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RESUMO

bY

O presente estudo refere-se a elaboracdo de indicadores para medir a
eficiéncia da fiscalizacdo e a variacdo da arrecadacao espontanea de contribuintes
auditados pela Receita Estadual em Goias e a utilizacdo de ferramentas de gestéo
para subsidiar a Administracdo Tributdria na tomada de decisdes, no tocante as
politicas tributarias, a arrecadacdao, a fiscalizacdo e também ao processo de selecao
de empresas para auditorias. Em Goias ja sdo utilizados diversos indicadores de
resultados. Entretanto, a criacdo e implementacao de indicadores de processos faz-
se necessaria, para avaliar o desempenho, atingimento ou ndo de metas e, por
consequéncia, a imposicdo de responsabilidades aos colaboradores. O
planejamento, controle e avaliacdo dos trabalhos - fundamentos béasicos da
Administracdo - podem ser otimizados com a utilizacdo de tais indicadores e
ferramentas de gestdo, no estabelecimento de metas, no controle dos processos

internos e na mensuragao dos resultados.

O trabalho foi elaborado com a utilizacdo de algumas ferramentas, como a
analise SWOT, Balanced Scorecard, 5W2H, que facilitam o detalhamento do

planejamento e das tarefas.

Ao final, constatou-se que, para os casos estudados, a fiscalizacado impacta
positivamente no crescimento da arrecadacdo voluntaria por parte dos contribuintes,

0 gue reitera a necessidade de planejamento de acdes voltadas para o resultado.

Palavras-chave: Planejamento — Administracdo Tributaria — Fisco —
indicadores — SWOT —Balanced Scorecard — 5W2H.
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INTRODUCAO

Os tributos sdo os responsaveis pelo financiamento da maquina publica,
fornecendo os recursos financeiros necessarios para a contrapartida do Estado em
suas diversas areas de atuacdo, como seguranca, saude, educacado, dentre outras;
razdo pela qual a sonegacédo priva o Estado do exercicio pleno do seu papel como

provedor das necessidades do cidadao.

A fiscalizagc&o exercida pelo Estado, por si s6, pode gerar um incremento na
arrecadacéao de tributos, a partir do momento em que o contribuinte fiscalizado quita
os débitos apurados pela auditoria realizada, por meio do pagamento dos autos de
infracdo gerados. O presente trabalho, porém, ndo ter4 foco somente nessa
modalidade de arrecadacdo, mas também no incremento da arrecadacao
espontanea dos contribuintes fiscalizados, a qual se da a partir da percepc¢éao, pelo
contribuinte, da eficacia da fiscalizacdo em punir as praticas irregulares, fazendo

com que este passe, de forma espontanea, a recolher mais tributos.

Uma das caracteristicas que melhor serve para diferenciar oatualmodelo de
fiscalizacdo tributaria daquele tradicional € a utilizacdo massiva de informacdes de
arrecadacéao e do contribuinte. Atualmente, essas informacdes ficam disponiveis nos
bancos de dados disponiveis ao Fisco, assim que as operagbes sdo formalizadas
por meio da Nota Fiscal Eletronica (NF-e),do Conhecimento Fiscal Eletrénico (CT-e),
e de outras informacdes digitais, tais como a Escrituracdo Fiscal Digital (EFD), a
Escrituracdo Contabil Digital (ECD) e relatorios das operadoras de cartdo de crédito
e débito (Oliveira, 2013).

A massa de dados originada dessas ferramentas necessita de tratamento
cuidadoso, para se transformar em informacdes relevantes ao Fisco. A
Administracdo Tributaria trabalha com o cruzamento desses dados, favorecendo a
selecdo de contribuintes, a partir da detecgdo de suspeitas de irregularidades e
fraudes. Com a selecédo, as empresas relacionadas a irregularidades diversas

passam a ser objeto prioritario de fiscalizacao e auditoria.
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Uma fiscalizacdo de tributos eficaz deve buscar a utilizacdo de métodos e
ferramentas para a selecdo prévia de contribuintes para a fiscalizacdo. A selegédo
aleatdria de contribuintes pode até se apresentar como funcional,porém esta nao € a
regra. Normalmente, o direcionamento possibilitado pela selecdo prévia permite

alcancar acdes fiscais mais produtivas.

Atualmente, a administragdo tributaria estadual tem uma grande
preocupacdo com o efeito de potencializacdo que a fiscalizacdo gera sobre a
arrecadacao tributaria espontanea. O que se constata € que a arrecadacao tributaria
tende a aumentar em decorréncia do aumento da percepcdo de risco entre 0s
contribuintes.Ou seja, se a probabilidade de autuacdo é real, proxima e iminente,
essa percepcdo faz com que o contribuinte se aventure menos em praticas

omissivas no recolhimento dos tributos.

Nesse contexto, a fiscalizagcdo e as auditorias podemser focadas no
incremento da arrecadacdo, a medida que apontam determinados setores ou grupos
de contribuintes sobre os quais desse atue no combate a determinadas frustracoes
de receitas ou ainda para coibir determinadas praticas de contribuintes com

inadimplemento contumaz.

O principio da eficiéncia, defendido por Oliveira (2011, p.44), é imperioso ao
agente publico, neste caso, ao Fisco. O resultado da arrecadacdo indireta € um
resultado positivo para o servigco publico, gerado por meio do rendimento profissional

do auditor-fiscal.

Diante da caréncia de indicadores de desempenho para 0s processos de
trabalho de fiscalizagéo dos tributos estaduais e de agentes, este trabalho propde-se
a apontar formas de medicao desse desempenho, a partir de um estudo do passado
que possa subsidiar as tomadas de decisfes futuras, de forma a considerar a soma
de todos os processos que levardo os administradores a escolha de acbes mais
apropriadas no presente, na perspectiva de construir para o futuro uma organizagéo

fazendaria com desempenho otimizado.

Dados de auditorias realizadas nos ultimos anose constantes do banco de

dados da Secretaria da Fazenda do Estado de Goias foram analisados, para que se
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pudesseverificar o impacto da fiscalizagdo sobre a variagcado que a arrecadagédo dos
contribuintes fiscalizados apresentou entre o periodo anterior e posterior as

fiscalizacOes realizadas.

Foram discutidos e definidosum grupo de indicadores para a Administracédo
Tributéria e, ainda, foram desenhadas, paraa realizacdo de anélise de desempenho,
ferramentas de gestdo, como o Balanced Scorecard (BSC) e a analise SWOT, além
da utilizacdo da ferramenta 5W2H como auxilio na prospeccédo de empresas para

auditorias fiscais e tomadas de decisoes.

S80 numerosas as pesquisas e debates sobre a fiscalizacdo e
principalmente sobre arrecadacdo de tributos, mas é diminuto o interesse da
doutrina em demonstrar o impacto que a arrecadacado dos Estados sofre com a
influéncia da fiscalizacéo realizada por seus agentes publicos. Esta monografia vem
trazer a baila o debate sobre a mensuracédo do desempenho da fiscalizacdo e como
esta influencia a variacao da arrecadacao espontanea dos contribuintes.

Espera-se que, a partir da analise dos indicadores e das conclusdes das
analises de desempenho, se chegue aferramentas para serem utilizadas na selecéo
de empresas para a fiscalizagdo, buscando-se ummaior aproveitamento da
capacidade laborativa dos auditores-fiscais e a melhor utilizacdo das informacdes
disponiveis em conjunto com os indicadores propostos, visando a construgdo de um
ciclo de melhoria no processo de tomada de decisdo pela Administracao Tributaria

Estadual.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A manutencdo, os equipamentos e o funcionamento de toda a maquina
publica sdo custeados por dinheiro também publico, provenientes do recolhimento
de tributos, desenvolvido e controlado pelo Fisco, enquanto fomentador da
arrecadacao tributaria, por meio das suas atividades de fiscalizacdo, arrecadacao,

controle e cobranca, conforme leciona Oliveira (2012, p.179).

O Governo, por sua vez, emprega o valor da arrecadacéo dos tributos para o
desenvolvimento social e da prosseguimento a outras finalidades do Estado, como
obras e custeio da maquina publica, sob a égide de seu Plano Diretor, do seu Plano
Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamentarias e da Lei do Orgamento Anual
(Oliveira, 2011).

Para o funcionamento de uma escola publica, da prestacdo de servicos de
uma ambulancia, e o atendimento gratuito de um hospital publico, ou a atuacéo
ostensiva dos policiais,ndo se identifica que o Fisco (municipal, estadual e federal)
atua como o principal responsavel pela captacdo dos recursos, que financiam estes
servicos publicos (Varsano, 1999), apesar de ser o fomentador dos recursos

patrocinadores.

Para a devida prestacdo dos servicos publicos, primeiramente o Estado
precisaarrecadar, e por meio dos valores obtidos pelo recolhimento dos tributos,
pode aplicar esses recursos. Nao é de responsabilidade do Fisco a discusséo sobre
0 emprego dos valores recolhidos, em que projetos estes valores serdo aplicados,
mas sim a responsabilidade de buscar todos o0s recursos, previstos em Lei,

transformando-os em valores disponiveis para o Estado (Oliveira, 2012).

No Estado de Goias, a Lei do Orcamento Anual, que or¢a a receita do Estado
para o exercicio de 2015 (Lei 18.766, de 08 de janeiro de 2015), estima que a
receita seja realizada mediante a arrecadacdo de tributos, transferéncias e outras
receitas correntes e de capital, de acordo com o quadro representado na Figura 1.1.
A receita tributaria se destaca como a principal fonte de recursos do Tesouro, em um
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total aproximado de 69,35% (sessenta e nove inteiros e trinta e cinco centésimos por
cento) da previsao de receita bruta.

|| - RECEITA BRUTA DO TESOURO I 23.797.793.000|
[1 - RECEITAS CORRENTES | 21.556.962.000]
[1.1 - Receita Tributaria I 16.503.976.000]
1.2 - Receita Patrimonial I 47.804.000)|
|1 .3 - Transferéncias Correntes || 4.554.121 .DCIU|
|1_4 - Transferéncias de Convénios || 41 .QQS.DGD|
[1.5 - Outras Receitas Correntes I 409.063.000|
|2 - RECEITAS DE CAPITAL | 2.240.831.000)|
2.1 - Alienagdo de Bens I 249.958.000|
2.2 - Transferéncias de Convénios I 460.432.000]
2.3 - Operagdes de Crédito I 1.529.425.000|
2.3 - Outras Receitas de Capital I 1.016.000]
[l - DEDUGOES DA RECEITA CORRENTE | (6.986.500.000)|
;1: UND;E;QEID da Receita para Formacao do (2.820.706.000)
|2 — Transferéncias Constitucionais acs Municipios || (4. 155.?94.&0&”
[ Il - TOTAL DA RECEITA LIQUIDA DO TESOURO|| 16.811.293.000]

IV - RECEITAS PROPRIAS DE
2.248.364.000
AUTARQUIAS E FUNDAGCOES

V - RECEITAS PROPRIAS DOS

3.658.820.000
FUNDOS ESPECIAIS

Figura 1.1 — Estimativa Receita 2015, Estado de Goias, conforme Lei 18.766 de 08 de janeiro de
2015.

As atribuicbes do Fisco e seu papel sdoindispensaveis para que o Estado
consiga atender as necessidades dos cidaddos. Cabe ao Fisco desempenhar seu
papel de forma perene, independente da Politica de Governo ou crises. Ao Fisco
cabe a ardua missao de ir a busca, de garantir o recolhimento do tributo que, a partir
da concepcéo do produto, ja pertence ao povo e a ele deve retornar na forma de
beneficios (Mattos, 2003).

Segundo o artigo 142 e seu paragrafo unico do CTN (Lei 5.172 de 25 de
outubro de 1966), compete privativamente a autoridade administrativa a constituicao
do crédito tributario. Essa atividade € vinculada e obrigatéria, sob pena de
responsabilidade funcional.Trata-se de atividade privativa, entendida como o
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procedimento administrativo tendente a verificar a ocorréncia do fato gerador da
obrigacao correspondente, determinar a matéria tributavel, calcular o montante do
tributo devido, identificar o sujeito passivo e, sendo caso, propor a aplicacdo da
penalidade cabivel e realizar o efetivo langcamento do crédito tributario via auto de

infracao.

Ja o inciso lll, do artigo 4°, da Lei que institui a carreira do fisco da
Secretaria da Fazenda do Estado de Goias (Lei 13.266 de 16 de abril de 1998),
especifica que € papel do Auditor-Fiscal da Receita Estadual, constituir o crédito
tributario relativo aos tributos estaduais, decorrente do exercicio de quaisquer tarefas
de controle ou fiscalizacdo, especialmente as realizadas por meio do exame de livro
fiscal ou contabil, qualquer outro livro, documento ou mercadoria, em poder do
sujeito passivo ou de terceiros, podendo, para tanto, se utilizar de qualquer método
ou processo de investigacdo ou auditoria de natureza tributaria, que vise a apurar as

circunstancias e condi¢des relacionadas com o fato gerador.

Segundo Oliveira (2012, p.61), as atividades da Administracao Tributaria, em
face da caracteristica de atividade essencial ao funcionamento do Estado,
revestindo-se, assim, como carater permanente, devem ser exercidas por servidores
de carreiras especificas, com recursos prioritarios, nédo ficando, destarte, sujeitos as
intempéries de administradores mais preocupados com questdes politicas ou de

governo.

S&o de competéncia estadual trés impostos, que sdo o IPVA (Imposto sobre
Propriedade de Veiculos Automotores), o ITCD (Imposto sobre Transmissdo Causa
Mortis ou Doacgao) e o ICMS (Imposto sobre Circulagédo de Mercadorias e Prestagcao
de Servicos), além de outros tributos, como taxas e contribuicbes de melhorias
(Alexandre, 2010).

O ICMS é o principal imposto dos Estados e do Distrito Federal, poisgera
maior arrecadacdo e a sua receita € distribuida em, segundo o artigo 158 da

Constituicdo Federal', 75% (setenta e cinco por cento) para o Estado, e 25% (vinte e

! Art. 158. Pertencem aos Municipios:

IV - vinte e cinco por cento do produto da arrecddado imposto do Estado sobre operacoes reladivas
circulacdo de mercadorias e sobre prestacdes dicasere transporte interestadual e intermunicgpale
comunicacao.
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cinco por cento) para os municipios. O ICMS incide principalmente, sobre a
circulacdo de mercadorias. Nesse caso, ndao importa se a venda da mercadoria foi
efetivada ou ndo, o que importa é que houve a circulacdo, pois neste momento

acontece, em regra, o fato gerador do ICMS.

O imposto também incide sobre servicos de transporte interestadual e
intermunicipal, de comunicacfes, de energia elétrica, de entrada de mercadorias
importadas e aqueles servicos prestados no exterior. Como o ICMS é de
competéncia estadual, cada um dos Estados Brasileiros e o Distrito Federal
possuem autonomia para estabelecerem suas regras de cobranca deste imposto,
respeitando as regras previstas na Lei. Conforme resume Sabbag (2014, p. 1095),
os fatos geradores do ICMS se compreendem na circulacdo de mercadorias, na

prestacao de servigco de transporte e na prestacao de servico de comunicacao.

O ICMS é, em sua esséncia, um imposto ndo cumulativo, pois incide sobre
cada etapa da circulacdo de mercadorias separadamente, respeitando o sistema de
crédito e débito. Em cada etapa, deve haver a emissdo de documentacéo fiscal
(nota fiscal ou cupom fiscal, por exemplo). Estes documentos, ao final da apuracéo,
sdo escriturados e sdo através dela que o imposto sera calculado, para posterior

arrecadacéao para governo dos Estados e do Distrito Federal (Frossard, 2011).

Estes contribuintes repassam o ICMS ao consumidor final, dentro do preco
dos produtos ou servi¢os. De acordo com o principio da seletividade, as mercadorias
podem ter sua carga tributariadefinida de acordo com sua essencialidade para com
os cidadaos. Destarte, para produtos basicos, como os produtos da cesta basica,
como arroz, 0leo de soja e o feijao, as aliquotas do ICMS cobrado sdo menores do
que no caso de produtos supérfluos, como cigarros, bebidas alcodlicas e perfumes,
por exemplo (Sabbag, 2014). Este principio, em relacdo ao ICMS, é estabelecido no

artigo155, 829, Ill da Constituicdo Federal:

“Art. 155. Compete aos Estados e ao Distrito Federal
instituir impostos sobre:

§ 2° O imposto previsto no inciso Il atendera ao
seguinte:

Ill - podera ser seletivo, em funcdo da essencialidade

das mercadorias e dos servi¢os;”
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Considerando-se a impossibilidade de fiscalizar todas as operac¢des dos
agentes fiscais, bem como todos os contribuintes que as promoveram, para
incrementar a eficiéncia do Fisco necessario que os processos de trabalhos de
fiscalizacdo sejam otimizados. O trabalho de fiscalizacdo sobre os contribuintes de
ICMS séo feitos por amostragem. Conforme leciona Oliveira (2012, p.81), o papel da
fiscalizacdo € de verificar se 0 sujeito passivo (contribuinte ou responséavel) esta
cumprindo com suas obrigacdes tributarias, na forma da lei. O fundamental é que a
separacdo desta amostragem seja feita o maximo possivel por meio de critérios
técnicos, que levem sempre a uma busca incessante de recuperacdo dos créditos
omitidos, assim como gere um aumento da arrecadacdo. Para a selecdo desta

amostra a ser fiscalizada, utiliza-se a prospeccéao.

Consoante define o Dicionario Aurélio (Ferreira, 1999), prospec¢do € uma
palavra com origem no latim, chamadaprospectione, que significa a acdo de
prospectar ou pesquisar. A palavra vem dageologia, em que € utlizada para
descrever os métodos usados para descobrir os fildes ou jazidas de uma mina,
utilizada para localizar reservas de substancias valiosas para o ser humano. Por este
motivo, € comumse falar em prospeccao do petrdleo ou gas natural. Neste caso,
ocorre a prospeccdo geofisica do subsolo, realizada a partir da superficie, néo

havendo necessidade de perfurar o solo.

Segundo doutrina Almeida (2012, p.105), a prospeccdo ou selecdo de
empresas € uma area importante da Administracéo Tributaria, e consiste no conjunto
de métodos utilizados para identificar as empresas que serédo objeto de fiscalizacao.
Durante a sele¢do de contribuintes, o corpo de auditores-fiscais, responsaveis pela

prospeccao, devem analisar minuciosamente e estudar os tais nichos de sonegacéao.

A selecédo de contribuinte é a atividade que separa uma amostra, dentre todo
0 universo de contribuintes cadastrados do que serd o objeto da auditoria. A selecdo
tem como objetivo, a verificacdo do cumprimento das obrigacbes tributarias,
destarte, fazendo o combate a evasao (sonegacao), além de pretender alertar todo o
universo de contribuintes acerca do risco envolvido na tomada de decisédo de

sonegar tributos (Bogea, 1999).
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Ribeiro Filho e outros (2010, p.191) considera que os 6érgdos de controle se
preocupam com o alcance de metas e melhoria de padrdes de desempenho das
politicas publicas e passam a realizar auditorias de natureza operacional, que
buscam avaliar a gestdo do ponto de vista da economicidade, eficiéncia e eficacia,
bem como da efetividade das despesas governamentais. Por isto ha a necessidade
da prospeccédo e da otimizacdo dos recursos disponiveis, inclusive da mao-de-obra

fiscal.

Para Almeida (2012, p.57), a auditoria € um procedimento que deve
considerar os procedimentos técnicos e que objetiva a emissdo de um parecer,
sobre as Demonstracbes Contabeis da empresa auditada. O parecer deve ser
norteado pelos Principios Fundamentais de Contabilidade e as Normas Brasileiras
de Contabilidade. Na auséncia de procedimentos expressos nesses instrumentos
normativos, prevalecem aqueles geralmente aceitos pelas empresas e profissionais

do setor.

No caso do Estado de Goias as técnicas de fiscalizacdo estdo descritas em
Manual de Auditoria, estabelecido via Instru¢cdo de Servico n° 15/2009-SAT, de 5 de
outubro de 2009. Esse manual norteia o trabalho dos auditores-fiscais, estabelece e

padroniza critérios e formas de apuracao.

O objetivo da auditoria é validar os saldos contdbeis e avaliar a adequacéo
dos controles internos da empresa auditada, para formar uma opinido sobre as
demonstracdes contabeis e os controles internos, conforme normas da Comissao de
Valores Mobiliarios (CVM) e do Conselho Federal de Contabilidade (CFC).

Os procedimentos de auditoria sdo um conjunto de técnicas que permitem
ao auditor-fiscal obter evidéncias e provas sobre os sistemasfiscal e contabil, e os
controles internos dos contribuintes auditados, de modo que possa fundamentar
uma opinido sobre as demonstracdes contabeis da empresa auditada. Os trabalhos
do auditor-fiscal sdo baseados em testes de observancia e testes substantivos, que

pode levar ao encontro de fraudes (Almeida, 2012).

A fraude € um ato intencional de omissdo ou manipulacédo das transacfes da

empresa, realizado pelos seus representantes (sécios ou contadores) com a
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adulteracdo de documentos ou registros fiscais ou contabeis, assim como o registro
indevido, com foco na sonegacédo. Ja o erro € um ato ndo intencional, resultante da
omissao, desatencao ou interpretacdo errada de atos e fatos geradores de registros
fiscais ou contabeis (Varsano, 1999). Os dois sao coibidos pela fiscalizacdo. O erro
pode ser decorrente da falta de compliance, caracterizado pela falta de aderéncia as

normas, conforme diz Oliveira (2013, p.128):

“Manter a compliance é um grande desafio para as
organizacfes, especialmente para aquelas que possuem
grandes numeros e diferentes formas de modelo de
negocio. As empresas precisam adaptar sua gestao pelo
menos na mesma intensidade que as inovacdes
normativas e técnicas promovidas pela administracéo

publica.”

Embora a responsabilidade pela identificacdo de fraudes e erros seja da
empresa (por meio de implementacdo e manutencdo de sistemas contabil e de
controle interno confiaveis), o auditor-fiscal deve planejar seu trabalho de forma que
possa detectar possiveis atos dessa natureza. Assim, o auditor, ao detectar fraudes
e erros, tem a obrigacdo de realizar o lancamento do crédito tributario, de oficio, para

cobrar o devido ao Estado(Varsano, 1999).

No trabalho de auditoria e fiscalizagcdo, o auditor-fiscal, deve planejar seu
trabalho de acordo com as normas legais e profissionais. Para isso necessita de
adequados niveis de conhecimentos econémicos, da legislacdo aplicavel e das

praticas operacionais do cliente, conforme explica Almeida (2012, p.8).

Apesar do foco da auditoria ser a propria acdo fiscal, ela deve estar
integrada com a arrecadacdo espontanea, que € a arrecadacdo feita pelo
contribuinte, a partir do autolancamento ou pelo langamento por homologacgéo, em
que o contribuinte faz a sua propria apuracdo, preenche o documento de
arrecadacdao e recolhe o tributo, tudo sem prévio exame da autoridade fiscal, mesmo
em caso de cometimento de alguma infracdo, sendo neste caso chamado de

dendncia espontanea (Chimenti, 2011).
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A gestdo estratégica da fiscalizacdo é fundamental para se aperfeicoar a
eficiéncia do Fisco e deve se pautar por uma abordagem inovadora e criativa, de
forma competitiva, que assegure o éxito da Organizacao, principalmente no aspecto
de incremento da arrecadacéo. Neste sentido é salutar a utilizacdo de ferramentas
gerenciais, como o BalancedScorecard — BSC, que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis de uma organizagcdo em valores (Herrera Filho,
2005).

Esta estratégia em busca de um melhor desempenho na Organizacéo é
relatada por Peter Drucker, conforme diz Pinto (2007, p. 56):

“Toda organizacao opera sobre uma teoria do negocio,
isto €, um conjunto de hipéteses a respeito de qual € 0
seu negacio, quais 0s seus objetivos, como ela define
resultados, quem sdo seus clientes e a que eles déo

valor e pelo que pagam.

A estratégia converte essa teoria em desempenho. Sua
finalidade é capacitar a organizagdo a atingir o0s
resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois
a estratégia lhe permite ser intencionalmente

oportunista.”

Ferramentas de controle, planejamento e execugcdo mais simples sé&o
igualmente importantes para auxiliar na tomada de decisdo e no planejamento.
Destacam-se como ferramentas de gestdo e gerenciamento de projetos a Analise
SWOT e aAnalise 5W2H (Daychoum, 2013).

A analise SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas nas empresas
voltadas para o pensamento estratégico e de marketing. E relativamente trabalhosa
de desenvolver, porém traz aos colaboradoresuma melhor visdo de negdcios,
considerando que 0s cenarios em que a Organizagdo atua estdo sempre mudando
(MARTINS, 2006). E uma ferramenta de andlises de cenério, sendo usada para

subsidiar a gestao e o planejamento estratégico (Daychoum, 2013).

A Matriz SWOT é uma ferramenta essencial para uma Organizacao, pois é

através dela que se consegue ter uma demonstracdo clara e objetiva sobre quais
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sao suas forcas e fraquezas no ambiente interno e suas oportunidades e ameacas
no ambiente externo. Destarte, com essa avaliacdo,a Administragdo consegue
desenhar estratégias para conseguir vantagem competitiva e melhor desempenho

organizacional (Silva, 2011).

Basicamente a Analise 5W2H consiste na ferramenta que utiliza perguntas
paraextrair informacfes que subsidiardoo planejamento de uma forma geral. A
expressdo 5W2H tem origem nos termos da lingua inglesa, sendo:What, Who, Why,
Where, When, How, Howmuch/Howmany (ou em portugués, o que, quem, por que,
onde, quando, como e quanto custa, respectivamente).Essa funcionalidade pode ser
aplicada em varias etapas do planejamento, como no Planejamento da Qualidade de
uma Organizacdo, pois pode ser utilizadatanto na identificacdo dos padrbes de
qualidade, que séo relevantes para o projeto,quanto na identificacdo de solugdes a
fim de realiza-lo, envolvendo as consideragcdes de quando, como, quanto custa e
onde atuar (Lisboa, 2012).

Com a utilizagcdo das ferramentas, a Tomada de Decisdes passa a ter um
carater cientifico, que é a escolha que pode-se fazer quando se defronta com véarias
alternativas ou diversas opcdes. A tomada de decisdo descreve quais sdo as
implicacbes e custos de uma escolha dentre as alternativas possiveis. E
caracterizada pela andlise de riscos, esforcos e recompensas de cada caminho que
pode ser tomado(Kardec, 2002).Marcousé (2013, p.128) descreve a importancia da

tomada de decisoes:

“As decisbes estdo no centro de qualquer negécio. A
eficiéncia é soberana — sem ela, nenhuma empresa
vivera muito. Poucos consumidores estdo dispostos a
esperar por um produto indisponivel, ao mesmo tempo
em que poucas empresas tém os recursos financeiro
necessarios para manter estoques ineficientes. E
importante mostrar que a capacidade de prever e
experiéncia dos gerentes devem andar juntas para

garantir que os negdcios sejam eficientes.”

Estabelecendo-se uma relacdo com a Administracdo Publica, observa-se

que a Qualidade advém do relacionamento de trés grandes alicerces intelectuais:
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processos, dados e pessoas. Os processos devem ter melhorias constantes, 0s
dados devem ser geridos com governanca adequada para terem a devida qualidade
e as pessoas devem ser geridas e apoiadas no conhecimento. Todas sé&o
igualmente importantes para o Organizacdo e levara a um oportuna tomada de
decisdo e correspondente definicAo dos rumos a serem seguidos, conforme é

demonstrado na Figura 1.2 (Barbiere, 2011).

Governanca e
Qualidade de Dados &
Informacio

Melhoria e qualidade de processos:
MPS.BR, CMBI 150, ITIL, COBIT, BSIGMA Gestio de Pessoas e de

Conhecimento

Figura 1.2 — Processos, dados e pessoas, como alicerce intelectual das empresas. (BARBIERI, 2011)

A informacdo € necessidade e caracteristica daspessoas e ndo das
mensagens recebidas ou enviadas por elas. Essa propriedade advém da faculdade
perceptiva ou da existéncia da capacidade que os homens possuem de conhecer as
coisas, tanto pelos sentidos (audicdo, olfato, paladar, visdo e tato) como pela

consciéncia (parte clara e lucida do homem)(Thayler, 1976).

Para a tomada de decisdes, principalmente no momento de reavaliacdo dos
processos, é fundamental a medicdo de desempenho, realizada a partir da analise
de indicadores, inseridos em um plano de acao, realizados dentro de uma Gestéo

Estratégica da Manutengdo, em que o sistema de mensuracdo deve ser antes de



22

tudo, uma ferramenta que indique a necessidade e o momento de alguma acgao
corretiva (Kardec, 2002).

Mirshawka (2014, p.219) leciona que é fundamental para a Organizacéao ter
em mente o cliente e saber defini-lo, além de compreender claramente a misséo e
saber desdobra-la em suas etapas e em seus modos peculiares de constituicdo do
processo. Logo, trabalhar com qualidade significa ter zelo e cuidado naquilo que se
faz, sabendo com clareza para que serve, a quem se destina e quais 0s niveis de
controle séo indispensaveis para que se alcance o maximo de resultados com menor

esforco.

A obra do Measuring Corporate Performance (2000, p.97) defineos
indicadores de desempenho em Indicadores de Resultados, os quais revelam as
Instituicdes, inclusive ao Setor Publico, suas situacdes efetivas no esfor¢co de
cumprimento das missdes e metas estabelecidas, apesar de nao mostrar
efetivamente como essas Instituicdes alcancaram tais objetivos e os Indicadores de

Processos, que monitoram as tarefas e atividades que produzem os resultados.
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2 METODOLOGIADA PESQUISA

A presente monografia foi realizada por meio de uma analise em banco de
dados da Secretaria da Fazenda do Estado de Goias, conforme Portaria n° 049/2015
da Superintendéncia da Receita, Anexo Il, que subsidiou a pesquisa em relacdo as
empresas fiscalizadas nos anos de 2010, 2011 e 2012 e a influéncia que houve na
variacdo da arrecadacao espontanea de ICMS dessas empresas. A partir da coleta
de dados ediscussdes com areas gerenciais da Administracdo Tributaria em Goias
foram definidos indicadores para as analises de comparagoes.

Por ser um sistema de medicdo de desempenho mais apropriado ao caso,
foi utilizada a ferramenta Balanced Scorecard (BSC),construida por meio de
pesquisa com os Auditores-Fiscais da Receita Estadual em Goids em atividade,
considerando-se areas importantes dos processos da Administracdo Tributaria,
caracterizados como produto, processo e clientes. O BSC foi usado para
desenvolvimento de um sistema de gestdo, que possa motivar melhorias nas areas
de fiscalizagdo de tributos, consideradascriticas como arrecadacdo (produto),
fiscalizacdo (processo), agentes publicos e contribuintes (clientes) e

desenvolvimento de mercado.

Com o mesmo propdsito, foi aplicada a anélise SWOT, sobre os objetivos da
Administracdo Tributaria, como resultado de pesquisa realizada entre os Auditores-
Fiscais da Receita Estadual em Goias em atividade,destacando os pontos fortes, as
incertezas, as oportunidades e as ameacas encontradas nestes processos. Esse tipo
de andlise é utilizada principalmente com o objetivo de prover a Alta Administracao
deinformacdes relacionadas a fatores importantes de uma determinada situacéo,
tendo como produto a reducéo das incertezas e formulacdo de estratégias. O termo
SWOT resulta da conjugacéo das iniciais das palavras do inglésStrengths (forcas -
vantagens do aspecto analisado frente ao cenario observado), Weaknesses

(fraquezas - fragilidades do aspecto que podem prejudicar os resultados do cenario
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projetado), Opportunities (oportunidades - possibilidades de melhoria presentes no
ambiente que podem potencializar o aspecto) e Threats (ameacas - perigos
provenientes do ambiente que podem comprometer o desempenho do aspecto caso

determinadas a¢des sejam implementadas).

Analisou-se, por fim, o comportamento da arrecadacao espontanea de ICMS
nas empresas fiscalizadas, verificando-se a existéncia de incremento de
recolhimento espontaneo ap0s o processo de auditoria, por meio das seguintes
analises:

* ldentificacdo das ferramentas de gestdo eficientes para a selecdo de
empresas para auditoria;

* Definicdo e estudo de indicadores adequados para verificagdo da
variacdo da arrecadacdo em empresas, ap0s 0S processos de
fiscalizacao;

» Verificacdo, no ambito da Secretaria de Estado da Fazenda de Goias,
dos processos fiscalizatorios que geram uma maior variacdo positiva

na arrecadacao espontanea.
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3 DISCUSSAO E RESULTADOS

No Estado de Goids, a Administracdo Tributaria (6rgdo estatal vinculado a
Secretaria de Estado da Fazenda) é responsavel pela gestdo estratégica das
receitas tributarias. Compete a ela todo o processo de planejar, organizar, gerir,
liderar e controlar toda a acao fiscal e todos bem como a gestédo de seu quadro de
servidores, dentre os quais se destaca os auditores fiscais, responsaveis pela
fiscalizacdo e pelo lancamento do crédito tributario, atividade privativa definida na
Constituicdo Federal servidores fiscais. Cabe, ainda, a Administracao Tributaria a
devida utilizagcdo dos recursos organizacionais disponiveis para alcancar os objetivos
estratégicos estabelecidos em seu plano de acao.

7

A Administracdo Tributaria € representada pela Superintendéncia da
Receita, cujo titular deve ser servidor em atividade do quadro dos Auditores-Fiscais
da Receita Estadual em atividade (Lei 13.266 de 16 de abril de 1998). Essas
autoridades sdo lotadas nesta Superintendéncia, podendo exercer atividades em

outras unidades da prépria Secretaria ou do Estado.

A Superintendéncia da Receita é a unidade responsavel pelo gerenciamento
das informacfes econdmico-fiscais, pela fiscalizacdo tributaria, pela arrecadacéo
tributaria, por propor, elaborar e encaminhar minutas de acordos, contratos,
convénios, protocolos e outros atos de interesse da fiscalizacdo e arrecadacgéo, por
assegurar o bom relacionamento entre o Fisco e o contribuinte, por propor a
Procuradoria-Geral do Estado e a Procuradoria-Geral de Justica a adocdo de
medidas visando resguardar os interesses da fiscalizacdo e arrecadacdo e por
realizar a cobranga administrativa do crédito tributario e promovendo a inscrigédo e a

cobranca administrativa da divida ativa do Estado.

A relacdo entre o Fisco e o contribuinte tende a ser, pela sua propria

natureza, conflituosa. O contribuinte, como agente privado (polo passivo),
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geralmente identifica o tributo a pagar como um custo de seu negdcio, a ser
minimizado. Ja o auditor-fiscal, representando o Estado (polo ativo), como agente
publico, verifica o tributo devido como meio que o Governo dispde para financiar os

beneficios sociais.

O Fisco de Goias, instituicdo essencial ao funcionamento do Estado, atua no
combate a sonegacdo e a concorréncia desleal, promovendo a justica fiscal,
garantindo a prestacdo dos servicos publicos e a implementacdo das politicas
governamentais. Atua em beneficio de toda a sociedade goiana e contra 0 mau
pagador de tributos. Os Auditores-Fiscais, por sua vez, tém atividade vinculada,
tendo a obrigacdo legal de realizar o langcamento tributario por meio do auto de
infracdo, quando identifica o erro ou fraude. Ndo cabe ao Fisco julgar se o 6nus do
contribuinte é adequado ou excessivo, mas sim, aplicar-lhe aplicar a Lei, mesmo que
0 sujeito passivo nao tiver capacidade econdémica que comporte 0 pagamento dos

valores lancados.

A maior parte dos contribuintes goianos cumpre com suas obrigacbes
tributarias de forma espontanea. Arrecadam por meio de decisdo unilateral de
recolher suas obrigacbes tributarias com o Fisco, prestando as informacbes
solicitadas (obrigacdes acessorias) e pagando os tributos devidos (obrigacdes
principais). A arrecadagdo espontanea geralmente acontece no prazo previsto pela
legislacéo tributaria e é de facil controle. Destarte, toda administragdo tributaria deve
ter como foco o incremento da arrecadacdo espontanea, utilizando o0s recursos

disponiveis (recursos humanos, ferramentas e processos).

Conforme Figura 3.1, segundo dados da Secretaria de Estado da Fazenda
do Estado de Goias, a arrecadacao espontanea de ICMS representou mais de 91%
(noventa e um por cento) da arrecadacéo total, nos anos de 2012, 2013 e 2014.
Especificamente no ano de 2013, a arrecadagéo espontanea foi de 95,32% (noventa
e cinco inteiros e trinta e dois centésimos por cento). Na mesma tabela, se vé que a
arrecadacao decorrente de acéo fiscal (acéo fiscal, acdo fiscal com anistia, divida
ativa e divida ativa com anistia), variou entre 4,68% (quatro inteiros e sessenta e oito

centésimos por cento) e 8,26% (oito inteiros e vinte seis centésimos por cento).
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- ESPONTANEO R$ 10.290.675.077,29 | 90,51%| R$ 11.464.637.427,58 | 94,45%| R$ 12.417.772.059,19 | 93,70%

- ESPONTANEO COM ANISTIA 383 140.076.358,25 1,23%| R$ 106.027.857,24 0,87%| R$ 31.243.114,29 0,24%

- AGAO FAISCAL R$ 66.283.675,63 0,58%| R$ 97.711.265,43 0,81%| R$ 294.290.077,64 2,22%

- ACAO AISCAL COM ANISTIA 1383 214.036.442,12 1,88%| R$ 239.406.587,04 1,97%| R$ 316.972.222,98 2,39%

- DIVIDA ATIVA R$ 133.102.825,23 1,17%| R$ 85.301.140,42 0,70%| R$ 32.554.169,91 0,25%

- DIVIDA ATIVA COM ANISTIA R$ 525.110.432,74 4,62%| R$ 144.667.167,92 1,19%| R$ 160.022.369,34 1.21%

TOTAL R$ 11.369.286.823,26 [100,00%| R$ 12.137.753.458,63 | 100,00%| R$ 13.252.856.027,35 | 100,00%

Figura 3.1 — Andlise Arrecadacio ICMS, em Goias, por periodo de pagamento, com empresas.’

Outra parcela da arrecadacéo tributéria no Estado de Goias € obtida apenas
em decorréncia da acgédo efetiva do Fisco. A arrecadagcdo nao espontanea se
configura como resultado direto de uma acéao fiscal, apos a lavratura dos autos de
infracdo, que se transformam em crédito tributario definitivamente constituido. Esta
arrecadacdo nao se realizaa partir da vontade do contribuinte autuado, pois é gerada

quando este ndo ofereceu a tributagdo espontaneamente.

Ha, ainda, de forma ndo mensuravel, a arrecadacao espontanea indireta,
gue pressupde a decisdo do sujeito passivode recolher o valor devido resultado
desua obrigacgdo tributéria principal, motivado pela sensacao de risco em razao do
exercicio das atividades do Fisco. Aimplementacédo dapercepcéo de risco de forma
continuada tem o viésde transformar a arrecadacdo espontanea indireta em
arrecadacgédo espontanea propriamente dita. Assim sendo, o Fisco deve focar sua
atuacao no aumento da percepcéao de risco percebida por parte do contribuinte.

A fiscalizacdo, além da lavratura dos autos de infracdo resultantes da acao
fiscal,induz o contribuintea verificar suas falhas, sejam estas resultantes de atos
intencionais ou nao, que impliquem em sonegac¢édo. Quando o Fisco realiza seu
trabalho, esta direcionado, em geral, aos fatos geradores ja ocorridos, mas,
concomitantemente, provoca uma percepc¢ao do risco, que representariam futuras
sonegacdes do cumprimento das obrigacdes tributarias, as quais poderiam também
se tornar objeto de autuacdo e de cobranca dos valores efetivamente devidos,
acrescidos de multa, juros e correcdo monetaria. A partir deste momento, o
contribuinte tende a sanar suas irregularidades, para nao sofrer novas ac¢des fiscais

e autuacoes.

2 Relatério emitido pelo Banco de Dados da SEFAZ/&®,13 de marco de 2015.
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O ICMS é o principal imposto de competéncia do Estado de Goias, conforme
Figura 3.2(informagdes disponiveis no site da Secretaria de Estado da Fazenda). O
ICMS representou, em 2014, 92,63% (noventa e dois inteiros e sessenta e trés
centésimos por cento) dos impostos recolhidos e 57,70% (cinquenta e sete inteiros e
setenta centésimospor cento) do total da arrecadacéo, incluindo os demais tributos e

transferéncias intergovernamentais.

DEMONSTRATIVO DA ARRECADAGAQ ESTADUAL - ANO 2014
NATUREZA DA RECEITA - (valores nominais)

OUTRAS RECEITAS DH‘I"ROS TRIBUTOS | TRANSFERENCIAS
INTERGOVERNAMEN TOTAIS
TAIS

978.814.451,16 35.362.126,02 9.253 860,36 153.266 244,70 22 762.229,26 470.598.158 10 1.670.057.069,60
m 058 688.386,43 46.866.252 80 9.782.039,13 155.042 490 43 24 407.267.11 378 437 465,05 1.573.223.900,95
m 928 681.849, 87 59.570.139,33 13.258.009,35 95.428 828,71 23.919.830,19 291.126.540,39 1.411.985.297 84
1.155.860.161,91 71.671.873,79 15.853.018,34 660.242 960,33 26.046.963,25 324.150.945 43 2.253.834.923,05
m 1.078.472.689,02 73.785.296,05 13.805.877,09 103.799.551,41 24 583.664,80 384.469.545 44 1.678.916.823,81
m 1.080.617.635.96 70.865.528,46 12.816.072,89 117.866.455,03 26.475.852.76 318.735.654 41 1.637.377.198,51
1,049.939.782,89 83.011.805,11 13.237.773.93 193.533 573,74 27.047.496,09 305.940.420 48 1.672.710.852,24
m 1.096.846.917.78 78.598.299.44 16.163.479,27 103.887.034,00 25.447.396,25 342.252.619,95 1.663.195.746,69
m 1.320.167.028,33 95.459.018,89 19.055.545,37 535.357.030,22 23.716.576.48 331.951.070,83 2.325.706.270.12
m 1.152.436.461,40 102.102.439,65 21.667.562,00 456.608.857 22 26.426.164,37 315.064.234 81 2.074.305.719,45
m 1.117.503.505,30 100.569.501,58 13.672.801,93 312.444 680,91 23.024.487.85 354.296.456,27 1.821.511.433,85
m 1.324.815.943,30 96.502.653,76 22.807.478,80 441.550.610,70 23.433.085,61 406.972.941 61 2.316.082.713,78
(o)f\E] 13.252.854.013,35 914,364 934,89 18137351846 3.329.028.417 .40 297.291.014,02 4,223.996.052,77 22 198.907.950,89
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Figura 3.2 — Arrecadacéo 2014, Estado de Goias®

Em Goias, as multas relativas as acoes fiscais do ICMS, séo previstas na Lei
11.651 de 26 de dezembro de 1991, em seu artigo 71. Todas as autuacdes feitas
pelas autoridades fiscais, sobre este imposto, seguem o0s valores e percentuais
descritos neste artigo. Como exemplo, temos:

» Cobranca/Autuacdo de Inadimpléncia, no percentual de 60%

sobre o valor do imposto;*

*Disponivel em (http://www.sgc.goias.gov.br/uploagiavos/2015-02/arrecadacao_2014.pdf), em18/02/2015
4 Art. 71 - | - de 60% (sessenta por cento) do vetbimposto, pela omissdo do seu pagamento:
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» UtilizagcBes indevidas de crédito, beneficio fiscal ou aliquota, no
percentual de 100% sobre o valor do imposto;®
» Utilizagdo indevida de aliquota, no percentual de 80% sobre o

valor do imposto.®

E fato que parte da arrecadacao tributaria potencial ndo ¢ arrecadada para
os cofres publicos.Embora néo se tenha um estudo cientifico sobre o valor total que

€ sonegado no Estado de Goias, com base no volume de autuacdes feitas, por meio

de auditorias, pode-se inferir que esse volume é grande, conforme Figura 3.3.

Ano (Lavratura) Quantidade de Al Valor Operacéo Valor Base Calculo  Valor Original Débito
2012 56435 R$ 8.144.965.886,27 | R$ 8.299.548.686,56 | R$ 2.019.662.654,10
2013 33165 R$ 3.687.481.744,75 | R$ 3.621.367.055,87 | R$ 1.190.333.889,87
2014 23424 R$ 5.536.285.537,65 | R$ 5.447.229.374,75 | R$ 1.470.501.219,19

Figura 3.3 — Autuacdes lavradas ICMS, SEFAZ/GO’

O papel da Administracdo Tributaria € identificar ferramentas para mudar
esta situacdo e identificar oportunidades de se aumentar a arrecadacao tributaria

espontanea e a base contributiva.

E proprio do ser humano nZo realizar tarefas quelhe desagrade, sem que
seja forcado a isso. Uma pessoa s6 toma remédio com gosto amargo, pelo bem que
ele o faz. Destarte, pode-se relacionar isto com o pagamento de tributos. O
contribuinte na verdade nédo espera um bem, mas faz para evitar um mal maior, que
€ a multa. Em geral, s6 ha o recolhimento devido pela perspectiva das
consequéncias negativas que o contribuinte pode ter, como as autuac¢des, multas,

processos criminais e inser¢cdo na divida ativa. Se ndo houver a presenca fiscal,

a) quando este tenha sido regularmente registraafiuedo em livro préprio ou declarado em documeleto
informacédo e apuracdo do imposto, inclusive o ikelah entrada de produto importado e ao diferendéal
aliquotas;

® Art. 71 - IV - em razéo do ndo-estorno de crédiizando exigido, ou da escrituracéo indevida dereala

titulo de crédito do imposto, o0 equivalente aos@euais de:

a) 100% (cem por cento) do valor do imposto, peléssdo do seu pagamento;

® Art. 71 - IV-A - de 80% (oitenta por cento) do @atlo imposto omitido em decorréncia da utilizagaaarga

tributario inferior a aplicavel a operacéo ou pagéb;

" Relatério emitido pelo Banco de Dados da SEFAZ/&®,12 de marco de 2015.
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pode-se criar um ambiente em que a maioria das empresas passariam a ndo cumprir

suas obrigacdes tributarias, sem o respectivo medo das consequéncias.

Hipoteticamente, um contribuinte que apura ICMS a pagar em sua
Escrituracdo Fiscal Digital — EFD, em um determinado més, ndo o paga na data
estipulada pela Legislacdo, e ndo é autuado, consegue a emissdo de uma Certiddo
Negativa de Débitos (CND), pois sua divida nao foi constituida e encaminhada para
a Divida Ativa. Em seguida, o contador desta empresa consulta o sitio da Secretaria
de Estado da Fazenda, via portal do contabilista, e ndo encontra nenhuma
pendéncia ou autuacao. Isto se repete no meses seguintes. Sempre consultando a
situacdo da empresa e confirmando que néo ha irregularidade contra o contribuinte
na Secretaria de Estado da Fazenda, sempre emitindo com éxito a CND. Mesmo
depois de varios meses oFisco Estadual nada faz, razdo pela qual a CND emitida

pode ser utilizada normalmente pela empresa.

Omesmo contador, verifica que outro contribuinte de sua responsabilidade
técnica, enquadrado no regime diferenciado do Simples Nacional, também fez a
declaracdo mensal, pelo PGDAS-D® e também n&o fez o recolhimento dos seus
tributos, que inclui o ICMS. E da mesma forma isto se repete por meses e a

empresa, que nao foi autuada em todo o periodo, continua obtendo a CND.

Como esse contador tem varios outros clientes, ele informa a falha do Fisco
Goiano a todos eles. Logo a “noticia” se espalha entre os contribuintes e varios
deles comecam a fazer suas declaracfes, seja pela Escrituracéo Fiscal Digital, seja
pelo PGDAS-D, sem a contrapartida do recolhimento dos tributos devidos. As
omissfes se multiplicam no Estado de Goias, resultando em queda expressiva da
arrecadacdo espontanea, mesmo sem a ocorréncia de fraudes nas respectivas

escritas.

Nos dois exemplos, os contribuintes, aproveitando-se de uma lacuna nos
procedimentos da SEFAZ, conseguiram obter a CND, mesmo estando inadimplentes

com o Estado.

8 Conforme previsto no art. 37 da Resolucdo GCSNd292011, o célculo do valor devido na forma dopm
Nacional devera ser efetuado por meio do Programeddr do Documento de Arrecadacdo do Simples
Nacional — Declaratério (PGDAS-D), disponivel nortBbdo Simples Nacional na internet, que tem earat
declaratério, constituindo confisséo de divida €irirmento hébil e suficiente para a exigéncia dbsitbs e
contribuicdes que ndo tenham sido recolhidos @st@ls das informacdes nele prestadas.
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Ainda hipoteticamente, pode-se supor que, ao contrério das situa¢des acima,
a Administracdo Tributéria tivesse identificado tempestivamente os dois primeiros
contribuintes que fizeram as declaracfes e ndo efetuaram o pagamento, cobrado o
valor declarado, atuado por falta de pagamento, aplicado multa e incluido o nome do

contribuinte na divida ativa.

N&o seria, pois, possivel que os dois contribuintes conseguissem uma CND
se utilizando do procedimento descrito. Nao repassariam, ainda, a outros
contribuintes informagbes sobre eventual falha dos sistemas de controle e
fiscalizacdo da SEFAZ. S&o Obvias as consequéncias da demonstragdo de
ineficiéncia do Fisco nesses casos hipotéticos. A falta da presenca fiscal, com a
falha da deteccdo das omissdes, faz com que caia a arrecadagcao espontanea. Ao
contrério, a eficiéncia da mesma na detec¢do das primeiras omissdes e fraudes, com
atos rpidos de reacdo do Fisco, fariam que os contribuintes elegessem o
pagamento de seus tributos como prioridade e esta sensagcdo aumentaria a

arrecadacao tributaria espontanea.

7

A sonegacao é um processo que se retroalimenta. Os contribuintes que
desenvolvem suas atividades em ambiente com alto indice de evaséo tém grande
estimulo para sonegar, devido a competicdo desigual representada pela condicdo de

sonegadores de seus concorrentes.

A Administracdo Tributaria deve conhecer as causasde abrangéncia da
evasao fiscal, gerada pela sonegacao. Isto € imprescindivel para formulacdo de um
adequado planejamento da fiscalizacdo. O estabelecimento de uma politica definida
e transparente de combate a evaséo fiscal exige que se conheca e identifique suas
motivacOes fundamentais.A evaséo fiscal recebe influéncias educacionais, culturais,
econbmicas, legais ou, ainda, pode ser resultado de consequéncias negativas

decorrentes da baixa efetividade da a¢éo da Administracdo Tributéria.

Apesar de a Administracéo Tributaria atuar em Educacéo Fiscal e participar
de toda a politica legal, que auxilia ha desburocratizacéo da legislagéo, que contribui
para que se mitigue a falta de conhecimento das regras tributarias, por exemplo,

também concorre para a evasdao, ainda que de forma secundaria, o
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desconhecimento das normas tributarias, a burocracia. Para cada item que concorre

para a evasao fiscal, diferente serd a acdo exigida do Fisco para o seu combate.

A fiscalizacdo atua principalmente sobre os contribuintes que descumprem
suas obrigacdes, na intengcao de omitir receitas, inclusive de aquelas oriundas fontes

ilicitas.

O planejamento da fiscalizagcdo deve balancear suas acgOes fiscais entre
acOes massivas, de cobrancgas, e pontuais, com auditorias verticalizadas, em que a
autoridade fiscal faz a analise de todas as operacdes e presta¢cdes, confrontando
com os livros fiscais e contabeis. A programacao de uma fiscalizacao efetiva, que
garanta o alcance dos objetivos, deve focar em estratégias que despertem a
sensacao de presenca do Fisco em todo o universo de contribuintes. Deve, ainda,
promover corre¢c0es capazes de mudar o comportamento de empresas e
contabilistas no sentido de desistir da sonegacdo e adotar como regra o

cumprimento espontaneo de suas obrigacoes.

A selecédo prévia de contribuintes para a deflagracdo de acbes fiscais deve
levar em conta a necessidade de potencializacdo dos efeitos das acdes fiscais e
deve estar amparada em modernas técnicas de analise e investigacao fiscal (Bogea,
1999).

A Secretaria de Estado da Fazenda em Goias conta atualmente com
ferramentas com modelagens de Business Intelligence, ou em traducao livre
inteligéncia do negocio, suficientes para resolver um grande problema que aflige a

maioria das organizacdes, que € o desconhecimento sobre seu conjunto de dados.

O Business Intelligence serve para eliminar as duvidas e a ignorancia das
organizacdes sobre seus dados, usando para isso a enorme quantidade de dados
coletados (SOUZA, 2009). As ferramentas desse tipo servem para que, a partir do
tratamento dos dados, devidamente catalogados e armazenados, sejam geradas

informacdes e conhecimentos para toda a Administracéo Tributaria.

Na Secretaria de Estado da Fazenda em Goiads séo utilizadas duas
ferramentas especificas de gerenciamento da massa de dados, sendo uma de

desenvolvimento interno, que €é o Sistema de Malha Fina Estadual e BO
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(BusinessObijects), ferramenta de data warehouse adquirida de fornecedor externo.
Este dltimo € um doslideres de mercado com mais com mais de 46.000 clientes 15

anos de existéncia.’

O Sistema da Malha Fina Estadual, é capaz de armazenar todos os dados
de Escrituragéo Fiscal Digital — EFD e de Notas Fiscais Eletronica — NF-e emitidas
ou recebidas por contribuintes inscritos no Estado, e produz, a partir, do cruzamento
de informacdes, relatorios diversos acessiveis tanto as Autoridades Fiscais como
aos contribuintes interessados. Estes relatérios evidenciam as inconsisténcias de
informacdes proprias e de terceiros que estejam em divergéncia com sua EFD.
Assim, um contribuinte, apos a transmisséo de sua EFD, pode, por exemplo, acessar
a ferramenta e verificar se todas as NF-e foram escrituradas, se foram escrituradas
no valor correto, ou, ainda, se foram escrituradas com o crédito destacado

corretamente.

Ja o Business Objects é uma ferramenta de acesso exclusivo dos servidores
da Secretaria de Estado da Fazenda, que atende as diversas camadas de gestdo da
Organizacgdo, tendo a capacidade de gerar relatorios para a camada operacional
(Weblntellinge), compainéis de simulacdo e acompanhamento para os servidores da
camada tatica (Weblntelligence e o Xcelsius), e, por fim, ter painéis de indicadores

ou dashboard para a camada estratégica (Xcelsius).

Em Goias, ha diversos universos de dados disponiveis no Business Objects,
como dados de cadastro dos contribuintes, dos autos de infracdo lavrados, do
sistema de recursos humanos, da EFD, da NF-e, da arrecadagéo, de operadoras de
cartdo de crédito, dos Termos de Acordo firmados entre a Secretaria de Estado da
Fazenda e os contribuintes, de apuracdo dos contribuintes enquadrados no regime

diferenciado do Simples Nacional, entre outros.

Por meio da utilizacdo da ferramenta Business Objects, os dados
pertencentes a cada universo individualizado podem ser comparados com dados de
outros universos, gerando informacdes importantes para as analises de desempenho

das acdes fiscais e da arrecadacao, estratégicas para a tomada de decisées. Como

°Dados da BBKO Consulting, disponiveis em http://whivko.com.br/Pagina.php?i=3&subi=53, acesso em 14
de marco de 2015.



34

exemplo, temos o cruzamento de informagdes com o objetivo de apurar e cobrar as
diferengas entre os valores referentes a emissédo das NF-e ou das vendas com
Cartdo de Crédito e Débitos (CC) e os valores declarados no PGDAS/PGDAS-
D/DASN (PGDAS) pelas empresas optantes pelo regime diferenciado do Simples
Nacional.

Para tanto, com a utilizacdo da ferramenta Business Objects sé&o elaborados
os relatérios comparativos entre a NF-e, CC e PGDAS, com os valores de
faturamento apurado nas notas fiscais eletronicas emitidas, os valores de venda
declarados pelas operadoras de cartdo de crédito e débito e o faturamento

declarado pelo contribuinte, respectivamente.

Nesse relatorio especificamente, busca-se o maior resultado de divergéncias
no confronto entre a NF-e e 0 PGDAS ou o0 CC e o0 PGDAS, sendo que a cobranca
dar-se-a sobre o resultado que representar maior retorno financeiro, para o que a

autoridade fiscal devera emitir o auto de infragéo para o periodo fiscalizado.

ApoOs a identificacdo das empresas selecionadas para a realizacdo de
auditoria, com base no relatorio gerado por meio da ferramenta Business Obijects, a
autoridade competente, em geral Supervisores, Coordenadores e Delegados Fiscais,
emite uma Ordem de Fiscalizacdo restrita a atuacdo sobre os contribuintes
selecionados, em que a relagdo de contribuintes é informada no proprio documento,
cujo critério de selecéo corresponde ao cruzamento por meio do qual se realizou a
selecdo,, critério esse que estara replicado automaticamente pelo SGF (Sistema de
Gestdo da Fiscalizacdo) em todas as Ordens de Servico distribuidas para os
Auditores-Fiscais, de forma que os resultados decorrentes daquela selegcao
especifica poderdo ser rastreados individualmente ou consolidados por equipes ou

unidades operacionais.

Com base nos resultados apurados no relatério e de acordo com a Ordem

de Servico, a autoridade fiscal emite o auto de infracdo para o periodo fiscalizado.

Como indicadores de prospeccao de empresas, detectadas por meio de

cruzamento de informacdes e constatacédo de possiveis omissdes, pode-se apontar:

I.  Quantidade de contribuintes selecionados;
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i. Tempo médio estimado que o Auditor-Fiscal demandara para a
verificagao, em auditoria, por contribuinte;

iii. Valor esperado com a selecdo (Arrecadacdo e Autuacdo). Este
indicador somente pode ser aplicado em relatérios em que haja
prospeccdo de omissdes em relagédo a obrigacdo principal;

iv.  Valor médio esperado com a sele¢éo, por contribuinte;

v. Valor retornado com a selecdo(Arrecadacdo e Autuacdo). Este
indicador somente pode ser aplicado em relatérios em que haja
prospeccéo de omissdes em relagdo a obrigacdo principal;

vi. Indice de acerto (Percentual de agdes fiscais exitosas em relacéo as

possiveis omissdes detectadas nos relatorios).

Além dos critérios legais, a Administragdo Tributéria deve desenvolver suas
acbes com a utilizacdo de critérios técnicos. Nestes estdo incluidos os parametros
compativeis com o quadro de pessoal a sua disposicdo, tanto em relacdo ao
quantitativo e a sua qualificacdo dos servidores. Dessa forma, ndo se mostra eficaz,
por exemplo, a sele¢cdo de 10.000 (dez mil) contribuintes para a realizagcdo de
auditorias contabeis, que dependem de andlise de balancos e auditorias de
disponibilidade, se a capacidade interna de producdo dos trabalhos n&o for

compativel.

A selecdo de contribuintes para auditoria deve sempre acontecer com
observacéao de critérios objetivos, de forma a ficar garantida a utilizacdo do principio
constitucional da impessoalidade, retratada na imparcialidade da escolha dos
contribuintes somente pelo fato de se enquadrarem nas condi¢des previstas de cada

relatério.
3.1Indicadores Relacionados com a Funcao dos Audit  ores-Fiscais

E possivel a utilizagdo de varios indicadores para medir o trabalho fiscal e
sua eficiéncia. Podem ser utilizados indicadores de processos e indicadores de
resultados. Para efeito de uma melhor gestdo, € recomendavel a separagdo de
indicadores em grupos. A Figura 3.4 retrata a separagcdo e classificacdo de
indicadores da Administracdo Tributaria da Secretaria de Estado da Fazenda do

Estado de Goias.
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Estes indicadores teriam a fungcao de produzir informacdes relevantes para o
acompanhamento pela Superintendéncia da Receita, de cinco grupos de atuacéo
dentre as previstas nas funcbes do Auditor-Fiscal da Receita Estadual, sendo
Arrecadacdo, Monitoramento, Fiscalizacdo, Cobranca e Qualidade das Autuacoes,

em relacdo aos impostos de competéncia estadual.

GRUPO INDICADOR CLASSIFICAQAO META 2015
Valor Arrecadado Resultado Minimo de R$ 14.578.139.414,69
ARRECADAGAO — - -
Percentua} de Variagdo em Relagdo ao Mesmo Periodo do Resultado Incremento de 10%
Ano Anterior
indice de Apresentagéo de EFD Processo Minimo de 95%
MONITORAMENTO|indice de Divergéncias de Registro de Documentos Processo Maximo de 5%
indice de Adimpléncia do Imposto Declarado Processo Minimo de 95%
indice de Tempestividade das Fiscalizagdes Processo Menor que 24 meses
FISCALIZACAO |Volume de Crédito de ICMS Langado Resultado 10% da Arrecadagao ano Anterior
Quantidade de Levantamentos Efetuados Processo n° de Auditores x 36
indice de Pagamento de Autos Lavrados Processo Minimo de 20%
COBRANGCA Volume de Crédito Efetivamente Recuperado Resultado Minimo R$ 1 bilhdo
indice de Recebimento de Parcelamentos Processo Minimo de 95%
QUALIDADE DAS |, .. — = - o
AUTUACOES Indice de Procedéncia dos Autos de Infracdo Lavrados Processo Minimo de 95%

Figura 3.4 — Indicadores da Superintendéncia da Receita Estadual, para 2015, em relacdo ao ICMS,
SEFAZ/GO.

Cada um dos doze indicadores, sugeridos, deve possuir uma meta propria, o
que facilitaa medicdo do desempenho de cada equipe de trabalho, assim como do

Auditor-Fiscal da Receita Estadual.

A meta das equipes e as metas individuais dos Auditores, deve sempre partir
da meta de resultado principal da Secretaria de Estado da Fazenda, que € o
incremento na arrecadacéo de impostos de 10% (dez por cento). No caso do ICMS,
a aplicacdo deste indice resulta em um valor acima de R$ 14,5 bilhdes de reais para
0 ano de 2015 na arrecadagao.
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Os indicadores que se apoiam nesse indicador principal, que é o do valor
arrecadado, foram propostos para que se possa verificar a contribuicdo que cada um
representa para o resultado global a ser alcancado. Dessa forma, temos que quanto
maior a arrecadacao do volume de crédito efetivamente recuperado, maior sera a
arrecadacéao global, pois este integra o valor daguela. E quanto maior a adimpléncia
do imposto declarado, maior o valor de ICMS arrecadado, assim ocorrendo com

cada um dos demais indicadores.

Apés aprovacgdo, esses indicadores estdo associados as acgdes previstas no
Plano de Ac¢bes da Superintendéncia da Receita, de forma que se tornem parte do
dia-a-dia das equipes. E possivel assim, caso necessario e ap6s anélise dos dados,
mesmo que parciais, sejam empreendidas acdes de correcdo de anomalias e
desvios por ventura detectados (Kardec, 2002). Como exemplo, tem-se, a hipotese
de que se o indice de apresentacdo de Escrituragdo Fiscal Digital — EFD estiver
abaixo de 95% (noventa e cinco por cento), deve-se iniciar uma operacao de
cobranca, inclusive com autuacdo da obrigacdo acessoéria dos contribuintes, para

gque a meta seja alcancada.
3.1.1Indicadores de Arrecadacéao

A meta global de arrecadacdo deve ser estabelecida com base em critérios
objetivos. O principal parametro a ser considerado deve ser o montante arrecadado
no exercicio anterior. A partir desse valor, devem-se avaliar os fatores internos e
externos que podem influenciar, positiva ou negativamente e de forma significativa,
no cumprimento da meta. Via de regra, a meta orgada para 0 exercicio seguinte
sempre € maior que o valor realizado no ano anterior. A fixacdo do percentual de
crescimento, se maior ou menor, dependera das variaveis a serem consideradas,

tais como: recessdo da economia, termos de acordo, parcelamentos etc.

Definida a meta global, a mesma deve ser distribuida entre os grandes
blocos de segmentos que sdo agrupados os contribuintes: por exemplo: Atacado,
Varejo, Micro e Pequenas Empresas e Produgédo Rural. Essa distribuicdo deve levar
em conta a participagdo de cada segmento na arrecadacao global. No passo
seguinte, cada seguimento redistribui a parte que lhe compete, as equipes e
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colaboradores a elas vinculados. A principio, o percentual de incremento fixado na
meta global, deve ser o mesmo estabelecido para os segmentos.

3.1.2Indicadores de Monitoramento

Embora todos os indicadores convirjam para a melhoria do desempenho dos
processos, de monitoramento, fiscalizacdo, cobranca e qualidade das autuacoes, o
resultado do alcance das metas propostas para estes, favorece também o alcance
das metas de resultados, relativo a Arrecadacéo e ao Volume de Crédito Langado.

Os indicadores de monitoramento indicam a regularidade de cumprimento
das obrigacdes acessorias dos contribuintes, assim como da obrigacdo principal
declarada, nos documentos de informacdo. O Fisco necessita das informacdes de
declaracdo da Escrituracdo Fiscal Digital — EFD, para integrar os relatérios de
cruzamento para separacdo das empresas com suspeitas de fraude ou erro, por

exemplo.

Em 2014, os valores de cada indicador, apurados no dia 12 de marco de
2015, foram:

I.  Apresentacdo de EFD - 70,66% (setenta inteiros e sessenta e seis
centésimos por cento), obtido, por meio de relatorio gerencial da
Secretaria de Estado da Fazenda, pela proporcdo entre os arquivos
entregues e 0s arquivos que deveriam, pela Legislacdo, ser
entregues;

ii. Divergéncias de Registros de Documentos — 8,45% (oito inteiros e
guarenta e cinco centésimos por cento) de notas fiscais destinadas
ouremetidas para contribuintes goianos sem o devido registro ou com
registro incorreto nos arquivos de Escrituracdo Fiscal Digital;

iii.  Adimpléncia do Imposto Declarado — 94,19%(noventa e quatro
inteiros e dezenove centésimos por cento), do imposto

declaradoforam pagos.
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3.1.2Indicadores de Fiscalizagao

Os indicadores de fiscalizacéo, cobranca e qualidade séo relacionados ao
efetivo trabalho do Auditor-Fiscal no combate a sonegacdo. Compreendem, por
exemplo, a quantidade de levantamentos efetuados, o volume de crédito lancado e o
volume de crédito recuperado e o indice de procedéncia dos Autos de Infracdo

lavrados.

Em 2014, os valores de cada indicador, apurados no dia 12 de margo de
2015, foram:

I. Tempestividade das Fiscalizacdes - 13,08 meses, sendo 266.130
(duzentos e sessenta e seis mil, cento e trinta) levantamentos e um
total de 3.482.143 (trés milhdes, quatrocentos e oitenta e dois mil,
cento e quarenta e trés) meses fiscalizados. Este indicador aponta o
quanto o lancamento fiscal estd proximo ao fato gerador. Quanto
menor o numero de meses, maior a tempestividade da acéo fiscal;

ii. Volume de Crédito de ICMS Lancado — R$ 1.446.597.371,86 (um
bilhdo quatrocentos e quarenta e seis milhdes quinhentos e noventa e
sete mil, trezentos e setenta e um reais e oitenta e seis centavos);

iii. Levantamentos Efetuados(Quantidade de autos lavrados) — 23.424
(vinte e trés mil, quatrocentos e vinte e quatro) autos de infracao

lavrados no ano de 2014.
3.1.2Indicadores de Cobranca

Os indicadores de cobranca sao relacionados com a cobranca dos autos
anteriormente lavrados. Estdo relacionados com a eficiéncia do Fisco apds a
lavratura do auto de infracdo. A celeridade dos julgamentos, a inser¢cdo em divida
ativa, o0 encaminhamento para a Procuradoria e a apresentacdo de Representacdes
Fiscais para Fins Penais influenciam positivamente na melhoria dos indices destes

indicadores.

Em 2014, os valores de cada indicador, apurados no dia 12 de marco de
2015, foram:
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I. Pagamentos de Autos Lavrados— 4,99% (quatro inteiros e noventa e
nove centésimos por cento), referentes aos valores dos autos
lavrados em 2014 foram quitados;

II. Volume de Crédito Efetivamente Recuperado — R$ 803.838.839,87
(oitocentos e trés milhdes, oitocentos e trinta e oito mil, oitocentos e
trinta e nove reais e oitenta e sete centavos) foram efetivamente
pagos. Note-se que este valor refere-se a todos os autos de infracao
pagos em 2014 e nao sO aos lavrados em 2014. Do total, R$
611.262.300,62 (seiscentos e onze milhdes, duzentos e sessenta e
dois mil e trezentos reais e sessenta e dois centavos) referem-se a
condicdo de pagamento correspondente aacdo fiscal (autos nao
incluidos em divida ativa) e R$ 192.576.539,25 (cento e noventa e
dois milhdes, quinhentos e setenta e seis mil, quinhentos e trinta e
nove reais e vinte e cinco centavos) foram decorrentes de autos de
infrac&o inscritos em divida ativa;

lll.  Recebimento de Parcelamentos - 80,58% (oitenta inteiros e
cinquenta e oito centésimos por cento) de adimpléncia. Um total
recebido de R$ 178.371.167,29 (cento e setenta e oito milhdes,
trezentos e setenta e um mil, cento e sessenta e sete reais e vinte e
nove centavos) em um total estimado de R$ 221.356.334,75
(duzentos e vinte e um milhdes, trezentos e cinquenta e seis mil,

trezentos e trinta e quatro reais e setenta e cinco centavos).

3.1.2Indicadores de Qualidade das Autuacdes

O indicador de qualidade das autuacdes é referente ao sucesso do trabalho
fiscal perante o julgamento do contencioso administrativo. Compete ao Conselho
Administrativo Tributario -CAT apreciar o Processo Contencioso Fiscal no Estado de
Goias. Nessa instancia, os autos julgados nulos e improcedentes Implicam na queda
de resultados para o indicador de qualidade dos autos lavrados.

Apesar de ser um indicador indispensavel, a que utiliza-lo em uma
tempestividade maior que os demais indicadores,em decorréncia dolapso de tempo
ocorrido entre a autuagdo e o julgamento definitivo do crédito tributario, visto que

nesse julgamento pode percorrer as trés instanciasexistentes no ambito do Conselho
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Administrativo Tributario, podendo demorar, nesse processo, até 24 (vinte e quatro)
meses, em decorréncia do cumprimento dos prazos legais previstos para
interposicdo de recursos, a realizacdo de diligéncias e para o pedido de vistas,
previstos na Lei n° 16.469, de 19 de janeiro de 2009'°. Assim, quanto antes se medir
o indicador, menor sera o efeito dele, pois um auto de infracdo lavrado no dltimo
trimestre de 2014, dificilmente percorreu as instancias de julgamento e foi declarado
improcedente. Isto fica demonstrado na Figura 3.5, em que apresenta que no dia 12
de marco de 2015, apenas 70 autos de infracdo lavrados em 2014 foram declarados
improcedentes.Como sugestdo, ndo se propde a utilizacdo deste indicador no

proprio ano e no ano anterior ao que ocorre a verificagao.

Situagéo / Ano 2010 2011 2012 2013 2014
Autos em Processo 8647 11459 27208 16887 15338
Extintos 148 28 253 246 3
Pagos 14837 18536 27745 15469 7952
23632 30023 55206 32602 23293
PROCEDENTES
96,04% 96,74% 97,82% 98,30% 99,44%
Improcedentes 844 795 846 235 70
Nulo 130 109 44 12
Decadéncia 1 2
B 975 906 890 247 70
NAO PROCEDENTES
3,96% 2,92% 1,58% 0,74% 0,30%
Soma Total 24607 31035 56435 33165 23424

Figura 3.5 — Procedéncia e improcedéncia dos autos de infracdo lavrados em 2010 a 2014,
SEFAZ/GO™.

% ei n° 16.469, de 19 de janeiro de 2009, que regutsocesso administrativo tributario e dispde sobs
orgaos vinculados ao julgamento administrativo wiestbes de natureza tributaria.
1 Relatério emitido pelo Banco de Dados da SEFAZ/&®,12 de marco de 2015.
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3.2Ferramentas de Gestdo Relacionadas com a Admini  stragdo Tributaria e
Selecéo de Empresas para Auditoria

O mapeamento de cenarios e 0 planejamento das acdes sao atividades
gerenciais essenciais para que a Administracdo Tributaria tenha eficiéncia. Quanto
menor a necessidade de retrabalhos, maior o acerto das escolhas e caminhos a
seguir e maiores o0s resultados obtidos, com o0 menor gasto de recursos,
manifestando-se assim 0s contornos de uma gestéao eficiente, conforme explicado
por Meireles (2009, p.60):

“Dever de eficiéncia € o que se impde a todo agente
publico de realizar suas atribuicbes com presteza,
perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da funcdo administrativa, que ja ndo se
contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para servico
publico e satisfatério atendimento das necessidades
da comunidade e de seus membros.”

Dentre as diversas ferramentas de gestao e planejamento existentes foram
utiizadas para estudar o cenario da Administracdo Tributdria em Goias, a
formatacdo do Balanced Scorecard, da Andlise da Matriz SWOT, e daferramenta
5W2H, que auxilia na decisé@o e no planejamento da prospeccao de empresas para

auditorias.

3.2.1Formatacdo do Balanced Scorecard para a Administracdo Tributaria em
Goias

A formatacdo do Balanced Scorecard para Administracdo Tributéria,
representada a seguir, foi realizada com base nas pesquisas realizadas com 65
(sessenta e cinco) Auditores-Fiscais, nos meses de fevereiro e margo de 2015, com
aplicacado de umquestionario,em que cada entrevistado identificou trés aspectos dos
processos de trabalho da administracéo tributaria mais necessitados de melhorias e
apontaram possibilidades de inovagdes e crescimento, para o cumprimento dos seus

objetivos e sua missdo, conforme modelo de pesquisa do Anexo lll. Todas as
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respostas foram catalogadas, sendo consideradas as opinides que apareceram em

respostas de trés ou mais entrevistados.

Ainda foi realizada analise junto aos membros da Comisséo constituida pela
Portaria n® 126/2012-SRE, que discutiu a melhoria no atendimento aos contribuintes
e cidadados, e junto aos membros da Junta de Programacdo Orgcamentaria e
Financeira -JUPOF, sobre as necessidades dos clientes conjugadas com analises
econdmica e financeira, conforme representado de forma simplificada na Figura 3.6
e detalhado a seguir.

_'1
Adicionando Valor para o Cliente

Melhorias em processos:
sem aumentar custos:

- Informatizac@o do atendimento,

- Combate a sonegacéao 4. como cadastro e parcelamento de|
- Combate a informalidade L débitos

- Aumento da eficiéncia imento da produtividade

- Diminuigdo do custo

da maguina

\
f

Clientes:
- Tornar-se bem
visto aos olhos da

sociedade L
- Educagao Fiscal - Informatizacio do atendimento,
- Marketing

como cadastro e parcelamento de
débitos

- Aumento da produtividade
fiscal J

- Campanha Nota Fiscal Goiana

\

Figura 3.6 — Balanced Scorecard simplificado para Administragéo Tributaria para 2015, SEFAZ/GO.
As analises sobre melhorias voltadas para osClientes foram desenvolvidas

com orientagdo direcionadaas premissas representadas na Figura 3.7:

i. Atendimento virtual priorizado dentre as demais modalidades de
atendimento (presencial, telefénico, protocolizado);
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ii. Atualizacdo imediata e permanente das informac¢des que circulam
internamente no ambito da SEFAZ,

iii. Capacitacdo permanente dos servidores envolvidos no atendimento
ao contribuinte-cidadéo;

iv.  Desburocratizagao/simplificagdo dos procedimentos;

v. Disponibilidade de estrutura especifica para a prestacdo dos servicos
de atendimento ao contribuinte-cidadéo;

vi.  Eficacia no servigo prestado;

vii.  Normatizagao da atividade de atendimento no ambito da SEFAZ;

viii.  Padronizacdo das informagfes disponiveis ao contribuinte-cidadéo a
partir do mapeamento de processos de trabalho, definicdo formal de
procedimentos e validacdo de respostas/informacfes a serem
divulgadas;

ix.  Possibilitar a realiza¢do de consultas tributarias via internet;
X.  Protecdo ao sigilo fiscal;

xi.  Universalidade dos servi¢cos prestados no atendimento presencial.

PADRONIZAGAO DAS
INFORMACOES
(PROCESSOS
MAPEADOS,
PROCEDIMENTOS
DEFINIDOS, SCRIPTS
VALIDADOS )

CONCENTRAGAO NA
INTERNET, NO SERVIGO
TELEFONICO E NAS
UNIDADES
OPERACIONAIS

NORMATIZAGAO DA
ATIVIDADE

RECEITA ESTADUAL
PREMISSAS DO
ATENDIMENTO

SIGILO
FISCAL
GARANTIR A

UNIVERSALIDADE DOS
SERVICOS PRESTADOS
NO ATENDIMENTO
PRESENCIAL

ATENDIMENTO
VIRTUAL PRIORIZADO

DESBUROCRAPZACAOI
SIMPLIFICACAO DOS
PROCEDIMENTOS

ATUALIZAGAO IMEDIATA E
PERMANEN TE DA INFORMAGAO
( GRUPO ATENDIMENTO PARA
ENVIO E-MAIL)

CAPACITACAO
PERMANENTE

DISPONIBILIDADE DE
ESTRUTURA ESPECIFICA
(MATERIAL, PESSOAL,
URA, SOFTWARES)

AVALIAR O ATENDIMENTO
PRESTADO PELA SEFAZ,
SOB A OTICA DO
CONTRIBUINTE

EFICACIA

Figura 3.7 — Premissas do Atendimento da Receita Estadual, SEFAZ/GO.

As analises sobre melhorias em processos foram obtidas por meio de
pesquisas e entrevistas realizadas com 65 (sessenta e cinco) Auditores-Fiscais nos
meses de fevereiro e marco de 2015, com aplicacdo de questionario, conforme



Anexo I,

identificavam:

VI.

VII.

VIII.
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em que cada entrevistado apresentava o0s trés itens que mais

A constituicdo de melhores provas na elaboracdo do auto de infracéo,
para que ele sobreviva diante de uma discussao judicial;
Aprimoramento do modelo de medicao do trabalho fiscal, com vistas
ao incremento da produtividade individual, a exemplo da possibilidade
de tele trabalho, como implementado com sucesso em varias
empresas e 0rgaos publicos;

Digitalizacdo integral do processo administrativo tributério
(lancamento, contestacdo e julgamento), incluindo os demais
processos administrativos;

Elaboragcdo de protocolos e instrugcao de servigo sobre a fiscalizagcéo
de mercadorias em circulacdo e, ainda, no estabelecimento, como a
apreensédo de Banco de Dados;

Fiscalizacdo com implantacdo de planejamento estratégico com
indicadores e pontos de controle;

Monitoramento das empresas utilizando diretrizes fixadas de janeiro a
dezembro, com mensuracdo mensal dos indicadores;

Promover o desdobramento de acdes fiscais iniciadas no transito de
mercadorias, atribuindo maior fluidez e agilidade na transicdo do
transito para auditoria;

Simplificacdo da legislacdo e elaboracdo de cartilhas com
esclarecimentos sobre mudancas, com ampla divulgacdo na midia;
Treinamento operacional constante, com investimentos na

especializacéo dos servidores, visando a fiscalizagéo e arrecadacéo.

As analises sobre possibilidades de inovagcdo e crescimento foram obtidas

por meio de pesquisas e entrevistas realizadas com 65 (sessenta e cinco) Auditores-

Fiscais nos meses de fevereiro e marco de 2015, com aplicacdo de questionério,

conforme Anexo lll, em que cada entrevistado apresentava os trés itens que mais

identificavam:

Administracdo tributaria  independente da gestdo politico-

governamental, com base na meritocracia e na selecdo dos mais



vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.
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habilitados, além do aporte de recursos financeiros suficientes a
manuten¢ao da autonomia administrativa em prol da justica fiscal;
Criacdo de normas que instituam a obrigacao de informacdes a serem
prestadas pelos cartérios, com vistas ao incremento da arrecadacao
do ITCD;

Implementar o Processo Administrativo Eletronico;

Inclusdo de novos universo no Business Objects, como o
Conhecimento de Transporte Eletronico e o Parcelamento de
Créditos;

Integrar e simplificar a forma de abrir e encerrar empresas,
englobando junta comercial e prefeituras no processo;

Mecanismos de avaliacdo do perfil dos funcionarios, com assessoria
competente, para que cada servidor trabalhe no setor onde melhor ele
possa desempenhar suas funcoes;

Possibilitar o processo de apuracdo do imposto a pagar feito pela
propria  Administracdo Tributaria, abrindo-se, ao contribuinte, a
possibilidade de fazer corregoes;

Realizar avaliagdo permanente do PIB tributavel e os meios para
atingi-lo;

Sumulas vinculantes em julgamentos administrativos;

Uso intensivo de tecnologias de deteccdo automatica de cargas e
documentacéo fiscal em transito ou em estabelecimentos industriais
Utilizacdo de videos conferéncias, para possibilitar reunides com os
colaboradores de varias cidades;

Vincular estudo de graduacédo e pds-graduacdo com o crescimento
nas carreiras, inclusive com a criacdo de Universidade Fazendaria,

nos moldes da ESAF (Escola de Administracdo Fazendaria).

Anélise econbmica e financeira, adicionando valor sem o aumento de custos:

Aumento da eficiéncia da maquina da Administracao Tributaria;
Combate a informalidade;

Combate a sonegacao;
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iv.  Diminui¢do do custo da maquina publica, com a reducdo de aluguéis
em imdveis ocupados pela SEFAZ, por meio de renegociagbes de
contratos e diminuicdo da quantidade de estruturas fisicas,
principalmente de atendimento, a medida que se aumente a
possibilidade de atendimentos virtuais e diminuigdo da quantidade de

comissionados.

3.2.2Andlise da Matriz SWOT para a Administracdo Tr ibutaria em Goias

O estudo da Analise da Matriz SWOT é utilizado como ferramenta
estratégica. Foi feito um estudo da Administracédo Tributaria da Secretaria de Estado
da Fazenda do Estado de Goias, para cumprimento de seus objetivos, conforme
metas estabelecidas na Figura 3.1 (Indicadores da Superintendéncia da Receita
Estadual, para 2015, SEFAZ/GO).

A Andlise SWOT para Administracdo Tributaria, representada a seguir, foi
realizada a partir de pesquisas com 65 (sessenta e cinco) Auditores-Fiscais nos
meses de fevereiro e marco de 2015, com aplicacdo de questionario, em que cada
entrevistado apresentava o0s trés itens que mais identificavam como forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, para o cumprimento dos seus objetivos e sua
missdo, conforme modelo de pesquisa do Anexo lll. Todas as respostas foram
catalogadas, sendo consideradas as opinides que apareceram em respostas de trés

OuU mais entrevistados.

Essa ferramenta é usada para arealizagdo de analise de ambiente e serve
de base para planejamentos estratégicos e de gestdo deuma Organizacao, servindo
no caso em tela como auxiliar na tomada de decisdes para o Fisco Goiano. A analise
SWOT fornece subsidios para posicionar ou verificar a situacdo e a posicéo

estratégicano ambiente em que atua.

Forcas Potenciais Internas:

i.  Alto percentual de tecnologia proépria;
ii. Busca pela eficiéncia na fiscalizacao especializada;
iii.  Capilaridade da fiscalizacdo em todas as regides do Estado;

iv.  Colaboradores bem remunerados;



Vi.
Vii.

viii.

Xi.
Xii.

Xiii.
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Disponibilidade de financiamento do PROFISCO*;

Eficientes ferramentas de cruzamento de dados;

Eficientes ferramentas informatizadas para realizacdo de auditorias;
Grande disponibilidade de informacdes referentes as operacdes e
prestacoes;

Infraestrutura adequada,;

Missé@o bem disseminada;

Nivel de comprometimento alto dos colaboradores;

Poucos casos comprovados de corrupgao de seus colaboradores;
Talentos elevados dos colaboradores.

Fraguezas Potenciais Internas:

vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xil.

Xiii.

Baixa cultura em capacitagdo continua;

Baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento;

Clima Organizacional negativo, gerado principalmente por questdes
de descumprimento de compromissos do Governo com as categorias
e de mudancas contrarias acultura organizacional anteriormente
praticada, como a instalacéo de ponto eletrénico;

Diminuic&o gradativa das vagas ocupadas no quadro fiscal;
Divergéncias internas entre categorias profissionais e entre classes
de mesmas carreiras;

Envelhecimento dos colaboradores pertencentes ao quadro fiscal;
Existéncia de uma cultura organizacional voltada a lavratura de auto
de infracao;

Falta de cultura em gestao por competéncias;

Falta de padronizacdo de técnicas e ferramentas de fiscalizacdo de
mercadorias em circulacao;

Gestéo ineficaz da comunicagao corporativa,

Legislagdo muito extensa, complexa e com frequentes alteragdes;
Orientacdo estratégica falha e baixa participacdo dos colaboradores
em sua formulacao;

Politica de produtividade ineficiente;

12 5plicitagéio de compras e contratacées, com resdis@anco Interamericano de Desenvolvimento — BID.
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Progresséo da carreira de Auditor-Fiscal estagnada desde 2006;
Quadro de apoio proprio insuficiente.

Oportunidades Externas:

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Clima nacional atual de desejo de mudancas em busca da Justica e
contra a corrupgao e sonegacao;

Crescimento do PIB do Estado de Goias acima da média nacional;
Expressivos aumentos recentes dos precos de Combustiveis e
Energia Elétrica;

Imagem corporativa de respeitabilidade consolidada;

Lancamento da Nota Fiscal Goiana™®;

Legislacdo favoravel ao arrolamento administrativo de bens;
Massificagdo de programas de educacéo fiscal nas escolas, visando
formar cidaddos com consciéncia fiscal;

Massificagdo de utilizacdo da Nota Fiscal Eletronica e do
Conhecimento de Transporte Eletrénico;

Possivel aprovacdo da PEC 186, com a correspondente
desvinculacdo administrativa da Receita Estadual;

Surgimento de novas empresas contribuintes, com o aumento do
mercado consumidor;

Uniformizacdo dos dados apresentados pelos contribuintes em todas
as Unidades da Federacdo, com a padronizacdo da EFD, permitindo

o compartilhamento de informacdes.

Ameagcas Externas:

Capacidade insuficiente de atendimento das demandas pela
SEGPLAN (Secretaria de Estado de Gestéo e Planejamento);
Cortes no Orgcamento previsto para 2015;

Crise econdmica de ambito nacional;

13| ei n® 18.679, de 26 de novembro de 2014, quéunetSistema Estadual de Cidadania Fiscal e grfarna
de Cidadania Fiscal - Nota Fiscal Goiana, e désuirovidéncias.

4 PEC 186/2007 - Determina que lei complementanitéfias normas aplicaveis & Administragéo Tribatée
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Mpias.
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iv.  Diminuto respeito ao principio de prioridade, inclusive de recursos,
conforme previsto no art. 37 da Constituicao Federal,

V. Marketing ineficaz;

vi.  Promulgacédo do Cédigo de Defesa do Contribuinte™;

vii.  Questionamento judicial de inconstitucionalidade as Politicas de
Beneficios Fiscais, que pode desestimular a implantagdo de novas
empresas no Estado®®;

viii. Reforma Administrativa Estadual recente®’;

ix.  Sofisticagdo da sonegacao, por meio de novas estratégias;

X.  Sucessivos programas de incentivo a regularizacdo fiscal de
empresas no Estado de Goias, tendo quatro lei editadas nos ultimos
quatro anos'®;

xi. ~ Tramitacdo, no Congresso, de projeto de Reforma Tributaria que
prejudica a arrecadacao do Estado.

A anélise SWOT, realizada a partir de pesquisas com membros do Fisco,
aponta uma série de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas para que a
Administracdo Tributaria atinja seus objetivos a partir do ano de 2015. Com base no
mapeamento feito, as estratégias sdo definidas com o proposito de aproveitar as
oportunidades e potencializar suas forcas, aléem de diminuir as fraquezas e mitigar as

ameacas.

Nesse contexto, cabe registrar a aprovacao, pelo Senado Federal, conforme
solicitacdo do Governo de Goias, para contrair empréstimo de US$ 11.577 milhdes

com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), para o PROFISCO -

'3 ei Complementar n° 104, de 09 de outubro de 268 Institui o Cédigo de Direitos, Garantias e Gégbes

do Contribuinte no Estado de Goias.

8 A ADI 5092, distribuida ao ministro Gilmar Mendesfio questionados dispositivos das Leis 12.462/1994
13.194/1997 e Decreto 4.852/1997, todos do EstadGalas. Os dispositivos concedem reducéo de bmse d
célculo, crédito presumido, crédito especial e gdéende ICMS para diversos setores, como o ataaadist

industrial, fornecimento de refei¢des, informatiedecomunicacdes e automacao.

Y ei no 18.687, de 03 de dezembro de 2014, que elispbre a reorganizacdo administrativa do Poder
Executivo e d& outras providéncias e Lei n°® 18.d4629 de dezembro de 2014, que Introduz alteratdé®i

n® 17.257, de 25 de janeiro de 2011, adequandgeeasricdes da Lei n. 18.687, de 03 de dezemb&Dilé, e

da outras providéncias.

'8 Lei n° 17.252, de 19 de janeiro de 2011, quetinsti Programa de Recuperacgdo de Créditos da Fazend
Publica Estadual -RECUPERAR-, Lei n°® 17.817, ded&Ooutubro de 2012, que Institui o Programa de

Recuperacdo de Créditos da Fazenda Publica EstHddBECUPERAR Il- e altera as Leis n°s 16.462/08,

16.846/09, 17.690/12 e 17.758/12, Lei n° 18.17328ede setembro de 2013, que Institui o Programa de
Recuperacao de Créditos da Fazenda Publica EstaBEIUPERAR e Lein® 18.459, de 05 de maio de 2014,
que dispbe sobre o programa incentivo a reguladzéiscal de empresas no Estado de Goias — REGUWZARI
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Programa de Apoio a Gestdo e Integracdo dos Fiscos no Brasil, criado pelo
Ministério da Fazenda'®. Essa é uma boa oportunidade, porém ainda n&o
concretizada, carecendo da unido de esforcos no ambito do Orgdo, para
implementacdo tempestiva dos projetos e a realizacdo das licitacbes respectivas,

visando ao amplo aproveitamento dos recursos disponibilizados com o empréstimo.

Outra grande oportunidade € o constante aumento do Produto Interno Bruto
(PIB) de Goias, que é o somatorio de todas as riquezas produzidas no Estado em
determinado periodo. O PIB goianocresceu 5,4% em 2012 e atingiu o valor de R$
123.926 milhdes®®. O resultado do PIB goiano para o ano de 2012, manteve o
Estado na nona posi¢cdo no ranking do Pais. O crescimento do PIB de Goias, em
2012, bem acima da média nacional, deve-se ao grande potencial de producao de
matéria-prima do Estado (itens agricolas, pecudrios e minerais), junto com a
competéncia dos produtores goianos na garantia de altas produtividades. O
crescimento do PIB Goiano se reflete diretamente no aumento da arrecadacéo
propria, que cresce ano a ano, conforme Tabela 3.1 — Goias e Brasil: Produto Interno
Bruto — 2005-2012 e Arrecadacao de ICMS, em Goias.

Produto Interno Bruto Arrecadacgéo ICMS, em Goiés

ANO Valores Ci)rr]tentes (RS Taxas de Crescimento (%) | Valores (R$ indice de

milh&o) milh&o) ICMS/PIB

Goias Brasil Goias Brasil

2005 50.534 2.147.239 4,2 3,2 4.216 8,34%
2006 57.057 2.369.484 3,1 4,0 4.764 8,35%
2007 65.210 2.661.345 5,5 6,1 5.449 8,36%
2008 75.271 3.032.203 8,0 5,2 6.947 9,23%
2009 85.615 3.239.404 0,9 -0,3 6.810 7,95%
2010 97.576 3.770.085 8,8 7,5 8.170 8,37%
2011 111.269 4.143.013 6,7 2,7 9.875 8,87%
2012 123.926 4.392.094 5,4 1,0 11.369 9,17%

Tabela 3.1 — Goias e Brasil: Produto Interno Bruto — 2005-2012 e Arrecadacédo de ICMS, em Goias®".

19 Informacao disponivel no sitio da Secretaria dadesda Fazenda, em consulta no dia 04 de mar@o1e
http://aplicacao.sefaz.go.gov.br/index.php/posth6%371/senado-aprova-profisco.

“Informacéo disponivel no sitio da Secretaria dadestle Gestédo e Planejamento, em consulta no dite 04
marco de 2015, (http://www.casacivil.go.gov.br/pest’186985/pib-de-goias-em-2012-cresceu-54-e-ating
valor-de-r-1239-bilhoes).

2L Informagbes  disponiveis no Portal da  Transparéncido Estado de Goias,
(http://lwww.transparencia.goias.gov.br/) e no sitla Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento,
(http://www.seplan.go.gov.br/sepin/viewcad.asp?atl=d 286&id_not=13), em consultas no dia 12 de mdg;o
2015.
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E importante notar que o comportamento da Arrecadacdo de ICMS foi
bastante linear, com indice médio de 8,58% (oito inteiros e cinquenta e oito
centésimos por cento)dos valores correntes do PIB e pequeno desvio padréo,

quando verificado a amostra apresentada de 2005 a 2012.
3.2.2Anélise 5W2H para a Administracao Tributariae m Goiés

A andlise 5W2H mostrou-se uma técnicaadequada e eficaz para o
planejamento das atividades e ac¢des do trabalho fiscal, pois permite distribuir tarefas
entre os integrantes da equipe,aumentar o nivel de informacéo sobre processos de
trabalho e detectar potenciais falhas. Serve, ainda, para padronizar o0s

procedimentos que devem ser seguidos como modelo, conforme Tabela 3.1.

Analisar a utilizacdo indevida de | "Cobrar via Domicilio Tributario
beneficios fiscais para | Eletrdnico e Portal do
caminhdes Contabilista, a retificagdo dos
arquivos zerados da Escrituragéo

O que?
Fiscal Digital — EFD

Quem? Adonidio Neto Vieira Junior Adonidio Neto Vieira Janior

Onde? Coordenacao de Prospeccdo de | Coordenacdo de Prospeccdo de
Auditorias (GEAF/SEFAZ-GO) Auditorias (GEAF/SEFAZ-GO)

Contribuintes com indicios de | Alto indice de contribuintes com
sonegacao, utilizando | entrega  de  arquivos  sem

a7 . : - : ~
Fr U indevidamente os beneficios | informagées.”®

fiscais.?

Quando? De marco de 2015 a junho de | De marco de 2015 a abril de 2015
2015

Fazer cruzamento de | Emitir relatério no Sistema
informagBes das notas fiscais | Fazendario;

recebidas, com a apuracdo do
Elaborar a cobranca e enviar as

contribuinte  adquirente  de

22 Conforme A N E X O IX, que trata dos beneficiaedis, do Regulamento do Cédigo Tributario do Estl
Goiés - Decreto n° 4.852, de 29 de dezembro de. 1997

% Das Escrituracdo Fiscal Digital, com referéncia 2014,32,74% (trinta e dois inteiros e setenta &rqu
centésimos por cento) foram entregues com semmaigdes, conforme relatdrio de estatistica de a0
de EFD, emitido pelo Sistema Fazendario em 27 wkrd@o de 2015.
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caminhdes. solicitagdes de verificacdo via
Domicilio Tributério Eletronico;
Como?
Inserir a pendéncia no Portal do
Contabilista.
30 horas de trabalho de 02 | 30 horas de trabalho de 02 (dois)
(dois) Auditores-Fiscais e 01 | Auditores-Fiscais e 01 (um)
Quanto? (um) Gestor de TI Gestor de Tl

Tabela 3.2 — Andlise 5W2H para Administracdo Tributaria para 2015, na selecdo de empresas,
SEFAZ/GO.

O processo de selecdo prévia de empresas para auditorias, por exemplo,
requer a minuciosa analise das causas, a identificacdo dos responsaveis, o tempo
gasto, entre outras variaveis importantes, que podem definir o seu prosseguimento
ou ndo. Observado dessa mesma perspectiva, a realizacdo de uma auditoria a partir
de uma técnica fiscal pode demandar do auditor-fiscal um periodo de trabalho muito
superior a outra técnica também aplicavel ao mesmo contribuinte, por exemplo. Um
mesmo contribuinte pode apresentar indicios de omissdo de registro de saida de
mercadorias, por exemplo; mas, utilizando-se a analise 5W2H, pode-se verificar que
a Auditoria do Prejuizo da Conta Mercadoria seria tdo eficaz quanto a Auditoria das
Disponibilidades, mas que uma demandaria 60 (sessenta) horas de trabalho de um
Auditor-Fiscal, enquanto a outra demandaria 240 (duzentas e quarenta horas).
Assim, com o planejamento prévio e as devidas ponderacfes, deve-se optar pela

situacao mais eficiente.
3.3Variacdo da Receita em Contribuintes Fiscalizad os

Na Secretaria de Estado da Fazenda do Estado de Goias, ha uma geréncia
especifica para controle e auditorias de grandes empresas, chamada Geréncia
Especial de Auditoria, que até o final de 2014, tinha sob sua jurisdicdo as empresas
de grande porte, com faturamento anual superior a 72 (setenta e dois) milhdes de
reais, exceto as dos ramos de Energia Elétrica, servicos de Comunicacdo e de

Combustiveis.
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Na Geréncia Especial de Auditoria, o trabalho das equipes fiscais
desenvolve-se a partir do foco de auditoria verticalizada das empresas selecionadas.
E interessante observar o comportamento da arrecadacio das empresas que foram
submetidas a auditoriae 0 comportamento daquelas que nao foram auditadas. A
analise do comportamento de arrecadacaodas empresas que sofreram auditoria nos
anos de 2010, 2011 e 2012, permite a formacdo de uma série histérica. Assim, a
amostra trabalhada contempla empresas fiscalizadas e empresas nao fiscalizadas.
Apenas um contribuinte especifico, do ramo de Fabricagdo de Automoveis, que
assinou no periodo Termo de Acordo com o Estado de Goias, o0 que reduziu
consideravelmente sua carga tributaria,**e o fez se mostrar como um ponto fora da
curva,ja que a sua variagao foi excepcionalmente grande, que ndo teve relacdo com
a variacdo da arrecadacao espontanea e sim com a nova tributagdo oferecida ao

contribuinte.

Para a analise, foram consideradas apenas as arrecadac¢des com periodo de
referéncia dos anos relacionados nas tabelas. Destarte, os autos de infracdo
lavrados ndo aparecem nos dados, pois quando ha auditoria na empresa, a
fiscalizacdo apura omissdes em fatos geradores anteriores ao fiscalizado. Por
exemplo, em 2011, realizou-se auditoria de fatos geradores anteriores a 2010 e na
tabela a arrecadagéo de 2011 retrata somente os fatos geradores e apuragcdes do
proprio ano, ou seja, a arrecadacdo do préprio auto de infracdo né&o influencia o
incremento da arrecadagdo. Foram consideradas apenas as empresas que

permaneceram com o status cadastral ativo durante todo o periodo analisado.

** TARE 001-0211/2011, de 17 de novembro de 2011ljigado no Diario Oficial do Estado de Goias
(http://www.agecom.go.gov.br/diario.html) — Em dfiea a acordante autorizada a escriturar como toréth
ICMS o montante equivalente a aplicacdo do peretniel 93,33% sobre o valor do imposto devido, inaled
parte nédo incentivada pelo Fomentar e 98% do tidasaldo devedor do imposto, decorrente de saldedde
do imposto, decorrente de saida de mercadoriaderdficiadas pelo Fomentar, sendo as clausuléisite de
R$ 5,4 bilhdes de reais.



3.3.1 Estudo de Caso com Empresas Auditadas em 2010

até 1° de janeiro de 2009, estavam ativos na data de 31 de dezembro de 2014 e que
foram submetidos a auditoria durante o ano de 2010, foi identificado um universo de
84 (oitenta e quatro) inscricdes estaduais. Estes contribuintes sofreram pelo menos

uma fiscalizacdo em suas escritas fiscais ou contabeis e sofreram autuacdo pelo

Fisco Estadual, referente ao ICMS, na Geréncia Especial de Auditoria.

Dentre os estabelecimentos que tiveram sua inscricdo estadual cadastrada

Conforme Figura 3.8, estes contribuintes tiveram incremento em suas

arrecadacoOes, referente aos anos de 2010, 2011, 2012 em relacdo a 2009, bem

superiores as outras empresas, que nao sofreram fiscalizacdo no mesmo periodo.

ARRECADACAO AUDITADOS 2010 ARRECADACAO NAO AUDITADOS 2010
ANO VALOR INCREMENTO AUDITADAS ANO VALOR INCREMENTO NAO AUDITADAS
2009| RS 238.516.159,07 100% 2009| RS 1.275.931.360,10 100%
2010| RS 247.004.713,34 103,56% 2010 RS 1.310.535.200,94 102,71%
2011| RS 257.531.616,56 107,97% 2011| RS 1.392.190.130,08 109,11%
2012| RS 305.853.824,39 128,23% 2012| RS 1.470.488.090,93 115,25%

Figura 3.8 — Comparativo de arrecadacéo, por periodo de competéncia, com empresas auditadas em
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3.3.2 Estudo de Caso com Empresas Auditadas em 2011

Dentre os estabelecimentos que tiveram sua inscricdo estadual cadastrada
até 1° de janeiro de 2010, estavam ativos na data de 31 de dezembro de 2014 e que
foram submetidos a auditoria durante o ano de 2011, foi identificadoum universo de
70 (setenta) inscricOes estaduais. Estes contribuintes sofreram pelo menos uma
fiscalizacdo em suas escritas fiscais ou contabeis e sofreram autuacao pelo Fisco

Estadual, referente ao ICMS, na Geréncia Especial de Auditoria.

Conforme Figura 3.9, estes contribuintes tiveram incremento em suas
arrecadacoOes, referente aos anos de 2011, 2012, 2013 em relacdo a 2010, bem

superiores as outras empresas, que nao sofreram fiscalizacdo no mesmo periodo.

ARRECADACAO AUDITADOS 2011 ARRECADAGAO NAO AUDITADOS 2011
ANO VALOR INCREMENTO AUDITADAS ANO VALOR INCREMENTO NAO AUDITADAS
2010| RS 182.801.088,07 100% 2010| RS 1.374.738.826,21 100%
2011 RS 211.337.632,51 115,61% 2011| RS 1.438.384.114,13 104,63%
2012 RS 219.739.387,26 120,21% 2012| RS 1.556.602.528,06 113,23%
2013| RS 279.838.171,60 153,08% 2013| RS 1.575.416.284,14 114,60%

COMPARATIVO CRESCIMENTO ARRECADACAO - 2011
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2011 2012
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Figura 3.9 — Comparativo de arrecadacéo, por periodo de competéncia, com empresas auditadas em
2011, SEFAZ/GO.?

% Relatério emitido pelo Banco de Dados da SEFAZ/&®,12 de marco de 2015.



3.3.3 Estudo de Caso com Empresas Auditadas em 2012

até 1° de janeiro de 2011, estavam ativos na data de 31 de dezembro de 2014 e que
foram submetidos a auditoria durante o ano de 2012, foi identificadoum universo de
190 (sento e noventa) inscrigoes estaduais. Estes contribuintes sofreram pelo menos

uma fiscalizacdo em suas escritas fiscais ou contabeis e sofreram autuacdo pelo

Fisco Estadual, referente ao ICMS,na Geréncia Especial de Auditoria.

arrecadac0Oes, referente aos anos de 2012, 2013, 2014 em relacdo a 2011, bem

Dentre os estabelecimentosque tiveram sua inscricdo estadual cadastrada

Conforme Figura 3.10, estes contribuintes tiveram incremento em suas

superiores as outras empresas, que nao sofreram fiscalizacdo no mesmo periodo.

ARRECADACAO AUDITADOS 2012 ARRECADACAO NAO AUDITADOS 2012
ANO VALOR INCREMENTO AUDITADAS ANO VALOR INCREMENTO NAO AUDITADAS
2011| RS 651.839.615,48 100% 2010 | RS 997.882.131,16 100%
2012| RS 733.951.867,56 112,60% 2011 | RS 1.042.390.047,76 104,46%
2013| RS 789.340.325,97 121,09% 2012 | RS 1.065.914.129,77 106,82%
2014| RS 795.852.627,12 122,09% 2013 | RS 1.157.612.264,94 116,01%

Figura 3.10 — Comparativo de arrecadacgédo, por periodo de competéncia, com empresas auditadas
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CONCLUSAO

Como conclusdo tem-se que a arrecadacdo tributaria decorrente do
cumprimento espontaneo da obrigacdo principal dos tributos, somente acontece
quando o sujeito passivo identifica riscos de sofrer sancdes pelo ndo cumprimento.
O crescimento da percepcao, pelo contribuinte, do risco que corre diante da
possibilidade de ser descoberto em atos de descumprimento de suas obrigagbes
tributarias, pode se tornar cada vez mais consistente diante do volume de
informacdes a disposicédo do Fisco para identificar irregularidades e que, caso sejam
constatadas, podem repercutir até mesmo no enquadramento desse contribuinte nas
disposicbes da Lein® 8.137, de 27 dedezembrode 1990, que define crimes contra a
ordem tributaria, econbmica e contra as relacbes de consumo, e d& outras
providéncias, levando-o a responder por crime contra a ordem tributaria, se

denunciado pelo Ministério Publico.

Com fundamento nos resultados obtidos com o presente estudo, pode-se
concluir que, a arrecadacao tributaria, decorrente do pagamento espontaneo da
obrigacdo principal, somente acontece quando o sujeito passivo identifica o risco
iminente de sofrer san¢cbes pelo ndocumprimento de tal obrigacdo.Assim, para que
essa percepcdo de risco seja crescente e mantenha-se constante,a estratégia de
atuacao do fisco deve prever acdes fiscais que comtemplem todos os segmentos de
contribuintese que sejam adotadas de forma sistematica e continuada. Para tanto, a
Administracdo Tributaria de Goias, conta com diversos recursos, que lhe permitem
identificar irregularidades e adotar as medidas corretivas e coercitivas, sejam elas de
natureza administrativa ou judicial, incluindo-se aquelas de carater penal®.

Nos trés periodos analisados, a amostra dos contribuintes que sofreram
acdo fiscal por parte da Administracdo Tributaria tiveram,nos somatorios de
recolhnimento de suas obrigacbes tributarias posteriores aos eventos de
fiscalizacdo,um incremento superior ao daqueles que ndo foram fiscalizados.

Pressupde-se que essa diferenciacdo deveu-se a identificacdo de falhas e evasdes

%8 Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_kbs/I8137.htm, em consulta do dia 04 de marc@Qis.
29 Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil 8s/I8137.htm, em consulta do dia 04 de marca@iks.
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decorrentes de acéo fiscal, com a posterior iniciativa da apuracdo e recolhimento
corretos do tributo por parte dos contribuintes, em decorréncia da percepcao de risco
que se instalou.Note-se que os crescimentos mantiveram-se de forma continuada
nos anos posteriores a fiscalizacdo realizada inicialmente, por até trés anos. Isto
pode ter ocorrido pelo prazo de tramite do Processo Administrativo Tributario, que
percorre, em geral, trés instancias de julgamento, podendo demorar até 24 (vinte e
guatro) meses para que seja declarada a procedéncia dos autos, momento em que o
contribuinte fica assegurado que houve a omissdo apontada pelas autoridades
fiscais. Isto posto, pode-se afirmar que a arrecadacéo espontanea foi proporcional a
sensacao de riscoo percebida pelo contribuinte em decorréncia da acdo fiscal

direcionada.

Verificou-se, ainda, a premente necessidade de se aprimorar o procedimento
de selecdo prévia de contribuintes para a realizacdo de auditoria, especializando-se
Auditores-Fiscais para a realizacdo dessa atividade, com a perspectiva de melhoria
continua das metodologias aplicadas no processo de selecdo de contribuintes,
observados os resultados obtidos a partir dos indicadores de desempenho e de
resultados instalados ao longo do processo de trabalho de fiscalizacdo. As
atividades de selecédo de contribuintes e de monitoramento dos indicadores, por sua
vez, deverdo estar amparadas pelas atividades de elaboracdo e revisdo do
planejamento das ac¢des de fiscalizacdo, do acompanhamento de sua execugéo e de
outras iniciativas que favorecam o aprimoramento das funcgOes fiscais, dentre as

quais o aprimoramento da utilizacdo de ferramentas tecnolOgicas e gerenciais.

Nota-se que, a utilizacdo de ferramentas estratégicas hoje € considerada um
fator importante no crescimento e desenvolvimento organizacional. A adocao dos
conceitos de qualidade é um elemento-chave e fundamental para qualquer
Organizacdo, em que se inclui a Administracdo Tributaria. A qualidade pode ser
encontrada em processos, em dados e nos recursos humanos. E preciso muito
comprometimento dos colaboradores, investimento e muita atitude. Para o Fisco, a
gestdo de informatica é fundamental, tanto para o armazenamento dos dados, em
que se inclui o seu sigilo, como para o processamento destes em informacéo, para
que possa ser utilizado para a correta selecdo de empresas para auditorias, como
para a prépria fiscalizacao.
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Os resultados da analise de matriz SWOT e a formatagdo do
BalancedScorecad, utilizando-se uma pesquisa com Auditores-Fiscais, de diversos
pontos da Secretaria de Estado da Fazenda do Estado de Goias, em que se incluem
colaboradores em servicos de fiscalizacdo de mercadorias em circulagdo, em
trabalhos de auditorias, em trabalhos voltados a administracdo das politicas
tributarias, gerentes, ex-superintendentes e ex-diretores das entidades de classe.
Todos participantes da pesquisavislumbram pontos fortes que podem ser aproveitam
e também reconhecem as fraquezas potenciais e ameacas que devem ser tratadas,
minimizadas e mitigadas, para que se possa chegar ao cumprimento das metas e
objetivos da Administracdo Tributaria. Os itens que se destacaram com maior
namero de respostas, referem-se a restruturacdo da carreira do Fisco Goiano,
possibilitando ascensdo em prazo condizente; melhor aparelhamento do parque de
tecnologia da informacéo e implantacdo de uma politica de capacitacdo constante,
em um cenario interno. A crise econdmica nacional é percebida como maior ameaca

externa ao aumento da arrecadacao.

Conclui-se que a hipbtese apresentada no pré-projeto da pesquisa se
confirmou, pois,por meio da utilizagcdo de ferramentas de gestdo na Administracéo
Plblica, pode-se mapear e planejar as a¢des, contribuindo para um ambiente de
mudancas e melhores escolhas, de forma a buscar o alcance dos objetivos, inclusive
contribuindo para um maior crescimento da arrecadacdo. Conforme estudo e
resultados, pode-se verificar que a fiscalizagdo, nas amostras estudadas esti
diretamente ligada ao aumento da arrecadacdo espontanea. Isto nao significa que
todas as ac0Oes fiscais proporcionam este aumento. Este aumento pode ser devido
as boas prospeccdes, que escolheram as empresas certas a serem auditadas,
fazendo com que fossem detectados os erros pelos contribuintes, que desta forma

passaram a recolher espontaneamente o ICMS com os incrementos detectados.

Essa ultima hipétese ndo foi avaliada. Para verificar se o aumento foi
decorrente da metodologia certa na escolha do contribuinte, teria que separar duas
amostras com duas metodologias diferentes de selecdo e depois acompanhar os
resultados e comportamento de cada publico alvo. Destarte, sugere-se que a

verificag@o desta hipotese possa vir a ser objeto de novos estudos.
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ANEXOS

ANEXO | - Requerimento, fundamentado no item 7, do Termo de Liberacdo do
servidor (Anexo IV, do processo seletivo para concessao de bolsas de estudos em
cursos de pos-graduacdo) e na Lei n° 18.025/2013, para acesso as informacoes
necessarias para o desenvolvimento do tema, junto a Secretaria de Estado da

Fazenda do Estado de Goias.

ANEXO Il — Portaria 049/2015-SRE, documento autorizativo da Superintendéncia da
Receita, para que, dentro das regras do sigilo fiscal, tenha acesso as informacdes

necessarias para o desenvolvimento do tema.

ANEXO IIl — Questionario aplicado em 65 (sessenta e cinco) Auditores-Fiscais, como
auxilio na elaboragcdo da Analise SWOT e no Balanced Scorecard para a
Administragdo Tributaria, em Goias.



ANEXO |

REQUERIMENTO
Ao
Superintendente da Receita
Glaucus Morsira Nascimento e Silva

Eu, Adonidio Neto Vieira Janior, CPF 706.055.211-15, nascido em 15 de
outubro de 1979, Auditor-Fiscal da Receita Estadual, matricula base 239950, em
exercicio na Coordenagdo de Prospeccao de Auditorias, da Geréncia de
Arrecadacdo e Fiscalizagdo, da Secretana de Estado da Fazenda, matriculado
no Curso de Pds-Graduagdo da turma de Desenvolvimento Gerencial na
Administracdo Publica, ministrado pela Fundagdo Armando Alvares Penteado —
FAAP (com concessdo de bolsa de estudo oferecida pela Escola de Governo
Henrigue Santilla), fundamentado no item 7, do Termo de Liberacio do servidor
(Anexo IV, do processo seletivo para concessao de bolsas de estudos em cursos
de pés-graduacio)’ e na Lei n® 18.025/20132, respeitosamente, venho requerer
acessos as informacgdes necessanas para o desenvolvimento de minha
maonografia, cujo tema € “A elaboragio de indicadores para medir a eficiéncia da
fiscalizacdo, a wanagdo da arrecadacdo espontdnea em contribuintes
fiscalizados pela receita estadual em goids e a utilizacio de ferramentas de
gestdo na selecio de empresas para auditonias™, para o qual faz-se necessario
0 acesso as sequintes informagdes, sob a custodia da Secretaria de Estado da
Fazenda:

i.  Dados dos contribuintes fiscalizados em 2010, 2011 2 2012, com
dados dos autos de infragio, incluindo gquantidades e valores de
autuacbes e dados de arrecadacio nos anos de 2009, 2010, 2011,
2012, 2013 e 2014,

ii. Dados do Sistema de Gestio da Fiscalizagdo, em relacio as
ordens de servico emitidas;

Eu, como Auditor-Fiscal da Receita Estadual, me comprometo a tratar
os dados e ndo divulga-los de forma objetiva, com divulgacio da intimidade dos
contrnbuintes, nd3o gquebrando, destarte, o sigilo fiscal dos contribuintes, conforme
o art. 198 do Cddigo Tributario Nacional 2

ADONIDIO NETO VIEIRA JUNIOR

Goiania, 02 de marco de 2015,

" ltern T "a elaboragdo e implermentacdo do Projeto de Conclus3o desse Curso & de responsabilidade do servidor 2
necassitara do apoio deste Orgao. ) o )

“ que dispde sobre 0 acesse a infonmagdes 2 a aphcaciao da Lei Federal n® 12,527, de 12 de novembro de 2011, no
amicito do Estade de Goias, institui o senico de informacio ao cidadao e da cutras providéncias

“ At 183, Sem prejuizo do disposts na legislacdo crrminal, £ vedada 3 dvulgaco, por parte da Fazenda Plblics ou d=
seus sendidores, de informago obtida em razio do offcie sobre a situsgio econdmica ou financsira do sujsto passivo
ou de terosins & sobre 3 natureza e o estado dos sews negdcios ou tividades.



ANEXO I

ESTADO DE GOIAS
SECRETARIA DE ESTADO DA FAZENDA
SUPERINTENDENCIA DA RECEITA

" PORTARIA N° 049/2015-SRE.

O SUPERINTENDENTE DA RECEITA DA SECRETARIA DE
ESTADO DA FAZENDA DE GOIAS, no uso das suas atribuigdes, levando-se em conta
as disposighes do art. 285 da Lei n® 10.460/1988 e considerando os fundamentos de
valorizago e profissionalizagio previstos no art 1° § 1° inciso Il da Lel n®
13.266/1998, e tendo em vista o que consta no requeriments do servidor;

RESOLVE:

AUTORIZAR o Auditor-Fiscal da Receita Estadual Il (AFRE II)
ADONIDIO NETO VIEIRA JUNIOR para, sem prejuizo das suas fungdes normais, na
efelivagdo da sua pesquisa para trabalho de monografia, tenha acesso as informacdes
dos contribuintes fiscalizados entre os exercicios de 2010 a 2012 com dados dos autos
de infragdo e de arecadagdo nos anos de 2009 a 2014 em carater geral, com
preservacao do sigilo fiscal, no periodo de 1% a 31 de margo de 2015, devenda:

a) em caso de divida ou omissdo, especialmente quanto ao
aspecto formal das informagbes coletadas, consultar o Gerente de Inteligéncia e
Informacdes Econdmico-Fiscais;

b) ao final dos trahaJh;s-., independente da apresentagio ou
defesa da obra, entregar uma copia do resultado da pesquisa para esta
Superintendéncia.

Dé-se ciéncia e cumpra-se.

GABINETE DO SUPERINTENDENTE DA RECEITA, em Goiénia,
aos 08 dias do més de margo de 2015,

o
GLAUCUS MOREIRA NASCIMENTO E SILVA
Superintendente da Receita

“Supenniendincia da Receia - &-mad, sal@eelange gov.or
Av, Vereaior Josd Monteiro, 3233, bloco A, pieo 2 = Compisan Farendknico Meia Pome - Setor Nows Vila, Goddnia, GO CEP T4853-000
Teneflae (A2} 3268-2v40



ANEXO IlI

Pesquisa - Adonidio Neto Vieira Junior

0 estudo da Analise da Matriz SWOT & utilizada como ferramenta estratégica, utilizando quatro variaveis, sendo forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Esta ferramenta € usada para a realizacio de analize de ambiente e serve de base para planejamentos estratégicos e de gestdo de uma
Organizacio, no caso para awdlio na tomada de decisdes para o Fisco Goiano. A analise SWOT fornece subsidios para posicionar ou verificar a situscéo e a
posica0 estrategica no ambiente em gue stua.

Abaixo, coleto subsidios para formulacio de uma andlise a ser inserida em minha Monografia apresentada 3 Fundacio Armando Alvares Pentsado, comao

requisito parcial para obtencio do titulo de Pds-Graduada em Desemvalvimento Gerencial na Administracio Publica, curso oferacido pela Escola de Governo
Henrique Santillo.

0 tema estudado & "4 ELb.BDR.a.i;ﬁ.G DE IMDICADORES PARA MEDIR, A EFICIENCIA DA FISDELLIIM;J!I.D A Uﬁ.RIﬁ.ﬂ;ﬁ.ﬂ DA ARF‘.E{ADM;AG ESPONTAMEA EM
CONTRIBUINTES FISCALIZADOS PELA RECEITA ESTADUAL EM GOIAS E A UTILllb.gﬂﬂ DE FERRAMENTAS DE GESTAD MA SELECAQ DE EMPRESAS PARA
AUDITORIAS" 2 esta pesquisa & fundamental para conclusdo do estudo.

Caro colega, por favor, se puder responder minha pesquisa academica, ficarsi agradecido e enriquecera muito o texto. Demora uns § minutos, apenas. Todas
as indagagbes s30 referentes aos objetivos da Administracio Tributaria (Arrecadacio, Fiscalizacio, Atendimento, Politicas Fiscais, stc).

Exemnplo de forga interna:
- Talentos elevados dos colaboradores;

Exemplo de fragueza interna:
- Diminuigéo gradativa das vagas ocupadas no guadro fiscal;

Exemplo de oportunidade externa:
- Crescimento do PIE do Estado de Goids acima da média nacional;

Examnplo de ameca externac
- Tramitacio, no Congresza, de projeto de Reforma Tributaria que prejudica a arrecadacio do Estado;

Funciona até pelo celular & o sigilo @ garantido.

Grato.

Cargo | |

Tempo na Administracio Tributaria | |

Em relacdo a Administracio Tributaria, em Goias, cite Trés Pontos Fortes (Analise Interna)




Em relacino a Administracio Tributaria, em Goias, cite Trés Ameacas (Analise Externa)
. |
2| |
. |

Em relacdo a Administracdo Tributaria, cite trés processos que podem ser melhoradas:
. |

2| |

o |

Em relacino a Administracdo Tributaria, cite trés possibilidades de inovacdo e crescimenta:
- |

2| |

o |




