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Resumo

Este relato técnico tem como objetivo propor aimplantagdo de um modelo aplicado de gest&o de processo de conformidade para a area
de Tax Compliance em uma empresa multinacional, de origem norte-americana, com operagdes no Brasil, tributada com base no lucro
real, do segmento de produtos de consumo, com atuagdo em todos os estados do pais, com 20 filiais (Centros de Distribuigao).
Realizou-se uma pesquisa intervencionista, utilizando-se um modelo de gestéo inspirado no Lean Thinking, bem como entrevistas com
especialistas da area, para garantir 0 mapeamento das necessidades a serem supridas quando da gestéo de obrigacgdes tributarias
acessorias na empresa. Como resultado da intervencdo, implantou-se um Modelo Aplicado de Gestao de Conformidade Tributaria, com
foco no controle das atividades e desenho do perfil dos profissionais para a area que, muito embora tenha sido direcionado para uma
empresa especifica, é adequavel e pode contribuir com outras empresas em geral, tendo em vista a similaridade das obrigacbes
acessorias e padrdes estabel ecidos pelo Governo. A empresa conseguiu reduzir as multas por atraso no cumprimento das obrigagdes
tributarias acessorias bem como o nimero de retificacBes e também garantiu a entrega de 98% dessas obrigagdes no tempo correto e
com acuracidade.
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LEAN TAX MANAGEMENT: MODELO APLICADO DE GESTAO DE PROCESSO
DE CONFORMIDADE TRIBUTARIO

RESUMO

Este relato técnico tem como objetivo propor a implantacdo de um modelo aplicado de gestéo
de processo de conformidade para a area de Tax Compliance em uma empresa multinacional,
de origem norte-americana, com operagdes no Brasil, tributada com base no lucro real, do
segmento de produtos de consumo, com atuacdo em todos os estados do pais, com 20 filiais
(Centros de Distribuicdo). Realizou-se uma pesquisa intervencionista, utilizando-se um
modelo de gestdo inspirado no Lean Thinking, bem como entrevistas com especialistas da
area, para garantir o mapeamento das necessidades a serem supridas quando da gestdo de
obrigacdes tributarias acessorias na empresa. Como resultado da intervencdo, implantou-se
um Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria, com foco no controle das
atividades e desenho do perfil dos profissionais para a area que, muito embora tenha sido
direcionado para uma empresa especifica, é adequavel e pode contribuir com outras empresas
em geral, tendo em vista a similaridade das obrigagfes acessorias e padrfes estabelecidos pelo
Governo. A empresa conseguiu reduzir as multas por atraso no cumprimento das obrigacfes
tributarias acessorias bem como o ndmero de retificacdes e também garantiu a entrega de 98%
dessas obrigagfes no tempo correto e com acuracidade.

Palavras-chave: Tax Compliance; Lean Thinking; Gestdo Tributaria; Obrigagfes Acessorias;
Gestéo de Processos.

ABSTRACT

The objective of this case study is to propose and apply a Process Management Model for Tax
Compliance area, inspired on Lean Thinking framework. In order to apply this model, this
study presents one Interventionist research (IVR), building a process management model
based on Lean Thinking concept as well as interview with experts in tax area, with objective
to map the main gaps highlighted by them about the tax compliance challenges, guaranteeing
efficiency on ancillary obligations control and report to tax authorities. The applied model
was used on a multinational Company, established in Brazil under Real Profit Accounting and
Tax regime, from consumer goods segment, presenting 20 branches around the country and,
despite the fact it was tested in this Company it can be adequate to other companies,
considering similarities in the main and ancillary obligations to be reported to Tax Authorities
in Brazil. The Company presented improvements on penalties on obligations deliverables as
well as reduced the rectifications and rework, guaranteeing 98% of accuracy and deadline
achievements in the period studied, covering main concerns mentioned by experts during
interview process and following value map methodology from Lean Thinking framework.

Keywords: Tax Compliance; Lean Thinking; Ancillary Obligations; Process Management.



1 INTRODUCAO

O pagamento de tributos representa a transferéncia de uma parcela da riqueza gerada
pela sociedade ao Estado. A tributacdo deve ser compreendida como um dever de cooperacao
que possibilita a atuacdo estatal nas suas mais diversas areas, especialmente na vida social e
econdmica das pessoas (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2015).

O Governo estabelece, além do pagamento do tributo, as obrigacBes acessorias a
serem cumpridas pelo contribuinte, seja ele pessoa fisica ou juridica. No Brasil, as obrigacGes
acessorias representam a entrega de declaracdes eletrdnicas ao Fisco, o correto calculo do
tributo a ser recolhido, as devidas retencfes em nome de terceiros, 0 registro nos livros
pertinentes e o armazenamento dos dados pelo prazo minimo de cinco anos (MIYOSHI ET
AL, 2012).

Entender a tributagdo ndo e tarefa simples, pois envolve trés principais campos de
conhecimento: o Direito, a Economia e a Contabilidade. A politica tributaria decorre de uma
combinacdo complexa de economia e teoria juridica, interpretada no mundo real por
contadores e advogados (PLESKO, 2006; DHARMAPALA, 2008).

As empresas precisam investir em estrutura para o cumprimento das suas obrigacdes,
sendo isto chamado de custo de conformidade tributaria, cujo objetivo é mitigar os riscos
tributarios que podem impactar o resultado de uma empresa (SANDFORD et al, 1989).

A gestdo da area transacional tributaria (Tax Compliance) compreende aquela onde
sdo efetuados todo o controle do processo tributario, desde a validac@o dos livros fiscais até o
célculo e recolhimento dos tributos, preenchimento e entrega das obrigagfes acessorias,
arquivos para apresentacdo ao fisco brasileiro, incluindo, ainda, a realizagédo de auditorias
(interna e independente). O gerenciamento de toda a cadeia de tributos que envolve esta area é
um processo complexo devido as inimeras variaveis de dificil quantificacdo e seu grau de
risco (BERTOLUCCI et al, 2002).

A implantacdo consistente de uma Gestdo Tributaria mitiga riscos, que podem ser
mensuraveis, tais como multas punitivas e outros encargos legais, e ndo mensuraveis, como
reputacdo da empresa (AGUIAR, 2016; HENRIQUE, 2015).

Considerando a complexidade apresentada, esta pesquisa objetiva propor a implantacéo
de um modelo aplicado de gestdo de processo de conformidade para a area de Tax
Compliance, através da adequacdo do conceito Lean Thinking, metodologia de processos e
controles desenvolvidos com base no Lean Manufacturing. O Conceito de Lean €, em sua
esséncia, uma gestdo da operacdo com foco em geracgdo de valor para o cliente.

Confirmando esta complexidade, o Brasil é o lider em ndmero de horas investidas para
0 cumprimento das obrigagOes tributarias pelas empresas: segundo a pesquisa divulgada em
2015 pelo Banco Mundial, em parceria com a empresa PwC (Price Waterhouse Coopers) o
contribuinte brasileiro precisa investir, em média, 2.600 horas por ano para 0 cumprimento
das obrigacBes tributarias (principais e acessorias) para o fisco brasileiro (WORLD BANK
GROUP;PwC, 2015). Importante ressaltar que o Governo Brasileiro anunciou em 2017
propostas de reforma, com objetivo de simplificar o modelo tributario, onde alega que as
empresas investirdo ndo mais que 600 horas por ano para atendimento ao fisco. No entanto,
neste mesmo ano, as empresas ja estdo obrigadas a investir para atendimento de mais cinco
obrigacGes acessorias: e-Social, REINF (Escrituracdo Fiscal Digital das Retencles e
Informagbes da Contribuicdo Previdenciaria Substituida), CEST (Cddigo especificador de
Substituicdo Tributaria), CAT 158/15, alterando metodologia da CAT 17/99. Ainda, em 2017,
houve o lancamento da nota fiscal eletrbnica 4.0, obrigando as empresas a uma nova
adequacdo de layout bem como investirem em interface de dados e aquisicdo de modulos para
controle e mensageria dos dados.



2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

Este relato teve origem na necessidade de se resolver os desafios de gestdo da area de
Tax Compliance encontrados na Empresa Pesquisada, de origem norte americana, no
segmento de produtos de consumo, presente no pais ha mais de 20 anos, tributada sob o
regime de Lucro Real, com mais de 20 filiais, atendendo todos os estados brasileiros.

O principal ponto identificado inicialmente foi de que a area de Tax Compliance, que
era independente da Controladoria e Controles Internos, caminhou sem qualquer
comprometimento com certas demandas, como reconciliacbes contabeis e controles de
pagamentos e geracdo de obrigagbes acessorias, ndo compartilhando adequadamente das
decisbes tomadas em relacdo as regras e modelo tributario adotado pela organizagéo,
impactando a administragdo do negodcio localmente. Isto foi validado com base nas
pendéncias apontadas nas reconciliagdes contabeis em aberto durante um longo periodo, bem
como nos modelos adotados nos sistemas tributarios ndo alinhados com o ERP da empresa.

Muitas destas pendéncias tornaram-se problemas relevantes para a empresa, sobretudo
falta de reconciliacbes e preenchimento incorreto das obrigacdes das contas de ICMS
(Imposto sobre operagdes relativas a circulagdo de mercadorias e sobre prestacdes de servigos
de transporte interestadual, intermunicipal e de comunicacdo), preenchimento incorreto das
obrigacdes de Pis/Pasep (Programa de Integracdo Social e de Formagdo do Patriménio do
Servidor Publico) e Cofins (Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social) e
diferencas entre os saldos apurados nos livros contabeis, atraves da comparacdo das notas
fiscais de entrada e saida, e os livros fiscais, bem como diferencas em créditos calculados por
regulamentacdes especificas, como Portarias CAT (Coordenador de Administracdo
Tributaria).

A empresa investia em consultorias para corre¢do de obrigacdes fiscais quando do
recebimento de notificaces, mas como o processo e o desenho da &rea ndo eram
cuidadosamente estudados, cada vez que se corrigia 0 passado ndo se conseguia garantir a
alteracdo dos processos presentes e se retornava ao cendrio de pendéncias e atrasos nas
entregas das obrigagfes, incorrendo em multas e notificacGes tributarias. Este desafio de
gerenciar a area e entender os processos, bem como organiza-los, com a missdo de regularizar
e mitigar os problemas encontrados, deu origem a este relato.

3DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA E/OU OPORTUNIDADE

Estar em compliance significa estar em conformidade com leis e regulamentos,
externos e internos (JAMES et al, 2007). Diante de um cenario fiscal em constante transicao
como o do Brasil, gerenciar a area de Tax Compliance de maneira eficiente € um desafio.

Nos Ultimos anos, a quantidade das informacdes exigidas pela legislagdo tem
aumentado consideravelmente, junto com a modernizagdo dos sistemas de padronizacdo e
fiscalizacdo tributaria, a exemplo do Sistema Integrado de InformacBes sobre OperacGes
Interestaduais com Mercadorias e Servicos (SINTEGRA) e do Sistema Publico de
Escrituracdo Digital (SPED), provocando, com isso, grandes mudancas na forma como sdo
administrados os tributos nas empresas (AGUIAR, 2016).

Desde a criacdo da NF-e (Nota fiscal eletronica) a partir de 2005, o Governo evoluiu
seu sistema de controle e auditoria, exigindo que as empresas informem todas as transagOes
econdmico-financeiras, bem como garantam acuracidade nos diversos demonstrativos e
layouts implantados (UZEDA; MONTEIRO, 2014).

Uma gestdo eficiente dos processos na area de Tax Compliance garante ndo somente o
cumprimento das obrigacdes da empresa perante ao fisco como também a mitigacao de riscos.
Neste sentido, este relato aborda a oportunidade identificada no desenvolvimento de estudos
voltados a gestdo e eficiéncia da area de Tax Compliance, justificado pela complexidade do



universo tributario brasileiro, j& contextualizado, e a auséncia identificada de estudos
especificos voltados a este tema na literatura.

Foram pesquisadas 2.350 edicbes de 29 periddicos nacionais e internacionais,
selecionados a partir de seu fator de impacto, ordenados e catalogados, nos periodos de 2006 a
2016 (Maio) e ndo foi localizado nenhum estudo aplicando as técnicas do Lean Thinking na
area tributaria, nem sugestdes de modelos de gestdo com foco em garantir o compliance com
eficiéncia nesta area, conforme Tabela 1. Essa apuracdo foi realizada através da leitura dos
artigos, cuja busca se deu por palavras-chave, tais como: Tributos, Obrigacbes acessorias,
Impostos, Carga tributaria, Compliance, Governanca tributaria, Lean, Lean thinking, Ancillary
obligations, Gestdo tributaria.

Tabela 1: Sintese do nimero de edi¢bes consultadas e Papers encontrados como tema pesquisado

NUmero de edi¢des

Tema consultadas (*) Papers como tema %
Tax (Compliance and Governance)/Law 1290 16 1,24%
Lean Thinking & Accounting 1060 16 1,51%
TOTAL 2350 32 1,36%

Fonte: Elaborado pela Autora

(*) Periédicos nacionais: ranking Qualis 2014 /

Periddicos Internacionais: Open access journals ranking (impact factor)

Também foram consideradas as publicagcdes das principais universidades (MIT/Harvard/Cambridge)

4 SUPORTE TEORICO

Este relato trata-se de um estudo de caso em uma empresa multinacional, onde foi
desenvolvido um Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria, que foi aplicado e
testado na Empresa Pesquisada. Com base nisto, o suporte tedrico principal é voltado a
literatura de gestdo de processos, detalhando-se mais o Lean Thinking e os pontos que foram
levados em consideracdo para a construcdo do modelo, como resultado das entrevistas com
especialistas. Porém, o modelo também considerou outros pontos importantes, como a propria
complexidade do sistema tributdrio brasileiro, a necessidade de se observar aspectos
importantes da governanca com foco em narrativas e procedimentos, sem a pretensdo de
cobrir topicos da governanga como Planejamento Tributario, fraudes e desvios fiscais.

4.1 Gestao por Processos e Lean

A Gestdo por Processos compreende um modelo para sua implantagdo e, embora este
relato leve em consideracdo os conceitos apresentados pelo Lean Thinking, pode-se observar
que outros modelos sugeridos para implantacdo de gestdo por processos sdao similares, como o
proposto por Candido et al (2009) e Porter (1990), em seu livro Vantagem Competitiva,
envolvendo uma estrutura basica que considera:

- Mapeamento dos processos (Macro e micro processos);

- Modelagem dos processos (Modelo proposto, a partir do conhecimento das rotinas
através do mapeamento);

- Avaliacdo dos resultados e ajustes necessarios / processo continuo.

E importante considerar que a gestdo por processos envolve o conhecimento de como
a organizacdo funciona e como suas diferentes areas trabalham, de modo a garantir
transparéncia nos processos e entendimento de suas interagdes. Os participantes, geralmente
provenientes de diversas areas, devem conhecer o processo como um todo, compreendendo
como as atividades por eles executadas contribuem para o alcance do objetivo final
(MARTINHO; ROTONTARO, 2009).



Segundo Porter (1990), “toda empresa ¢ uma reunido de atividades que sdo executadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto. Todas estas atividades
podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores”. No Lean Thinking, nesta
cadeia de valor, busca-se identificar todos os processos, atividades cruciais, que geram valor
aos clientes e acionistas e atividades que precisam ser aprimoradas ou até mesmo extintas,
eliminando desperdicios e otimizando os processos internos da organizagdo (FULLERTON et
al, 2013).

As origens do pensamento enxuto (Lean Thinking) vém do Japéo e, em particular, da
Toyota Motor Corporation (SHINGO, 1988; MONDEN, 1983; OHNO, 1997). O sistema
Toyota de producdo, também conhecido pela sigla TPS (Toyota Production System) foi
desenvolvido no ambiente de manufatura, mais precisamente na indistria automobilistica
(KATAYAMA; BENNETT, 1999).

Essas inovagOes, resultantes de uma escassez de recursos e intensa concorréncia
interna no mercado japonés de automadveis, incluiu 0 modelo de producéao just-in-time (JIT) o
metodo Kanban de producdo puxada, o respeito pelos funcionarios e altos niveis de prova de
erros empregados na metodologia “problem-solving”, a autonomag¢do (AHAKCHI et al,
2013). Ainda assim, o interesse por esta metodologia Lean estava restrito a uma parcela
pequena da comunidade ocidental até o langamento do livro A Maquina que Mudou 0 Mundo,
que também cunhou o termo "Producdo enxuta” (ou "Lean manufacturing”) (WOMACK et
al., 1990).

Depois de 1990, houve uma ampliacdo gradual de foco para longe do chdo de fabrica,
uma tendéncia muitas vezes ignoradas por omissdo ou erro no desenho do processo. Este
processo de “extensdo”, também foi acelerado pela adaptagdo da metodologia pela Case
Western Reserve University, propondo um novo design baseado em “principios Lean"
(WOMACK; JONES, 2004), enfatizando o conceito DMAIC (Define, Measure, Analyze,
Improve and Control — Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar).

Isto fez com que os principios do Lean fossem esclarecidos, com foco em solucéo
inteligente de problemas, trazendo valor ao cliente, a busca da perfeicdo, através da reducdo a
zero de todas as formas de desperdicio no sistema de producdo (WOMACK; JONES, 2004).
A Tabela 2 apresenta um resumo dos Principios do Lean Manufacturing, adaptados ao Lean
Thinking, considerados na elabora¢do do modelo deste relato.

Tabela 2: Resumo dos Principios do Lean Manufacturing, adaptados ao Lean Thinking para este relato.

Principio Resumo do Conceito aplicado ao Relato

Definir valor num servico pode ser algo subjetivo, principalmente sob a
perspectiva do cliente interno, neste caso, 0 management da Empresa
Pesquisada. O conceito adotado neste relato foi a idéia de “Area de Tax
Compliance perfeita”, através da preparagdo e entrega das obrigagdes
acessorias comqualidade, de forma agil e eficaz, centrado na mitigacéo de
riscos para o cliente interno (representantes legais da Empresa Pesquisada)
Foram utilizados os quatro motivos para modificacdo de um processo:
melhorar, facilitar, agilizar e reduzir custo, sendo que h& uma ordem de
prioridade. A mudanca envolve todaa organizagdo e o foco deste relatofoia
melhoria dos processos para entrega na velocidade correta e com
acuracidade, mitigando riscos, eliminando retrabalhos e desperdicios, como
multas e horas extras.
Aqui se trata do compromisso da alocacdo de recursos em projetos
considerados estratégicos — a alocagcdo deve gerar beneficio para a
organizagao, canalizandoa energia da forma correta. O Lean considera que é
Norte Verdadeiro importante mostrar quais sao os resultados desejados, alinhados a estratégia
daempresa, para garantir o comprometimento. O foco, neste caso, trata de
garantir boa qualidade das informacGes prestadas pela empresa as
autoridades fiscais.

Gerar Valor ao Cliente

Mindset de Melhoria Continua




Principio Resumo do Conceito aplicado ao Relato
O Lean Thinking tratado respeitoao trabalho de cadaintegrante da equipe,
onde todos sdo importantes e merecem receber todas as informagoes
necessarias para realizar seu trabalho da melhor forma possivel. No
ambiente de manufatura, o Lean trata, neste principio, tambémde fornecer
Pessoas sdo importantes um ambiente seguro— considerando as devidas proporgdes, entendemos que
forneceras ferramentas adequadas para o trabalho é umdos pilares deste
estudo de casode aplicagdodo Lean na area tributaria. Celebrar resultados
também faz parte da cultura Lean, para estimular os colaboradores a
adotarem o principio de melhoria continua
Uma das melhores formas de semelhorar umprocesso, reduzir seus riscos e
eliminar seus desperdicios é tornar os problemas visiveis. Identificar 0s
problemas mapeados e acompanhar a evolugdo das solu¢des propostas,
através de indicadores, é outro dos pilares do Lean Thinking.

Gestédo a Vista

Fonte: Resumo preparado pela autora inspirado no livro “A Maquina que mudou 0 mundo”- WOMACK;
JONES, 2004.

O pensamento enxuto traz a visdo de que é possivel fazer cada vez mais com cada vez
menos — menos esforco humano, menos equipamento, menos tempo e mMenos espago e, ao
mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais dos clientes, oferecendo o que eles desejam
(WOMACK; JONES, 2004). Sendo o Lean Thinking bastante amplo, diversas sdo as
aplicacOes potenciais deste conceito. Este relato visa identificar, de maneira sistematica, as
oportunidades de aplicacdo do Lean Thinking na area tributéria.

5METODOLOGIA
Este relato trata-se de um estudo de caso em uma empresa multinacional, onde foi
desenvolvido e testado um Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria.

5.1 Método Intervencionista

Este relato leva em conta a abordagem intervencionista que, apesar de recente tem se
mostrado muito aderente a solucdo de problemas praticos nas organizacdes, aplicando-se o
conhecimento dos artefatos amplamente estudados pela academia com mensuracdo de
resultados.

A Pesquisa Intervencionista (ou IVR, Intervencionist research) tem a abordagem de
estudo de caso longitudinal, com inimeras variagbes, onde a participacdo ativa do
pesquisador é vista como um ativo/bem para a pesquisa no mundo académico. O pesquisador
intencionalmente interfere no processo de tomada de decisdo e busca alternativas para a
solucdo do problema gerando conhecimento da aplicacdo da teoria, com impacto positivo para
a organizacdo estudada. (SUOMALA, 2014).

O objetibo na IVR é alinhar a teoria e a pratica de modo que caminhem lado a lado,
fazendo com que o pesquisador ndo somente analise os dados, mas também tenha acdo sobre
0 objeto da pesquisa, gerando mudancas relevantes para a organizacdo, trazendo novos
conhecimentos que serdo benéficos para a empresa (OYADOMARI et al, 2014).

O ponto critico do método é a propria intervencdo do pesquisador, onde interage com
diversas situacdes, como conflitos de interesses na organizacdo e a aceitacdo da organizacao
quanto a aplicacdo de frameworks. O pesquisador precisa intercalar de maneira eficiente a
visdo interna e externa, sendo que as solugdes encontradas em campo devem ser significativas
e gerar conhecimento a0 mundo académico, auxiliando outras organizagdes com problemas
similares na solucéo aplicada dos mesmos (JONSSON, 2010).



5.2 Etapas do Processo através da metodologia Lean Thinking

A Figura 1 apresenta as etapas do desenvolvimento do modelo aplicado na Empresa
Pesquisada.

Mapeamento

do processo - Documentar o

Lean Thinking Modelo

Methodology tributario e
(envolve regimes

Inventario das | Competéncias
obrigacdes da equipe Modelo final

Tecnologia e especiais
automacao)

Figura 1: Etapas do desenwlvimento do modelo aplicado na Empresa Pesquisada
Fonte: preparado pela autora

- Mapeamento do processo: esta etapa consiste em conhecer e documentar cada etapa do
processo antes da intervencgdo, do inicio ao fim (chamado end to end). Isto se deu através de
entrevistas, com integrantes da area e pares, como profissionais da area de sistemas, que
atendem a area de Tax Compliance da empresa. Todos os sistemas foram mapeados, suas
interfaces e impactos na preparagdo das obrigacdes tributarias da Empresa Pesquisada, bem
como as atividades desempenhadas por cada colaborador, sendo possivel identificar
retrabalhos e ineficiéncias. A metodologia Lean foi fundamental para identificarmos as etapas
criticas, que agregam valor ao resultado esperado e etapas que poderiam ser corrigidas ou
eliminadas (como conferéncias manuais por falta de confiabilidade nas interfaces do sistema,
sem desenvolvimento de relatérios), assim como a selecdo dos indicadores que seriam
escolhidos para acompanhar a evolugdo das mudangas propostas;

- Documentar o modelo tributario e regimes especiais: nesta etapa foi estudado o modelo
tributario, suas leis e regimes especiais que a empresa havia negociado. Foram identificadas
varias inconsisténcias, como estados onde o regime especial estava ativo mas a empresa ja
ndo o aplicava, regimes distintos por produtos que demandavam correcdes e atualizagbes de
aliquotas de acordo com as portarias vigentes. Ficou clara a necessidade de um controle dos
regimes e atualizacdo das leis e aliquotas vigentes para a empresa;

- Inventario das obrigacOes: esta etapa compreendeu o levantamento de todas as obrigacdes
acessorias entregues nos ultimos cinco anos da empresa, com os devidos cruzamentos: livro
fiscal vs. ObrigagOes, comparacdo entre as obrigagcdes entregues para 0s impostos indiretos,
valores reportados vs. Valores pagos. Todas as inconsisténcias identificadas geraram
avaliacdo, para correcdo e retificacoes;

- Competéncias da equipe: foram efetuadas entrevistas e mapeamento das competéncias de
cada colaborador, sua trajetéria, formacao e a rotina que estava desempenhando. Esta etapa
foi fundamental para uma avaliacdo de atividades vs. Colaborador, gerando a reestruturacéo
da area, buscando eficiéncia e a correta utilizacdo dos recursos existentes;



Como resultado, provou-se a consisténcia do modelo aplicado, permitindo que a Empresa
Pesquisada ndo somente tivesse conhecimento da “fotografia” da area no momento antes da
intervencdo como os resultados apo6s a aplicacdo das correcdes/modificacdes propostas.

5.3 Entrevistas com especialistas

Como a aplicacdo do conceito de Lean Thinking na area de Tax Compliance é recente
(levantamento dos principais periddicos académicos apresentados anteriormente), entende-se
que entrevistas com especialistas se torna bastante relevante, no intuito de captar, na
percepcdo deles, quais sdo os pontos criticos na gestdo da area de Tax Compliance. Este
procedimento é amplamente utilizado em pesquisas na area de Educacdo, onde se realizam
entrevistas semi-estruturadas com gestores, utilizando-se um roteiro de questfes pré-definidas
pelo pesquisador, permitindo que este aborde os temas que irdo auxiliar no entendimento do
fendmeno estudado (WELLER, 2013).

O objetivo nesta etapa € avaliar se as solugbes deste estudo de caso vao ao encontro das
preocupacdes e recomendacBes dos formadores de opinido, superando a lacuna da abordagem
intervencionista. Para isto, consideramos dois grupos de entrevistados, tendo um minimo de
12 anos e maximo 23 anos de experiéncia na area tributaria:

a) Socios e gerentes de empresas de auditoria e consultoria (empresas relevantes para o
mercado — “Big 4”") — foram entrevistados 3 (trés) socios;

b) Lideres da area de Tax Compliance em outras empresas — foram entrevistados 3 (trés)
profissionais.

As entrevistas foram conduzidas presencialmente, separadamente com cada
entrevistado, com perguntas abertas, num total de 12 questdes. As entrevistas foram gravadas
e transcritas e os pontos em comum foram selecionados como criticos no gerenciamento da
area de Tax Compliance das empresas.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA/SOCIAL

A proposta deste relato é desenvolver um Modelo Aplicado de Gestdo de
Conformidade Tributaria para a Empresa Pesquisada, mitigando riscos fiscais em relagdo ao
cumprimento das suas obrigacBes acessorias tributarias.

6.1 Contribuicdes para a pratica profissional

A contribuicdo para a pratica profissional esta na inovacdo em se aplicar os conceitos
do Lean Thinking na area tributaria, contribuindo para que a empresa reduza as multas e
encargos sobre atrasos e/ou falhas no processo de preparacdo e cumprimento das obrigacdes
tributarias acessorias, bem como elimine desperdicios, trazendo o conceito de “Linha de
producdo eficiente” para o universo tributario.

Como resultado deste estudo, elaborou-se um Modelo Aplicado de Gestdo de
Conformidade Tributaria para a Empresa Pesquisada, com foco no controle das atividades e
desenho do perfil dos profissionais para a area que, muito embora tenha sido direcionado para
uma empresa especifica, pode contribuir com outras empresas em geral, tendo em vista a
similaridade das obrigacGes acessérias e padrdes estabelecidos pelo Governo — podendo
contribuir como benchmarking de boas praticas de Gestdo Tributaria. Cada etapa do projeto
trouxe contribuicGes para a Empresa Pesquisada, que foram identificadas e registradas, ndo
somente quanto a evolugdo dos indicadores bem como implementacéo da cultura de melhoria
continua de processos para todos os envolvidos, incluindo os lideres da organizagéo.

A Tabela 3 apresenta a evolugdo dos resultados obtidos através dos Indicadores de
Performance identificados e selecionados durante a construcdo do modelo.



Tabela 3: BEwolugdo dos resultados obtidos através da aplicacdo do modelo de gestéo

Indicador de Performance Resultados (Antes e Depois da Aplicacdo do Modelo Aplicado de
Gestao de Conformidade Tributaria)

Valores em 2014: R$ 815.603,00 Valores em 2015: R$ 687.021,00 /
Valores em 2016: R$ 294.130,00 / Valores em 2017: R$ 8.718,00.
Reducdo: 2017 vs 2016 (97%) / 2016 vs 2015 (57%).
% (média simples anual): 2015: 16% / 2016: 87%
% (Ultimo trimestre): 2015: 42% / 2016: 97%
% em 2017 (primeiro trimestre): 98%
NUmero de Pendéncias em 2016: 51
NUmero de Pendéncias em 2017: 5
Evolucdo de 90%
Integragéo automatica de % notas integradas automaticamente:
recebimento de notas fiscais de 2015: 58%
Fornecedores 2016: 77% (evolucdo de 19 pontos percentuais)
Valor das horas extras pagas pela empresa:
Reducéo de horasextras (qualidade  2015: R$ 104.524,30 / 2016: R$ 86.104,75 (reducéo de 18%)
de vida dos colaboradores) Até Abril — comparacdo acumulado
2016: R$ 39.646,93 / 2017: R$ 28.456,00 (reducéo de 28%)

Multas tributarias (entrega das
obrigagdes incorretas ouatrasadas)

Obrigagdes Acessorias entregues
no Prazo

Pendéncias junto & Sefaz (CND —
certificado negativo de Débito)

Fonte: Elaborado pela Autora

6.2 Contribuicdes para a area cientifica/acadé mica

A contribuicdo para a area cientifica esta no desenvolvimento de um estudo de carater
intervencionista, aplicando frameworks académicos j& consolidados, na gestdo da area
tributaria, aplicando conceitos ainda pouco explorados. Pode-se afirmar isto com base na
catalogacdo de periddicos académicos apresentados neste relato, 0 que mostra que ainda ha
uma lacuna a ser explorada.

Ainda, como contribuicdo, houve entrevistas com especialistas da &rea tributaria,
socios de consultorias do grupo Big4 e lideres das areas tributarias de grandes empresas, que
possibilitou o entendimento dos principais pontos a serem considerados para uma gestdo
eficiente da area tributaria, sendo crucial para o desenho do Modelo Aplicado de Gestdo de
Conformidade Tributaria apresentado neste estudo.

Como resultado das entrevistas com especialistas, 0s principais pontos a serem
considerados em uma gestdo eficiente da area tributaria no Brasil estdo apresentados na

Tabela 4.
Tabela 4: Pontos levantados pelos especialistas durante etapa de entrevista

Pontos Justificativa

Garantia de gestdo Os especialistas apontaramque, diantedo avanco da inteligéncia fiscal por parte do
eficiente nas Governo, a maioria das empresas ndo consegue garantir um correto controle e
obrigacdes tributarias cruzamento dos dados antes do envio das obrigagdes principais e acessorias, gerando
acessorias multas e problemas para as empresas.

Utilizacdo de Necessidade da atualizagdo da gestéo sobre as ferramentas disponiveis no mercado,

paramaximizar os resultados, evitando erros e controles manuais. O gestor da area
tributaria, cada vez mais, precisa conhecer sistemas.

Importancia de especialistas emsub-areas, garantindo corretaaplicacdo da legislacéo
vigente (forte recomendacdo de segregacao entre Impostos Diretos e Indiretos). A
boa formacéo de profissionais, na area de Compliance é insuficiente para a realidade
apresentada pelo Governo/exigéncias fiscais — o desafio estano aprendizado continuo
para os colaboradores das empresas.

Boaintegracdoentre 0 As empresas, muitas vezes, investememestudos de planejamento tributério mas
Tax Compliance e 0 erramnaexecucdo/implementacéo, por falta de integracdo das areas, gerando ris cos e
Tax Planning exXposicao.

tecnologia na area

Capacitagdodaequipe
/Subéreas

Fonte: Elaborado pela Autora



6.3 Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria Adequéavel

Finalmente, entende-se que o Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributéaria
é adequavel e pode ser aplicado em outras empresas. Considerando que foram utilizados
benchmarking e entrevistas com especialistas no decorrer do processo do desenvolvimento do
modelo, entende-se que ele seja adequavel e possa ser estudado em trabalhos académicos
futuros, visto que foram apresentadas diversas medidas que podem ser adotadas da mesma
forma, considerando que as obrigacdes tributarias sdo semelhantes para as empresas com
caracteristicas similares as da Empresa Pesquisada.

A Figura 2 apresenta 0 Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria
Adequavel, como resultado deste estudo.

Este relato contribui com a gestdo da &rea tributaria das empresas, atraveés do
desenvolvimento de um estudo de carater tecnolégico, intervencionista, aplicando o
framework Lean Thinking, gerando como resultado um Modelo Aplicado de Gestdo de
Conformidade Tributaria, com foco no controle das atividades, automacéo e desenho do perfil
dos profissionais para a area que, muito embora tenha sido direcionado para uma empresa
especifica, € adequavel e pode contribuir com outras empresas em geral, tendo em vista a
similaridade das obrigacGes acessorias e padrdes estabelecidos pelo Governo.

Este relato também pode ser util & comunidade cientifica, trazendo insights
identificados nas entrevistas com especialistas e utilizacdo da abordagem intervencionista,
possibilitando, assim, a transferéncia de conhecimento para a sociedade.
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Modelo Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria
Adequavel

Lejs Tributarias, Pessoas, Tecnologia e Lean Thinking
A 4 A 4 A 4 \ 4
. Levantamento Inventdrio das
Experiéncia e dsiaba obrigacdes Mapeamento
escopo detalhado regimes acessgo'rcias e sistemas e
da equipe AT S verificacio Regras procedimentos
— - — -
Entrevistas e S Entrevistas
individuais NCMs de todos Acesso base Sistemas
SKUs da empresa sistemas
. Regimes especiais Desenho dos
Entreyistas Extragio das Bases processos/histérico
.cl|entes Benchamarking dos sistemas mudangas e
internos setar customizagdes
Regulamento ICMS
(Préprio e ST) v
Levantamento
Ficha individual = atualizagdes
experiéncia + Cruzamento (patches)
histérico dados
performance,
Cruzamento
regras
Estado X
A 4
SKU v

Compilag&o dos Identificago das Benchmarking com

Saies inconsisténcias o0 mercado &Bidding
Divisdo tarefas
\ 4 ta de Pregos
\ 4
Matriz da drea A 4
Acerto regras Plano de Agdo Desenho — estrutura
Estado X SKU A de sistemas e
Calculo exposi¢des avaliagdo de
alteragdes
Resumo
Inconsisténcias
KPIs desempenho X (|CM5, |CM5 ST, 2
Horas / processo Pis&Cofins) PO
— Desenho Metas Hormalizagio sele
A4 avaliagdo e
— Procedimento proposta + Tempo
alteragdes ) elstlmado ~
tributérias Alteragdo processos implementacdo
Contratagdes —
¢ ~—_1

Elaboragdo de
Divisdo tarefas:SOD i

Relatorio gerencial
com corregdes
necessarias

Proposta de
Estrutura da drea

Bidding:
ferramentas de
controle de rotinas
e calenddrio
tributario

Relatério final para
Diretoria/aprovagdes | -

A\ 4

Implantagdo e
acompanhamento do
Projeto e sub rotinas /

Metas redugdo desperdicio

e aumento da eficiénci

Figura 2: Modelo Adequéawel Aplicado de Gestdo de Conformidade Tributaria.
Fonte: preparado pela Autora
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