emissio deNF's
feaha) Preparar relatorio
Gerarrazio da Gerar relatdrio dos concifagioentre
*servigos *| relatério, nota fiscal || il
erazio 015 [apurac3o)
i

Validar informagoes
no site da Prefaitua

e

&>

S

Enviar declarack 5
nviar declarag3o Declaragio Prefeitura
parao fisca

)

Gera pagamento

SAR

Fonte: Documentos Assessoria Tributaria da Emptesa
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A figura 9 mostra o exemplo de um fluxograma deskmdo pela assessoria

tributaria para a apuragdo do imposto sobre sexdécqualquer natureza - ISS. A tabela 1,

trata-se de um exemplo de plano de acédo da assgsam o alcance da megx save

Tabela 1 — Exemplo de plano de acédo da assessbut@tia da empresa X

—
When/Qua

—
Where/Onde Qual a
CATEGORIA META What/O que? Who/Quem? = = Why/Porque? How/Como? I et N
Para juntar a
Levantar as notas emitidas Analista AT 17/10/2014 | documentagéo necessaria | Emitinde relatorio no 25%
para Cam > " SAP/SATI
para apropriacdio do crédito
Analisar as notas emitidas aliorn o Py Para fevantar quais as | Analisands cada nota i,
para Cam notas fiscais tiveram _debito fiscal
- Verificando as notas
Fechar a operagéo de
Solicitar as notas fiscais de e e antis | fisCais que faltam e
retomo & CAM Analista AT 24/10/2014 g enviando e-mail de 10%
que os valores realmente
= contato com o
Ingresso das n&o foram compensados !
responsavel da CAM
Tax Save |"°t2sfiscais da ingressanda no
Cam com  |Escriturar as notas fiscais Analista AT 31/10/2014 | Para garantir o crédito 25%
sistema_SATI
cradito - 2MM
Enviar para a contabilidade Para que os ajustes sejam | Montando planilha em
os ajustes que deverdo ser Analista AT 111172014 9 1 1 P 5%
" feitos. Excel
feites_na_conta_contabil
Verificar se as Garant lidade o
contabilizacdes solicitadas Analista AT 12/11/2014 arantir a qualidacle do Analisando o SAP 5%
foram efetuadas. pracessa.
Apropriar do credito de PR e 10122014 Fara cumprimento da Apropriando o cradito To%
ICMS na apuragéio legislacéio Estadual na apuragéio mensal.

Fonte:

Documentos Assessoria Tributaria da Empfesa

Quadro 2 - Exemplo de POP da assessoria tribuitareanpresa X

Contas

Planilha Excel
Relatdrios do sistema SATI | Solugio Fiscal}
Relatérios do sisterna comercial e contabil

energla,

contabeis— onde sdo contabfiizados os valores de ICMS a pagar no momento da venda de

5 CRITERIOS DE SEGURAM

A atividade realizada ndo oferece risca de seguranga.

1. CAITERIOS SOCIOAMBIENTAIS.

Na atividade realizada ndo hé critérios socioambientais

1) ANALISE PC LIVRO DE ENTRADA

Semanalmente, o analista envia para 0 GBS uma planitha com as notas fiscais de materlals ingressada
sistema referente a semana anterior. 0 GBS anvia as notas fisicas contidas na planilha para o analisty

Uma vez por més, a érea e Regulagiio envia as notas fiscais de compra de energia elétrica para a area
tributdria.

0 analista fiscal gers o registre de entradas na sistema SAT| por semana, para analisar cam as notas fi
inconsisténcias, ajuste de diferencial de aliquotas, CFOP e CIAP guando for o caso.

As informaes incorretas ou notas ndc escrituradas S50 acartacias no sistema SATI € € feita uma releg
incansisténcias da ingresso & enviadas ao GBS para averiguar o motivo.

Fonte:

Documentos Assessoria Tributaria da Empftesa
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O quadro 2 retrata parte de um POP de apuracamplosio sobre operacoes
relativas a circulacdo de mercadorias e sobregu@stde servigos de transporte interestadual,
intermunicipal e de comunicacéo - ICMS.

A analise da alavancagem do grau de maturidad& fiscassessoria tributaria vai
ser realizada confrontando as informacdes do ar2® 8@ com as do ano de 2014. De forma a
tornar o estudo mais didatico, houve o sorteiordenés, dentre 0os meses de janeiro a agosto,
visto que a assessoria j& consolidou completamenteformacdes referentes a esses meses
no ultimo ano. Com base no sorteio realizado, isengera realizada entre os meses de julho
de 2013 e julho de 2014. Importante salientar quEeréncia da assessoria tributaria da
empresa X a gestéo da rotina em julho de 2013eeE8% e em julho de 2014, de 80 %.

Em julho de 2013, a equipe de impostos diretosseptava um unico indicador
de controle de obrigacGes acessorias e informagad@lo das obrigacbes existentes foram
cumpridas e realizadas dentro do prazo e 53 namfoumpridas.

Em julho de 2014, a mesma equipe de impostos dirapyesentava 0s trés
indicadores propostos para a maturidade fiscalegai® o controle das obrigacdes acessorias
e principais referente aos impostos federais, ¢ralenda qualidade da apuracéo e o controle
da qualidade da informacéo.

Todas as obrigacdes acessorias e principais dosstog diretos, em julho do
altimo ano, foram cumpridas e dentro do prazo, cualidade de apuracdo constatada pelo
cruzamento entre a contabilidade, a apuracédo fesaalrecolhimento e com qualidade da
informac&o embasada na comparacao das obrigagéesdaas e a apuracao.

O grafico 1, demonstra que a qualidade da apurdgéampostos diretos atraves
da comparacédo dos valores apurados pela assessmlacom os valores contabilizados pela
contabilidade e os valores recolhidos aos cofrelliqgs, o que ratifica o nivel de
confiabilidade das informacdes referentes aos itopao més.

O gréfico 2, detalha a qualidade da informacaoiagostos diretos do referido
meés, pois compara todas as declaracOes efetuadasacapuracédo e ratifica que houve

exatidao na atividade desenvolvida.
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Gréfico 1 — Controle da qualidade da apuracaompsstos diretos, Jul 2014, em
milhdes.

1C000000,00 A
9000000,00 -

&000000,00 47

7000000,C0 -
6000000,C0 u Contabilicade
50000C0,60 A B Apuragdo fiscal
4000000,00 -

Recolhimento

3000000,00 -
2000000,00 -
10000C0,C0 A

0,00 : : : e
IR CsLL PIS COFINS

Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 2 — Controle da qualidade da informacaoidgmstos diretos, Jul 2014

10000C00,00 -
S000000,00 -

£000000,00 -

7000000,00 -

— B DARF/Per/Ccomp
— mDCTT

€000000,00 -

5000000,00 -
4000000,00 - Apuracdo
3000000,00 A SPED

2000000,00 A
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0,00 +— T — T e
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em 2013, havia apenas um indicador para os imposiggtos e era referente ao
controle das obrigacdes acessorias do ICMS e afp8ésdas obrigacdes foram cumpridas.
Em 2014, com a aplicacdo das préticas de padr@uza@perfeicoamento da rotina, todas as
obrigacdes acessorias foram atendidas e dentrcado.p

Em 2014, a equipe de indiretos apresentava aléna ditado, os outros dois
indicadores propostos pela maturidade fiscal pamaposto sobre o ICMS, que séo o de
controle da qualidade da informacéo, e o contrelelafigagdes.

O indicador de controle da qualidade da informacéampara as obrigacdes
referentes ao ICMS e o valor apurado pela assasstrutaria. Tendo todos esses valores
iguais ha a confirmacao da qualidade da informacéstada.
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O controle de obrigacbes do ICMS demonstra quebagagdes principais e
acessorias foram cumpridas e no prazo.

Em 2013, a assessoria tributaria ndo apresentalaumeindicador para o ISS. A
partir de janeiro 2014 foi implantado, como forneandedicao e aperfeicoamento da apuracéo
do referido imposto, o controle de obrigacdes d® [80oprio e do ISS retido. Em julho de
2014, més sorteado para analise, todas as obriggdod&S proprio foram realizadas no prazo
e todas as obrigacdes do ISS retido foram efetuyadado 98% no prazo e 2% fora do prazo.

A equipe de fiscalizacdes e projetos, apresentavpldo de 2013, os indicadores
de atendimento as fiscalizacdes e controle daglGest negativas, os quais foram executados
no prazo no percentual de 75% e 82%.

Em 2014, os indicadores ja existentes na equidescidizacoes e projetos foram
mantidos e foi criado o indicador de avanco dogepms, proposto pela metodologia da
maturidade fiscal. Em julho do referido ano, todasfiscalizacdes foram atendidas, sendo
destas 98% realizadas no prazo e 2% fora do pkazmesmo més e ano, todas as certiddes
negativas estavam no prazo.

O indicador de avanco dos projetos foi criado déimpda necessidade do controle
das atividades de desenvolvimento de projetosgaraa como um todo. Em julho de 2014, a
evolucéo dos temas fiscais legais era de 95%nthlt&% para sua concluséo; a evolucao do
projeto das notas fiscais de servi¢o eletronicaler@0%, faltando 20% para sua finalizacao e
a evolucdo do projeto de manifesto destinatariongma 20%, faltando 80% para sua
concluséo, conforme grafico 3.

Grafico 3 - Controle de avanco dos projetos — JAbi4
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Fonte: Elaborado pelo autora.
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A assessoria tributaria em 2013 apresentava osiritBsadores estratégicos
propostos pela maturidade fiscalt&3k riskteve o realizado maior que o previsto 60%g0
saverealizado 65% menor que a meta e em julho de 2pidsentava ebtidaatingido em
53%. Vale ressaltar quetax riske otax savetem medicdo mensal eebitdamedicdo anual.

Em 2014, otask riskteve o realizado maior que o previsto 69%tar save
realizado 47% maior que a meta e em julho de 2pfdelsantava ebtidaatingido em 70%. O
resultado alcangcado em 2014 foi completamenteiposguando comparado com o resultado
do ano anterior.

Grafico 4 - Comparacao dos indicadores estratégiegslho de 2013 e 2014
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Fonte: Elaborado pelo autora.

Conforme andlise acima, se observa o melhoramesoasultados causado pela
aplicacdo dos procedimentos de gestdo da rotinaseassoria tributdria da empresa X,
visualizado quando da comparacéo do periodo deauadéq ao método, 2013, e o periodo em
que os envolvidos no desenvolvimento das atividgdeabsorveram e estdo na fase de
aperfeicoamento constante da aplicacdo da gestéini@ 2014. Porém, importante salientar
gue a empresa melhorou seus resultados, mas m@ouadi exceléncia ou maturidade fiscal
plenamente. Sabe-se que o nivel e aderéncia dasassetributaria ao gerenciamento da
rotina no ultimo ano € de 80% e acredita-se quaedpda adesao total ao método a empresa
alcancara a maturidade fiscal. Os 20% faltantecarstrucdo da maturidade fiscal néo
correspondem a falta de aplicagcdo de métodos de &R do aperfeicoamento das praticas

utilizadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No percurso da construcdo do texto em tela foiidensdo o arcabouco tedrico
da gestdo da rotina e de suas praticas de padrénieaaperfeicoamento dos processos, além
da apresentacdo da terminologia de maturidadeedémata fiscal, buscando no decorrer dele,
sustentar empiricamente como 0 gerenciamento daaratflui no alcance dos melhores
resultados dentro de uma organizacdo e consequamti@mmomo contribui no alcance desse
grau de maturacdo e qualidade das praticas fiskammenclatura de maturidade fiscal é
inserida no contexto de inteligéncia fiscal, tratadentro do conceito de maturidade
organizacional.

Apoés a explanacdo acerca dos conceitos-base dmhoallhouve a descricdo da
aplicacao pratica da gestao da rotina e o apontandenseus resultados, reforcando as teorias
existentes acerca.

Realizou-se um estudo de caso na assessoria tidbutd empresa X, uma
empresa do setor elétrico brasileiro, analisandofages de desenvolvimento, teste e
replicacdo das praticas de gerenciamento da reolnalia a dia buscando a exceléncia
tributéaria.

Deduz-se apos o estudo de caso que a assesdmutarta da empresa X estd em
processo de maturacao fiscal, ndo tendo atingiddaad grau de maturidade fiscal, mas
acredita-se que o atingira quando concluir o dedemento e aplicacao total do modelo de
gestdo em estudo, uma vez que ainda nao o cuntpgedimente.

Demonstrou-se que a assessoria da empresa X edo estiteu um processo de
adaptacado ao gerenciamento da rotina no ano de 20#i2 a padronizacdo n&o existia e
comecou a ser aplicada aos processos das tréeegiaassessoria tributaria. Haviam poucos
indicadores de medicdo e 0s mesmos estavam erddaswlantacao.

Em 2013, as equipes encontravam-se adaptadastemaisle padronizacdo e
desenvolveram indicadores complementares aos dugvjam sido criados e melhoraram os
mesmos, aplicando um PDCA no proprio gerenciamaatmtina.

Em 2014, a assessoria tributaria da Empresa X &m@ese@ em processo de
maturacdo fiscal, complementando sua metodologidbesta do alcance das praticas de
inteligéncia fiscal que corroboram para a excelehddutaria.
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Como resultado deste trabalho tem-se a contribujg@&oa aplicacdo das praticas
da gestdo da rotina, quando aplicadas a um setempuesa impactam positivamente seus
resultados uma vez que possibilitam o encontro ellhon forma de execucao de atividades,
atraves da identificacédo das falhas nos processagazidade de melhorias simultéaneas.

Ao final deste, sugere-se ainda a realizacao dgupses futuras sobre o tema de

forma a maximizar o arcabouco cientifico do mesrmegpmandi-lo.
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