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Resumo

Este relato objetiva desenvolver um Modelo de Gestdo de Riscos Tributérios na Instituicdo Financeira Pesquisada. Foi realizado um
survey em duas etapas. na primeira identificaram-se os fatores mais importantes da atividade fiscal, segundo a percepcdo dos
colaboradores envolvidos diretamente no processo fiscal; na segunda foram mensurados quais séo os fatores mais sujeitos a riscos,
apontados na primeira etapa, utilizando uma escala Likert. Os principais resultados indicam que: a aderéncia a legislagéo; o dominio e
conhecimento da contabilidade, dos tributos e dos processos fiscais; e a disponibilidade das informagtes contdbeis, dados de apoio e
gerenciais sdo os fatores mais expostos a riscos. Com base nesses resultados foi desenvolvido um modelo aplicado de gestdo de riscos
tributérios, com foco em Controle e Gestdo, Estratégia Fiscal, Informagdes, Pessoas, Processos e Tecnologia. Este relato contribui com
a literatura inovando no método desenvolvido com apoio nas percepcdes dos profissionais envolvidos diretamente nos processos
tributarios, os quais se pressupde que sejam 0s mais aptos a identificar esses riscos; e identificando os fatores mais importantes da
atividade fiscal na Instituicdo Financeira Pesquisada; e com a prética, pelo desenvolvimento do modelo, que pode ser aplicado de forma
integral ou adaptado para outras institui ¢Bes que possuam caracteristicas semel hantes.
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MODELO DE GESTAO DE RISCOS TRIBUTARIOS EM INSTITUICAO
FINANCEIRA

RESUMO

Este relato objetiva desenvolver um Modelo de Gestdo de Riscos Tributarios na Instituicdo
Financeira Pesquisada. Foi realizado um survey em duas etapas: na primeira identificaram-se
os fatores mais importantes da atividade fiscal, segundo a percep¢do dos colaboradores
envolvidos diretamente no processo fiscal; na segunda foram mensurados quais séo os fatores
mais sujeitos a riscos, apontados na primeira etapa, utilizando uma escala Likert. Os principais
resultados indicam que: a aderéncia a legislagcdo; o dominio e conhecimento da contabilidade,
dos tributos e dos processos fiscais; e a disponibilidade das informacGes contabeis, dados de
apoio e gerenciais sdo os fatores mais expostos a riscos. Com base nesses resultados foi
desenvolvido um modelo aplicado de gestdo de riscos tributarios, com foco em Controle e
Gestdo, Estratégia Fiscal, InformacGes, Pessoas, Processos e Tecnologia. Este relato contribui
com a literatura inovando no método desenvolvido com apoio nas percepcdes dos profissionais
envolvidos diretamente nos processos tributarios, 0s quais se pressupde que sejam 0s mais aptos
a identificar esses riscos; e identificando os fatores mais importantes da atividade fiscal na
Instituicdo Financeira Pesquisada; e com a prética, pelo desenvolvimento do modelo, que pode
ser aplicado de forma integral ou adaptado para outras instituicdes que possuam caracteristicas
semelhantes.

Palavras chave: Processos e controle fiscal; Risco fiscal em Instituicdo Financeira; Modelo de
gestdo de riscos tributarios.

1. INTRODUCAO

Do ponto de vista de fiscalizacdo, arrecadacdo, combate a fraude e sonegacéo, é visivel
que o fisco brasileiro vem avangando de forma relevante no ambito tecnologico e ganhando
eficiéncia. Esse aprimoramento tecnol6gico do fisco aumenta o risco de autuacdo fiscal das
empresas, que pode ser comprovado pelo aumento das multas aplicadas pela Receita Federal
do Brasil. No primeiro semestre de 2017 foram aplicadas multas de, aproximadamente, R$ 74
bilhdes, cujo valor é 12,6% maior do que o lancado pelo fisco no mesmo periodo de 2016.

O risco € conceituado como evento futuro identificado, ao qual é possivel associar uma
probabilidade de ocorréncia (Faber, Mansteteen, Proops, 1996). Os riscos vivenciados pelas
instituices financeiras, que j& se encontram no seu DNA (Damodaran, 2009), envolvem quatro
grandes grupos: risco de mercado, risco operacional, risco de credito e risco legal (SEC -
Securities and Exchange Comission, 1995).

O risco tributario € um dos componentes do risco operacional e, no Brasil, com o fisco
cada vez mais utilizando a inteligéncia fiscal, é considerado ainda mais sensivel, em um cenario
onde mais de um terco de toda a riqueza produzida se converte em recolhimento de tributos.
Ademais, os profissionais da area tributaria convivem com um alto volume de tarefas e
demandas legais diarias, em que, praticamente, ndo ha tempo para pér em préatica acbes que
possam mitigar esses riscos.

O segmento financeiro € particularmente importante, pois as Instituicdes Financeiras
processam milhares de transag0es por minuto e grande parte dessas transagdes estdo sujeitas
aos impactos tributarios, podendo gerar um passivo tributario, devido a natureza, volume de
operacOes e ao tipo de informacBes necessérias para cumprir suas obrigacdes tributarias
principal e acessoria. Avaliar essas situacdes, aprimorar e monitorar 0s processos de controle
tem sido um grande desafio para essas empresas.



O risco fiscal, traduzido como passivo contingente tributario, traz indmeras
consequéncias que podem comprometer a continuidade dos negdcios. Sua origem pode estar
associada a ineficiéncia na gestao de toda a cadeia do processo fiscal, desde a venda do produto
e/ou servico até o cumprimento da obrigacdo acessoria e recolhimento do tributo. Esse risco é
potencializado nas Institui¢des Financeiras, pois esse tipo de negdcio combina a automacéo dos
processos tributarios, tais como: identificacdo da transacdo sujeita ao imposto, da base de
calculo, definicdo da aliquota, identificacdo do contribuinte, momento de apuragdo do imposto
e data de recolhimento, com um alto volume de transacdes ocorrendo simultaneamente.

Com um alto nivel de automacdo, essas transa¢es precisam ser operacionalizadas do
ponto de vista tributario de forma répida e os impostos precisam ser precificados nessas
transagdes das institui¢des financeiras. Essa operacionalizacéo € realizada, geralmente, por uma
equipe de profissionais envolvidos em atividades tributarias consideradas basicamente como
operacionais. A existéncia de um modelo de gestéo de risco tributario facilitaria a implantacéo
de um sistema de gestdo e o controle desse risco, entretanto, a autora pesquisou, porém nao
encontrou na literatura nenhum modelo para aplicagdo em institui¢do financeira.

Dessa forma, este relato técnico objetiva elaborar um Modelo de Gestdo de Riscos
Tributarios para implantacao na Instituicdo Financeira Pesquisada. Como objetivos especificos,
tém-se: identificar quais sdo os fatores mais importantes da atividade fiscal e quais deles estdo
mais sujeitos a riscos, segundo a percepcdo dos colaboradores da Instituicdo Financeira
Pesquisada.

2. SUPORTE TEORICO
2.1 Tipologia de Riscos

Na literatura sobre riscos sdo encontradas varias definicdes, em ambitos diferentes e
complementares. Nas instituicdes financeiras, mais importante que categorizar 0s riscos, é o
seu gerenciamento, especialmente porque na atividade bancaria devem ser geridos tanto os
riscos proprios quanto os de terceiros (Brito, 2003).

O risco de mercado tem aumentado de maneira intensiva, dado as fungdes tradicionais
de controladoria, como: gestdo or¢camentaria, analise de custos e de despesas, concessao de
subsidios através de relatorios aos drgdos reguladores, gestdo do processamento contabil e
sistema de informagdes gerenciais (ou MIS, Management Information System). Destaque-se
que o risco de crédito sempre foi um item das transacoes, afetando de forma direta ou indireta
na atividade de controladoria.

No ambito das Instituicdes Financeiras, especificamente Bancos, sem a evidenciacdo
dos riscos de mercado e crédito, a gestdo fica prejudicada no que tange uma melhor
compreensdo do risco real, seja ele a curto, médio e longo prazos, em decorréncia das perdas
que o risco possibilita.

Elgood e Backer (2002), dispdem que o risco operacional diz respeito aos riscos
subjacentes a aplicacdo dos impostos através de leis, regulamentos e decisfes para a rotina de
operacdes de todos os negocios de uma empresa. Eles explicam que tipos diferentes de
operac0es terdo diferentes niveis de risco fiscal associados a eles.

Ao abordar o tema de riscos humanos, Marshall (2002) discorre de forma mais
abrangente, elencando os erros, fraudes, incompeténcia e a malicia como exemplos. Um ponto
relevante em sua lista de riscos humanos é a perda de pessoal-chave e a indisponibilidade de
pessoal. Dejours (2005), aponta a negligéncia e a falha como hip6teses do erro humano. Brito
(2003) categoriza o risco humano como sub-risco do risco operacional associado a tomada de
deciséo das pessoas nos processos, seja em suas acdes ou omissdes.



O risco legal ou de conformidade estaria associado ao cumprimento de obrigacOes
acessorias de uma organizacdo (Elgood e Backer, 2002). Este tipo de risco aborda os riscos
implicitos nos sistemas, processos e procedimentos adotados por uma empresa quanto a
preparacdo e apresentacdo das declaracbes de impostos e na resposta aos questionamentos no
processo de atendimentos as autoridades fiscais. Para os autores, h uma interacéo entre o risco
de conformidade e risco de reputacdo e/ou imagem. O caso da Starbucks é um exemplo de risco
de imagem e opinido publica, em que a empresa foi severamente criticada por ndo recolher
impostos em sua totalidade na Inglaterra, tendo a Holanda como sua sede fiscal pelos baixos
impostos.

Neste sentido, o Banco Central do Brasil - BACEN, indica que o risco legal pode
incorrer em perda, em funcdo de leis ou regulaces que podem ndo ter dado suporte as regras
do sistema de liquidacdo de valores mobilidrios, a execucdo dos arranjos de liquidacdo
relacionados aos direitos de propriedade e outros interesses que sdo mantidos pelo sistema de
liguidacdo. O BACEN orienta que o risco legal também surge se a aplicacdo das leis ou
regulagdes é pouco clara. Os 6érgdos reguladores tém como principais fun¢es a normatizacdo
e a fiscalizacdo do sistema financeiro.

Neste sentido, Marshall (2002) aponta a necessidade de trabalhar em conjunto com 6rgaos
regulamentadores para confirmar o cumprimento das normas legais e melhor estabelecimento
da qualidade da geréncia sobre riscos fiscais. Os 6rgdos reguladores tém como principais
funcBes a normatizacdo e a fiscalizacdo do sistema financeiro. Segundo Brito (2003), o
principal objetivo do 6rgédo regulador € gerenciar o risco sistémico, a fim de evitar movimentos
e concentracdes que possam colocar em risco a economia, em decorréncia de perdas relevantes
no mercado financeiro.

Importante destacar que a questdo da extensdo da responsabilidade juridica encontra
embasamento legal no controverso artigo 135 do Codigo Tributario Nacional, que dispde que
“sdo pessoalmente responsaveis pelos créditos correspondentes a obrigacdes tributarias
resultantes de atos praticados com excesso de poderes ou infracdo de lei, contrato social ou
estatutos, dentre outras: os mandatarios, prepostos, empregados, diretores, gerentes ou
representantes de pessoas juridicas de direito privado. Tal legislacdo amplia aos sécios diretores
e gerentes a extensdo da responsabilidade juridica no que tange as normas aplicaveis ao Direito
Tributério.

A boa governanca possibilita que os acionistas obtenham o maximo de beneficios. No
caso dos bancos, a regulacdo € uma restricdo que 0s acionistas devem acatar. Dada esta
restricdo, os acionistas querem maximizar seus ganhos e, para Stulz (2014), um banco bem
administrado deve ter mecanismos para que o nivel de risco escolhido pela administracdo
maximize 0s ganhos do acionista sujeitos as restricdes impostas pela regulamentacdo. O risco
fiscal pode ser considerado um risco puro (ou estatico), ou seja, aquele no qual s6 existe a
chance do evento de perda (Vaughan, 2007). De fato, a conformidade tributéria faz parte da
atividade operacional e seu descumprimento podera trazer perdas, além da possibilidade de
risco para o compliance.

2.2. Percepcoes sobre Risco Fiscal

Das 50 instituigdes financeiras brasileiras, cinco grandes bancos destacam-se por sua
representatividade no setor financeiro: Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Santander,
Bradesco e Itad. Tais institui¢des financeiras perfazem 50,28% da intermediacao financeira de
todo o sistema financeiro brasileiro. A atividade de intermediacdo financeira, propria das
operac@es bancarias, possui uma extensa lista de riscos associados.

Segundo a Febraban — Federacdo Brasileira de Bancos (2014), no Brasil os bancos
investiram R$ 21,5 bilhdes em tecnologia bancaria. Na contramdo, a KMPG (2014) destaca,
através de uma pesquisa realizada durante a 462 mesa de debates Audit Committee Institute —
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ACI da KPMG no Brasil, a questdo de que a dependéncia de tecnologia da informacéo — Tl é 0
maior risco tecnologico das empresas. Este entendimento pode estar relacionado aos novos
sistemas de controle da informacao fiscal, do processamento e cruzamento dos dados, de dados
entre as diversas reparti¢cbes publicas e dados dos contribuintes, incluindo a tecnologia para
processar e desenvolver cenarios de atuacdo para fiscalizagdes e autuacoes.

Elgood et al. (2008) destacam que a gestdo de riscos fiscais tem se tornado cada vez mais
importante e ressalta que as organizagfes precisam investir algum tempo e recursos na
mitigacdo deste problema (risco). Também precisam garantir que 0s responsaveis pela gestdo
de riscos fiscais tenham as habilidades e a capacidade de fazé-lo.

Neste contexto, através de pesquisa aplicada, Saad (2014) obteve a percepcdo dos
contribuintes neozelandeses sobre o nivel de conhecimento e complexidade sobre o sistema de
impostos. Além disso, buscou aprofundar-se nas razfes subjacentes para descumprimento das
obrigacdes acessorias. Os resultados sugeriram que a maioria dos contribuintes possui
conhecimento técnico inadequado de tributos e percebe um sistema fiscal muito complexo. Sob
este sistema, uma questao que tem sido destaque € o comportamento a ndo conformidade (non
compliance).

Loo (2006), aborda como uma forma possivel de garantir o cumprimento fiscal, a busca
constante por aprimoramento dos conhecimentos em tributos, enquanto, Cox e Eger (2006)
reforcam este posicionamento, ao afirmarem que um sistema fiscal menos complexo também
encorajaria 0 cumprimento das demandas e obrigacg6es fiscais.

Para Kopezuk (2006), a complexidade de uma legislacdo tributaria aumenta a
probabilidade de ocorréncia de erros no calculo dos tributos e, consequentemente, nos custos
da tributacdo. Reforcando este entendimento, em sua pesquisa realizada em 45 paises,
Richardson (2006) descobriu que a complexidade da legislacdo é a mais importante causa da
ndo conformidade pelos contribuintes.

3. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de caso na Instituicdo Financeira Pesquisada, onde foi realizado
um survey em duas etapas: na primeira etapa foram identificados os fatores mais importantes
na atividade fiscal, com utilizacdo de um questionario, com uma pergunta aberta,
disponibilizado para preenchimento na internet, tendo como respondentes de analistas a
gerentes. O objetivo foi obter informacdes de um grupo significativo de colaboradores,
envolvidos no processo de tributos, acerca do objeto de pesquisa. Na segunda etapa foram
elaboradas perguntas especificas, utilizando uma escala Likert, para mensurar os fatores
apontados na primeira etapa. Finalmente, com base nos resultados apurados foi desenvolvido
um modelo de gestdo de riscos tributarios na Instituicdo Financeira Pesquisada.

Creswell (2003) entende que o processo de analise dos dados consiste em extrair sentido
do texto, inclusive, prepara-los para analise. Os dados qualitativos coletados foram tratados por
meio de uma andlise de contetdo, que segundo Bardin (2011), é “um conjunto de instrumentos
de cunho metodoldgico em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos
extremamente diversificados”. O método realizado é justificado considerando a pesquisa ser
qualitativa, de natureza exploratdria.

Neste relato optou-se por estruturar os contetdos ndo apenas as percepcbes dos
colaboradores, mas também aos temas propostos por Elgood, Fulton e Schutzman (2008),
conforme sua relevancia e risco, sendo: (i) estratégia fiscal voltada para a exceléncia na gestao
tributaria e fiscal; (ii) pessoas com perfis adequados e responsabilidades bem definidas; (iii)
controle e gestdo do risco com foco em planejamento, previsibilidade e compliance; (iv)
processos que garantam a rastreabilidade e controle; (v) informac@es, cuja base de dados seja
confidvel e de facil acesso; e (vi) tecnologia direcionada para demandas e novas implantaces
pelo Fisco.
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A pesquisa foi desenvolvida na Instituicdo Financeira Pesquisada que, em abril de 2016,
contava com 159 colaboradores voltados diretamente para o processo fiscal. Destes
colaboradores, 69% representavam a area de apuracéo fiscal e 31% a area de apoio. N&o fez
parte deste contexto, os profissionais da area de tecnologia. Trata-se de uma companhia aberta
gue em conjunto com empresas coligadas e controladas, atua no Brasil e no exterior, na
atividade bancaria em todas as modalidades por meio de suas carteiras: comercial, de
investimento, de crédito imobiliario, de crédito, financiamento e investimento e de
arrendamento mercantil, inclusive nas operacdes de cdmbio e nas atividades complementares.
Esta presente em 18 paises além do Brasil, em atividades de banco comercial e operagdes de
clientes institucionais, banco de investimentos, atacado e private banking. Sete desses paises
estdo na América Latina, prioridade na expansdo internacional. Sua atuagdo abrange também a
América do Norte, América Central, Europa Asia e Oriente Médio. Em 2016, a Instituicéo
contou com 83 mil colaboradores, incluindo mais de 6 mil colaboradores em unidades no
exterior.

3.1 Primeira Etapa da Pesquisa

Na primeira etapa, através da pergunta aberta: “Discorra sobre 0s riscos fiscais que vocé
julga serem relevantes na Instituicdo”, os colaboradores envolvidos no processo fiscal
contribuiram com um numeroso volume de informacdes e apontamentos.

A analise dos textos das respostas (Bardin, 2011; Creswell, 2003) e adequacdo ao
referencial tedrico permitiram identificar dez fatores que determinaram a quais riscos fiscais a
Instituicdo Financeira Pesquisada poderia estar exposta. Optou-se por estruturar os conteddos
a partir dos temas propostos por Elgood et al. (2008), que permitiram identificar os seguintes
fatores mais relevantes na atividade fiscal de uma Instituicdo Financeira:

1. Disponibilidade das informacg6es contabeis, dados de apoio e gerenciais;
Aderéncia da legislacéo;
Recolhimento, declaracdes e atendimento ao fisco;
Base de cadastros das empresas financeiras e ndo financeiras;
Retorno &gil sobre os riscos fiscais levados para deciséo;
Equipe TI - profissionais com conhecimento em contabilidade e tributos
Superviséo do gestor;
Interacdo com as areas de apoio;
Conhecimento dos negdcios e operagdes da instituicéo;
10 Dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos fiscais.

Os resultados obtidos nesta primeira fase foram utilizados como insumo para a segunda
fase, através da coleta de dados por meio de um levantamento das percepcbes dos
colaboradores.

COoNoOR~WN

3.2 Segunda Etapa da Pesquisa

Concluida a primeira etapa da pesquisa, partiu-se para a fase da exploracdo do material e
adequacdo ao referencial teodrico. Utilizando os dez fatores mais relevantes na atividade fiscal,
identificados na primeira etapa da pesquisa, foi enderecado aos mesmos respondentes 0s
seguintes questionamentos: “Classifique a sua percepc¢do quanto aos fatores mais importantes
para um bom desempenho da atividade fiscal’’; e “Qual a sua percepc¢ao dos fatores que mais
sofrem riscos financeiros e operacionais?”.

Ambas as questdes, deveriam ser categorizadas em niveis de importancia e risco,
respectivamente, de 1 (baixo) a 10 (alto), utilizando-se uma escala likert. Pretendeu através das
perguntas direcionadas:

- Identificar se o controle gerencial existente na Instituicdo Financeira Pesquisada atendia
as suas necessidades e, principalmente, se estaria adequado para a mitigacéo dos riscos fiscais;
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- Revelar as percepcbes dos colaboradores quanto aos fatores mais importantes na
atividade fiscal e quais deles estariam mais sujeitos aos riscos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A Tabela 1 sintetiza as caracteristicas da amostra, apresentando as frequéncias das
respostas para todas as categorias de respondentes.

Tabela 1 - Caracteristicas da Amostra

Idade Abaixo de 20 anos 2 1,9%
21- 26 anos 19 18,1%
27 a 32 anos 41 39,1%
33 a 38 anos 16 15,2%
A partir de 39 anos 27 25,7%
Experiéncia ~ Até 1 ano 9 8,6% Areas Pesquisadas Total Aderéncia %
De 1 a 3 anos 43 41,0% Apuragdo 109 87 80%
De 4 a 6 anos 26 24,8% Apoio 50 18 36%
De 7 a9 anos 5 4,8% Amostra 159 105 66%
Mais de 10 anos 22 21,0%
Formagéo Administragdo 30 28,57%
Contabilidade 48 45,71%
Direito 19 18,10%
Economia 2 1,90%
Outro 6 5,71%
Posicédo Estagiario/Trainee 3 2,9%
Analista Junior 31 29,8%
Analista Pleno 39 37,5%
Analista Senior 14 13,5%
Especialista/Gestores 17 16,4%

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

A faixa etéria entre 27 e 32 anos foi predominante com o escore de 39,05%, e em conjunto
com os escores da faixa acima e da faixa abaixo representaram 72,3% dos respondentes.
Contudo, a faixa representada pelos colaboradores com idade a partir de 39 anos (25,71%) foi
representativa, sendo o segundo maior escore da amostra. Na caracteristica “Experiéncia”, a
faixa de tempo de 1 a 3 anos foi a predominante (40,95%) e considerando a faixa abaixo de
colaboradores com até 1 ano de experiéncia na area de tributos (8,6%), conjuntamente
representam 49,6% da amostra.

Em relacdo a formagdo académica, a Contabilidade teve o escore de 45,7%, seguida da
Administracdo com 28,6% e Direito 18,2%, 0 que pode trazer maior robustez as respostas da
pesquisa sobre os riscos, dado que s@o colaboradores em que 0s conhecimentos se
complementam na &rea de tributos. Na caracteristica “Posicdo”, os analistas plenos
representaram 37,5% do total da amostra, seguido pelos analistas juniores, com o escore de
29,8%, em conjunto somam 67,3% do total dos respondentes.

4.1 Anédlise da Posicéo (Cargo) na Instituicao

O tratamento dos fatores que impactam em riscos foi realizado através do teste ndo-
paramétrico Mann-Whitney para amostras independentes e se mostrou 0 mais adequado para a
analise de comparacéo, dado que classifica em ordem crescente os valores das duas amostras
conjuntamente e verifica a ordem de cada elemento. Depois, os dois grupos foram separados
novamente e calculou-se a soma das ordens de cada amostra. Se a soma das classificacdes €
muito acentuada, é uma indicacdo de diferenca entre as duas amostras. Baseado nos valores
obtidos, combinou-se as duas amostras, sendo “Q” representado pelos fatores mais importantes



para um bom desempenho do processo fiscal, enquanto “T”, representou o nivel de risco destes
fatores.

Dada a ordenacdo destes valores, do menor para 0 maior, o teste de Mann-Whitney foi
realizado no grupo “Posi¢cdo” na Instituicdo, onde foram utilizados os seguintes rétulos: G1-
Analista Junior; G2 - Analista Pleno; G3 - Analista Sénior e G4 -
Especialista/Coordenador/Gerente. As variaveis sao representadas pelos fatores Q e T, a sequir:

Q = Classifique a sua percepg¢do quanto aos fatores mais importantes para um bom
desempenho da atividade fiscal.

T = Qual é a sua percepcao dos fatores que mais sofrem riscos financeiros e operacionais?

Q/T 1: Disponibilidade das informacGes contabeis, dados de Apoio e gerenciais;
Q/T 2: Aderéncia da legislacéo;

Q/T 3: Recolhimento, declaragfes e atendimento ao Fisco;

Q/T 4: Base de cadastros das empresas financeiras e nao financeiras;

Q/T 5: Retorno &gil sobre os riscos fiscais levados para deciséo;

Q/T 6: Equipe TI - profissionais com conhecimento em contabilidade e tributos
Q/T 7: Supervisao do gestor;

Q/T8: Interacdo com as areas de Apoio (estudos fiscais, patriménio, juridico normativo,
consultivo contabil, consultivo tributario, area de negdcios, controles internos);
Q/T 9: Conhecimento dos negocios e operacdes da Instituicao;

Q/T 10: Dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos fiscais.

A Tabela 2 compara as avaliagcdes de importancia e risco, ambas coletadas na pesquisa
com os colaboradores de acordo com a posicdo (cargo). O fator “Q” € representado pela
importancia e o fator “T” pelo risco.

Tabela 2 - Resultado entre Cargos

Especialista Especialista
a . Analista Analista Analista . Analista Analista Analista
Importancia ) o Coordenador Risco A . Coordenador
Junior Pleno Sénior Junior Pleno Sénior
Gerente Gerente
Q2 9,74 9,54 9,31 10,00 T2 9,31 8,95 7,85 8,59
Q3 9,77 9,54 9,31 9,82 T10 9,31 8,46 7,31 8,71
Q1 9,40 9,31 9,38 9,29 T1 9,03 8,51 7,92 8,00
Q10 9,31 9,23 9,00 9,24 T3 8,43 8,46 7,54 8,12
Q9 9,11 8,74 8,38 8,88 T9 8,94 7,95 7,31 7,88
Qs 8,80 8,51 8,69 8,76 T4 8,57 8,10 5,85 8,41
Q7 8,51 8,49 8,85 8,88 T6 8,46 7,79 6,46 8,18
Q8 8,69 8,44 8,62 8,88 T8 8,34 7,74 7,00 7,53
Q4 8,71 8,56 8,15 9,06 T5 8,43 7,87 6,69 7,53
Q6 8,66 8,51 7,69 8,94 17 7,74 7,72 5,85 7,41
T 90,71 88,87 87,38 91,76 T 86,57 81,56 69,77 80,35

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

As andlises comparativas foram realizadas entre grupos de posi¢6es/cargos.

Analise comparativa entre:

G1 (Analistas Junior)

G2 (Analista Pleno)
Diferenca significativa nas questdes: T9; T10
Fatores aderentes nas questdes: Q2, Q3 e T2




O grupo 1, representado pelos analistas juniores, traz a percep¢do de que ha um risco
maior no ambito do conhecimento dos negdcios e operacdes da Instituicdo do que a percepcao
do grupo 2, representado pelos analistas plenos.

Importante destacar que os fatores T9 e T10 que possuiram divergéncia significativa na
estatistica apurada, tratam especificamente da importancia do risco relativo ao item
“conhecimento dos negocios da Instituicdo”, quando na aplicacdo dos conhecimentos contabeis
e de tributos. No ambito das percepcdes aderentes entre 0s grupos, destacaram-se 0 Q2 e T2,
que tratam da aderéncia a legislacdo. Ambos analistas, juniores e plenos, consideram este o
fator de maior importancia e risco no processo em que atuam. Destaque deve ser dado para o
item Q3, relacionado ao recolhimento, declaracdes e atendimento ao fisco, cujos resultados
estdo aderentes entre as areas de apuracdo e apoio, com 0s escores de 9,77 e 9,54,
respectivamente.

Analise comparativa entre:

Grupo 1 (Analistas Janior)

Grupo 3 (Analista Sénior)
Diferenca significativa nas questdes: Q6, Q9, T4, T6, T9e T10
Fatores aderentes nas questdes: Q1

Das respostas obtidas, os grupos que obtiveram diferencas bem significativas foram os
analistas juniores e os analistas seniores. Embora pertencam ao mesmo processo fiscal, é
percebido que os resultados atribuidos pelos analistas seniores, pressupdem menor importancia
e risco em comparacao aos analistas juniores. As médias das diferencas no quesito importancia
para area fiscal foram: Fatores Q6 e T6: Equipe TI - profissionais com conhecimento em
contabilidade e tributos. Os escores dos analistas juniores e seniores foram 8,66 e 7,69, no
aspecto de importancia para atividade fiscal, e para categorizar o risco, 8,46 e 6,46,
respectivamente. O fator T4 - Base de cadastros das empresas financeiras e nao financeiras, foi
um dos itens de maior diferenca, dado que a média dos escores dos analistas juniores para este
risco foi de 8,57, enquanto a dos analistas seniores foi de 5,85. E possivel que este resultado
seja devido a atividade de processamento, edicdo e organizacdo dos relatérios estarem sob a
responsabilidade dos juniores, o que justificaria a importancia e o risco estarem mais no foco
deste profissional em relacdo ao analista sénior.
Fatores Q9, T9 e T10: “Conhecimento dos negdcios e operacdes da Institui¢do, no quesito

importancia e risco”. Além do “Dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos
fiscais”, os analistas seniores consideram menor relevancia do que os analistas juniores.

Analise comparativa entre:

Grupo 1 (Analistas Janior)

Grupo 4 (Especialista/Coordenador/Gerente)
Diferenca significativa nas questdes: T1e T9
Fatores aderentes nas questdes: Q3 e Q10

Importante destacar que o grupo 1 dos analistas juniores entende que o T9 - conhecimento

dos negdcios e operacdes € um fator de maior risco, através da pontuagdo de 8,94, do que o
interpretado pelo grupo 4, representado pelos especialistas, coordenador e gerente, cujo
resultado foi de 7,88. Pode fazer sentido, dado que o analista junior estd em desenvolvimento
de suas funcdes e o fator conhecimento e experiéncia é determinante no processo fiscal. No
mesmo sentido, segue a avaliagdo do T1 - Disponibilidade das informagGes contabeis, dados de
apoio e gerenciais em que os analistas juniores avaliaram ser um fator de risco maior do que a
percepcao dos especialistas, coordenadores e gerentes. Por serem cargos distintos, isso pode ter
ocorrido em virtude da pouca experiéncia dos analistas juniores ou desconhecimento do risco
pelos gestores, representados pelo G4.
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Analise comparativa entre:

Grupo 2 (Analistas Pleno)

Grupo 3 (Analista Sénior)
Diferenca significativa nas questdes: T4
Fatores aderentes nas questdes: Q1

O G3, representado pelos analistas seniores, possui 0 entendimento significativo de que

a base de cadastros de empresas financeiras e ndo financeiras gera um risco menor do que a
percepcao dos analistas plenos. Embora essa classificacao se restrinja aos grupos 2 e 3, 0 grupo
1 representado pelos analistas juniores foi quem apontou maior risco neste fator do que as
demais posic¢des/cargos. Possivelmente, isto se explica por ser uma atividade transacional e de
controle, assim, o impacto e gestdo do dia a dia seja mais sensivel aos analistas juniores.

Analise comparativa entre:

Grupo 2 (Analistas Pleno)

Grupo 4 (Especialista/Coordenador/Gerente)
Diferenca significativa nas questdes: Q2
Fatores aderentes nas questdes: Q10 e T9

A totalidade (100%) do grupo 4, representado pelos especialistas, coordenadores e

gerentes apontaram que 0 Q2 - Aderéncia a legislacdo é o fator mais importante para 0 bom
desempenho da éarea fiscal, cuja média foi representa pelo escore 10, enquanto o G2, dos
analistas plenos, atingiu 9,53, ndo descaracterizando a relevancia para o assunto legislagéo. A
importancia do Q10 - Dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos fiscais e
o risco destacado para 0 T9 - Conhecimento dos negdcios e operacfes da Institui¢do, sdo fatores
percebidos tanto pelos analistas plenos e especialistas, quanto pelos coordenadores e gerentes.

Anélise comparativa entre:

Grupo 3 (Analistas Sénior)

Grupo 4 (Especialista/Coordenador/Gerente)
Diferenca significativa nas questdes: Q6; T4
Fatores aderentes nas questdes: Q7

O grupo 4, dos especialistas, coordenadores e gerentes destacaram-se na percepcao da
importancia do item Q6 profissionais de Tl com conhecimentos especificos em tributos,
liderando todos os demais grupos, com a média de 8,94. Enquanto o grupo 3, dos analistas
séniores, destacou-se pela menor média (inclusive quando comparada com todas as outras
posicOes), representada pelo escore de 7,69. No tocante a base de cadastros das empresas
financeiras e ndo financeiras, representado pelo T4, o grupo 3, dos analistas séniores,
contribuiram com o entendimento de que o risco é menor do que a percepcao do grupo 4,
representado pelos especialistas, coordenadores e gerentes. O resultado apurado pelo G4 foi de
8,41 enquanto a do G3 foi de 5,85 (a mais baixa perante as demais posi¢des do G1 e G2).

4.2 Andlise das Areas de Apuracdo e Apoio
O teste de Mann-Whitney também foi aplicado entre Areas de Apuracdo e Apoio, onde
foram utilizados os seguintes rétulos: G1. Apuracio Fiscal e G2. Area de Apoio.
A Tabela 3, apresenta os resultados na comparacao entre as areas, de acordo com 0s
fatores estudados.



Tabela 3 - Resultados comparativos entre Area de Apuracéo e Apoio

Importancia Apuracéo Apoio Risco Apuracéo Apoio
Q1 9,35 9,33 T1 8,55 8,44
Q2 9,63 9,78 T2 8,81 9,17
Q3 9,60 9,78 T3 8,14 8,94
Q4 8,65 8,61 T4 7,91 8,61
Q5 8,63 8,89 T5 7,77 8,28
Q6 8,55 8,44 T6 8,03 7,33
Q7 8,44 9,39 T7 7,34 7,94
Q8 8,50 9,17 T8 7,77 8,06
Q9 8,76 9,28 T9 8,07 8,78
Q10 9,16 9,56 T10 8,57 9,00

Total 89,27 92,22 Total 80,95 84,56

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Diferenca significativa nas questdes: Q7
Fatores aderentes nas questfes: Q2, Q3 e T2.

Ambos os grupos, representados pela Area de Apuracio e Area de Apoio, possuem
entendimentos bem proximos da importancia dos fatores para um bom desempenho da area de
tributos e quais deles estdo mais expostos ao risco. Destaque para a maior diferenca significativa
na comparacao entre 0s grupos, no fator relacionado a Q7 - Supervisao do gestor.

A Area de Apoio tem o entendimento que a Supervisdo do Gestor é um fator de maior
importancia para o processo fiscal, cujo escore foi representado por 9,38. Ja a Area de
Apuracéo, considerada a operacdo do impostos e cumprimentos de obrigagdes, num aspecto
geral, teve 0 entendimento de que seria 0 menos importante dentre os dez fatores elencados,
com a média 8,44. No tocante a classificacdo dos fatores mais importantes, a Area de Apuragéo
considerou a Aderéncia a fiscalizacao, a variavel mais importante do processo fiscal com a 9,62
e a0 mesmo tempo, a que oferece mais risco ao bom desempenho fiscal, pontuando 8,82. A
Area de Apoio trouxe dois fatores que sofreram empate na categorizagio de maior importancia
para o desempenho da &rea fiscal, cujos resultados foram 9,78: Q2 - Aderéncia a fiscalizacao,
a exemplo da Area de apuracéo e o Q3 - Recolhimento, declaracdes e atendimento ao Fisco.

O Quadro 1, elenca os fatores mais importantes para 0 bom desempenho da atividade fiscal e
quais deles estdo mais sujeitos a risco, segundo a percepc¢édo dos colaboradores.

Quadro 1 - Resultado Importéancia versus Risco Fiscal

Importancia Escore Risco

Aderéncia da legislagdo 1 Aderéncia da legislagdo
Recolhimento, declaracdes e atendimento ) Dominio e conhecimento de contabilidade,
ao Fisco tributos e processos fiscais
Disponibilidade das informacoes 3 Disponibilidade das informacoes
contabeis, dados de apoio e gerenciais contabeis, dados de apoio e gerenciais
Dominio e conhecimento de contabilidade, 4 Recolhimento, declaraces e atendimento
tributos e processos fiscais ao Fisco
Conhecimento dos negécios e operacoes 5 Conhecimento dos negécios e operacdes
da Instituicdo da Instituicdo
Retorno agil sobre os riscos fiscais levados 6 Base de cadastros das empresas
para decisao financeiras e ndo financeiras
Base de cadastros das empresas 7 Equipe TI - profissionais com
financeiras e néo financeiras conhecimento em contabilidade e tributos

x . . Retorno agil sobre os riscos fiscais levados
Interagdo com as &reas de apoio 8

para deciséo

Supervisao do gestor 9 Interagdo com as areas de apoio

Equipe TI - profissionais com
conhecimento em contabilidade e tributos

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

10 Supervisao do gestor
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Dos resultados obtidos, os riscos foram estruturados na ordem a seguir:
- Aderéncia a legislacdo: fator de importancia e risco com maior pontuacao na pesquisa. Este
dado confirma a necessidade de mitigacao do risco em relacdo a complexidade e dinamismo da
legislacdo tributaria brasileira. Outro ponto a destacar, € o risco de ndo conformidade que esta
intrinsicamente ligado ao cumprimento da legislacdo, evitando penalizacBes financeiras
(multas) e operacionais (certiddes de débitos positiva, como exemplo) e de imagem
(stakeholders e colaboradores).
- Dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos fiscais: item apontado
como o segundo maior risco e quarto lugar como o fator mais importante para a area de tributos.
Manter-se atualizado das principais alteracdes da legislacdo fiscal e contabil facilita o processo
de elaboracdo das demonstracfes e dos relatorios, além de evitar multas e outras penalidades
severas a Instituicdo. E o risco do custo de ‘ndo conformidade”.
- Disponibilidade das informacGes contabeis, dados de apoio e gerenciais: este fator
alcancou o terceiro lugar na pesquisa tanto para importancia no processo fiscal quanto para o
risco que representa. Para a area fiscal busca-se trazer a essencialidade da qualidade na
informacdo fiscal desde a sua origem, para a correta apuracdo, cumprimento de obrigacgdes
acessorias e atendimento a fiscalizacdo. Partindo-se da premissa de que o produto da
contabilidade é a informacao, é através dela que os gestores e a alta administracdo poderdo atuar
na tomada de decis&o.
- Recolhimento, declaragdes e atendimento ao Fisco: considerado o segundo item mais
importante para o processo fiscal, contudo, na pontuacéo, o quarto fator que oferece mais risco
ao processo de tributos. Esta intrinsicamente relacionado a aderéncia a legislacdo e ao
conhecimento dos negdcios da Instituicdo. No tocante ao atendimento ao Fisco, a Constituicdo
Federal preceitua que todo contribuinte tem, direito a informacdo, a consulta e a defesa.
Contudo, conforme Ribeiro (2008), todo direito fica qualitativo a partir do momento que o
contribuinte domina a informacdo fiscal, produz informagdo de forma continua, constitui
parametros de controle e transforma a causa fiscal-tributaria em uma causa estratégica para a
organizagao.
- Conhecimento dos negdcios e operacdes da Instituicdo: trata-se do quinto fator mais
apontado como importancia e risco ao processo fiscal. As chances de ocorréncia de erros
reduzem, quando o colaborador executa ndo somente as atividades que estdo sob sua
responsabilidade, mas quando compreende a esséncia do negécio da Instituicdo. O esperado €
que este colaborador tenha uma visdo sistematica, atuacdo mais assertiva e conheca 0s niveis
de risco em que a Instituicdo pode estra exposta. Com o conhecimento do negdcio, o
colaborador podera ter mais seguranca ao propor uma mudancga ou apresentar uma melhoria
para sua equipe e/ou area parceira.
- Base de cadastros das empresas financeiras e ndo financeiras: € o sexto fator de risco
apontado pelos colaboradores e o sétimo na ordem de importancia para o processo fiscal. A
base cadastral da empresa é um diferencial competitivo e quando bem gerida traz seguranca das
informacdes, seja para cumprir demandas legais ou para construcao de estratégias. Problemas
fiscais poderao refletir negativamente na situacéo fiscal da empresa e gerar, assim, autuacoes e
possiveis fiscalizacbes. Algumas empresas tém enfrentado transtornos em relacdo aos
fornecedores inaptos, estando suscetiveis a glosa de créditos.
- Equipe TI - profissionais com conhecimento em contabilidade e tributos: este fator
ocupou o sétimo lugar como fator de risco e décimo quanto a importancia. O dinamismo e alto
volume de novas implantacgdes e releases das obrigacOes acessorias exige um tempo de resposta
cada vez mais menor das organizacdes, a0 mesmo tempo em que impde grande precisdo das
informacdes. Para isto, faz-se necessario que os profissionais de tecnologia conhecam
minimamente tributos e contabilidade e interpretem o que é o entregavel. As demandas legais
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serdo tdo bem realizadas quanto for a qualidade da comunicacéo e o trabalho desenvolvido em
conjunto entre a area fiscal e area de TI.

- Retorno agil sobre os riscos fiscais levados para decisao: este fator seguiu em oitavo lugar
relacionado ao risco que possa estar exposto e na sexta posi¢cdo quanto a sua importancia no
processo fiscal. A criagdo de um modelo de sistema de informagéo plenamente voltado para
negocios passa a ser 0 de um sistema que combina acesso, analise e interpretacdo da informacéo
que, na sequéncia, ird se transformar em conhecimento a ser utilizado nos diversos processos
de tomada de decisdo e planejamentos estratégicos da empresa.

- Interacdo com as areas de apoio: item apontado como 0 nono maior risco e oitavo lugar
como o fator mais importante para a area de tributos. Obtendo uma analise geral dos resultados
dos fatores de importancia e risco, embora a area de apuracdo tenha apresentado maior
representatividade (80% de adesdo), os resultados reinem uma percep¢do muito proxima da
importancia versus risco, demonstrando sinergia nas atividades.

- Supervisdo do gestor: alcangou a nona posi¢do quanto a sua importancia e décimo lugar,
quanto a exposi¢do ao risco. A gestdo de pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacoes.

5. MODELO DE GESTAO DE RISCOS TRIBUTARIOS

O Quadro 2 apresenta a proposta conceitual de um Modelo de Gestdo de Riscos
Tributarios, com foco na revisao de processos, tecnologias, gestdo e controle, e capacitacdo do
pessoal. Tem por objetivo garantir a integridade e confiabilidade das informagdes desde a sua
origem até o registro contabil e apuracéo fiscal.

Quadro 2- Modelo de Gestao de Riscos Tributarios

Sistema de Controle Gerencial - Frentes de Mitigagao de Riscos Fiscais

Controle e Gestédo Estratégia Fiscal Infor magdes Pessoas Processos Tecnologia
PIaneIJa.m.e.nto € Exceléncia fiscal Confiabilidade Perfis adequados Otimizagdo dos Atendlment.o especifico
previsibilidade processos para fiscal TI
. P . Responsabilidades x Acompanhamento
Compliance Gestéo Tributéria Tomada de decisBes - Inovagéo .
definidas demandas do Fisco
Politica de riscos fiscais Relagbes . Cu.m pr|~mento d.e Consmer.\tlza(;ao fiscal e Ferrame.ntas de Processos bem definidos
Governamentais obrigacdes legais treinamentos qualidade

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Os direcionadores de mitigacdo de riscos fiscais foram desenvolvidos abrangendo os
seguintes aspectos: Controle e Gestdo Fiscal, Estratégia Fiscal, Informacdes, Pessoas,
Processos e Tecnologia, seguindo orientacbes de Elgood et al. (2008) e os resultados das
pesquisas de campo.

5.1 Controle e Gestao Fiscal

O interesse na gestdo de riscos fiscais pelas diversas unidades de negdcio e areas
funcionais da organizagdo variam de acordo com a gestéo e perfil de risco.

Gerenciar € estabelecer novos padrées, modificar os padrdes existentes ou cumpri-los. A
padronizacio é o cerne do gerenciamento. E 0 ato de buscar as causas (meios) da
impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um plano de
acao, atuar e padronizar em caso de sucesso (Falconi, 2004). Neste aspecto, Guerreiro; Pereira
e Rezende (2008), entendem que os habitos e rotinas sdo permanentes, fortes e inconscientes e
exigem esforgo para serem mudados. Nesse contexto, o sucesso da implementagdo de um novo
modelo gerencial estaria diretamente associado a capacidade da empresa de trocar antigos
habitos por novos habitos.
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5.2 Estratégia Fiscal

Os riscos melhor administraveis, geralmente estdo dentro de uma empresa. Todavia,
havera também, riscos que sdo externos e por sua propria natureza, sdo incontrolaveis — no
entanto, sdo reais e, igualmente importantes. Exemplos sdo: mudanca de legislacdo, decisao
judicial inesperada ou até mesmo mudanca do governo.

O COSO (2012) afirma que o valor da empresa é maximizado quando sao estabelecidos
estratégias e objetivos para alcancar o equilibrio ideal entre as metas de crescimento, retorno
de investimentos e 0s riscos associados. Um dos seus objetivos é a comunicacdo, cujo fluxo de
informacgdes dentro de uma organizacdo, deve percorrer em todas as dire¢fes. Através de
atitudes proativas, a Instituicdo deve aproximar-se dos legisladores e dos auditores fiscais, 0
que favorece seus negdcios, permitindo ainda maior conhecimento sobre as novas
regulamentacdes e, consequentemente, uma melhor preparacao as novas exigéncias.

A operacionalizacdo da éarea fiscal estd relacionada diretamente & questdo do
cumprimento as obrigacdes principais e acessorias. A priori, estas obrigacdes legais geram uma
estrutura de custos considerados como ndo-estratégicos, mas que a posteriori, podem ser
considerados estratégicos do ponto de vista da alta administracdo, quando esta utilizar esses
dados para tomada de decisé&o.

5.2 Informagdes

Para Le Coadic (1996), ndo pode haver confusdo entre dado, informacéo e conhecimento,
pois ndo sdo sindnimos. Informar seria dar forma a algo. A informagdo comporta um elemento
de sentido. E um significado transmitido.

Para Wang (2015), percebe-se que os dados sdo adquiridos através da informacéo bruta,
gue geralmente é uma abstracdo quantitativa de entidades externas e as suas relacdes. A
informacdo e conhecimento sdo utilizados como termos intercambidveis, mas possuem
distincdo.

5.3 Pessoas

Neste aspecto, a formalizacdo de um modelo genérico de criagdo do conhecimento
organizacional, apresentados pela teoria de Nonaka e Takeushi (1997) e desenvolvido em
empresas japonesas, constituiram um laboratério desafiador para o desenvolvimento do modelo
de criacdo do conhecimento organizacional, pois se tornaram altamente competitivas ao longo
de um curto periodo de tempo, passados tantos cenarios de guerra e crises.

Ainda, Masselli, Ricketts, Arnold e Sutton (2002) através de um experimento voltado
para o compliance e risco fiscal, observaram que as caracteristicas como idade e tempo de
experiéncia ndo afetam os resultados estatisticos sobre a percepcao do risco dos individuos. Em
uma amostra, segregou entre “veteranos” e “novatos” considerando a formagdo académica
como graduacdes, MBA, cursos em tributos e experiéncia préatica. O estudo apresentou que 0s
individuos com menor experiéncia estavam inclinados a serem mais conservadores quanto a
questdo de risco tributario.

5.4 Processos

Os conceitos de zero defeito e de fazer certo na primeira vez sao inicialmente atribuidos
a Crosby (1994). Qualidade nos processos representa conformidade com especificacdes,
normas e regras, que por sua vez, podem variar de acordo com as necessidades dos clientes.
Ainda no aspecto da qualidade nos processos, Brito (2003) afirma que os responsaveis pela
falta de qualidade s&o os gestores, e 0s ndo colaboradores. Ja Ishikawa (1993) entende e afirma
que cada colaborador da empresa tem que estudar, praticar e participar do controle de qualidade.
Segundo Maranhdo e Macieira (2008), processo nada mais € que a transformacdo com
agregacdo de valor de recursos. Rezende e Dalmécio (2015) afirma que as organizacGes tém
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cada vez mais promovido a adoc¢ao de mecanismos de governanga corporativa com o intuito de
aprimorar seus processos de gestdo, sob a perspectiva de agregacdo de valor aos negocios,
diminuigdo da expropriagdo de riqueza de seus shareholders e a preservacdo da
profissionalizacdo da gestéo.

5.5 Tecnologia

De modo geral, ha situacdes em as empresas investem pesadamente em solucdes antes de
saber exatamente quais sdo seus problemas. Neste sentido, Maracy (2016) destaca que
especialistas entendem que a combinacdo criativa e inovadora que cada empresa fard das
tecnologias, Ihe permitira elevar sua execucdo de estratégia a um novo patamar. Nao é a
tecnologia, mas sim seu desenho e utilizacdo que cria valor adicional. Huber (1990 apud
Benlian, 2006) propde uma tese sobre a utilizacdo de tecnologias de informacao e os efeitos na
qualidade da decisdo, em que é razoavel alegar que a qualidade da decisdo é resultado da
qualidade da inteligéncia organizacional e do processo decisorio.

6. CONSIDERACOES FINAIS.

O objetivo deste relato foi desenvolver um Modelo de Gestdo de Riscos Tributarios na
Instituicdo Financeira Pesquisada. Através da analise dos resultados da pesquisa com 0s
analistas e gestores foi possivel identificar os requisitos necessarios para a proposta dos
direcionadores do sistema de controle gerencial, voltados para a mitigacdo dos riscos fiscais,
representados por: Controle e Gestdo Fiscal, Estratégia Fiscal, Informagdes, Pessoas, Processos
e Tecnologia.

As grandes contribuices deste estudo procedem (i) a observacgdo de fatos e fenémenos,
exatamente como ocorrem na realidade, pelos colaboradores que vivenciam diariamente a
atividade de tributos; (ii) a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, (iii) a analise
e interpretacdo desses dados, com base numa fundamentacao tedrica consistente.

Este procedimento est4 conectado as novas e constantes exigéncias como novos sistemas
de controle da informacéo fiscal, do processamento dos dados, dos cruzamentos de dados entre
fisco e Orgdos reguladores e cadastros com qualidade. Ou seja, 0 desenvolvimento de uma
tecnologia para processar e desenvolver cenarios com a finalidade de evitar autuacdes fiscais e
passivos tributarios.

A analise qualitativa da primeira etapa da pesquisa (analise do texto da pergunta aberta)
permitiu direcionar uma série de fatores que determinaram o risco fiscal. Enquanto 0s
resultados da segunda etapa atenderam especificamente a identificacdo dos principais fatores
na atividade fiscal e quais deles estdo mais sujeitos ao risco.

O desenvolvimento de medidas de gestdo em tributos, tem por objetivo ser uma busca
constante por construir meios que facilitem o processo fiscal e minimize risco sobre as
estruturas operacionais e financeiras da Instituico.

Segundo a percepcdo dos colaboradores, este estudo revelou que, “aderéncia a
legislacdo”, “dominio e conhecimento de contabilidade, tributos e processos fiscais” e
“disponibilidade das informagdes contabeis, dados de apoio e gerenciais” sdo citados como os
fatores que oferecem maior risco.

Um elemento importante é a administragdo da informacao que gera conhecimento, além
da propria administracdo do conhecimento criado. Administrar o conhecimento produzido
tacito/explicito, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), é importante visto que agrega valor
ao negocio, ndo se limitando a somente gerir informacGes, mas também o conhecimento das
pessoas.

E embora o resultado do fator “supervisdo do gestor”, ndo ofereca, de imediato,
preocupacdes maiores, 0 enpowerment esta intrinsicamente relacionado ao conhecimento. Nos
fatores como “Aderéncia a legislacdo”, “Dominio da contabilidade e tributos”, em que 83,65%
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da amostra € representada pelos analistas junior, pleno e sénior, pode-se trazer a reflexdo a
atuacdo do gestor junto a equipe e areas parcerias no processo fiscal.

Este relato se distingue como pesquisa aplicada ndo s6 pelo compromisso de aplicar a
pesquisa, mas de propor resolucbes para o segmento de Finangas.

A principal limitacdo se refere a amostra, pois as respostas ndo contemplaram as posi¢des
de superintendentes e diretores da Instituicdo Financeira Pesquisada, muito embora o objetivo
tenha sido o de obter um cenario de percepgdo bem préximo da execucdo dos processos, ndo
focando inicialmente na area estratégica e decisoria.

Para novas e futuras pesquisas dos temas abordados neste estudo sugere-se entrevistas
com superintendentes e diretores, dado que sao profissionais, cuja funcdo engloba tomada de
decisdes, definicdo de estratégia para alcance das metas da organizacdo e o planejamento
efetivo;
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