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RESUMO

Maciel, D. C. M. (2015). Custos no setor publico: uma investiga¢do sobre o impacto da
tecnologia no processo administrativo tributdrio. Dissertacdao de Mestrado. Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, Sdo
Paulo.

A presente pesquisa objetivou investigar o impacto na gestdo de custos de uma organizagao
publica causado pela implantacdo do processo administrativo tributario eletronico,
totalmente em meio digital, substituindo um procedimento anteriormente realizado em
meio fisico (papel). Utilizando-se do método de pesquisa estudo de caso, o trabalho
evidenciou a influéncia do determinante de custos tecnologia num 6érgdo publico: a
Secretaria de Fazenda do Estado de S3o Paulo. De forma a possibilitar a triangulacdo dos
dados, foram utilizadas diferentes técnicas de coleta: bibliografia, entrevistas, observacao
direta e documentos. A entidade introduziu o denominado processo administrativo
tributdrio eletronico (e-PAT) como forma de modernizar o servigo publico prestado a
sociedade. O presente trabalho concluiu tratar-se de uma inovagao tecnoldgica que permitiu
melhorias nas caracteristicas finais do servico (disponibilidade 24 horas, acesso a integra do
processo sem necessidade de ir as reparticGes publicas), caracteristicas técnicas
(armazenamento em meio digital, assinatura digital) e caracteristicas de competéncias
(treinamento dos servidores para a nova plataforma tecnoldgica). Ainda no quesito
qualidade, o tempo de tramitagdao dos processos diminuiu de 11,6 meses, em 2011, para
cerca de 5,7 meses, em 2014. A celeridade na solugao do processo traz seguranga juridica e é
vantajosa para ambas as partes: o Estado pode receber o tributo num prazo menor e o
contribuinte pode dar baixa nas provisdes eventualmente contabilizadas. No que tange ao
controle de custos, houve reducdo de cerca de 15% no custo de mao de obra com a
introducdo do e-PAT. Por fim, estimou-se uma reducdo de custos de cerca de RS 4
milhGes/ano para o o6rgdo. Assim, foram evidenciados ganhos relevantes para os
participantes da cadeia de valor Estado-contribuinte, inclusive aumentando a seguranca na
tramitacdo do processo (impossibilidade de extravio ou desaparecimento de volumes ou
provas processuais). A inovagcdo trouxe um importante resultado para a sustentabilidade
ambiental: aproximadamente 12 milhdes de folhas de papel A4 deixaram de ser consumidas.
Observou-se também que, apesar da inovac¢do tecnoldgica, a organizacdo administrativa da
entidade sofreu poucas alteragcGes. A literatura destaca que a introducdo de inovacdo de
diferentes tipos associada a diferentes setores (Tl e RH, por exemplo) traz consequéncias
mais positivas para a entidade do que o foco em apenas um tipo. As evidéncias apresentadas
pelo presente trabalho corroboram a importancia do assunto, sugerindo ser um campo fértil
o estudo sobre determinantes de custos aplicados ao setor publico.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial, Controle de Custos, Inovacdes Tecnoldgicas,
Administragao Publica, Estudo de Caso.



ABSTRACT

Maciel, D. C. M. (2015). Costs in public service: an investigation of the impact of technology
on administrative tax process. Master's Degree Dissertation, Graduate Degree
Program in Controllership and Accounting, University of Sdo Paulo, Sao Paulo.

The aim of the present research is to investigate the impact on cost management of a public
organization caused by the implementation of electronic tax administrative process,
completely digitally, replacing a procedure previously performed on a physical medium
(paper). Using the research case study method, the work showed the influence of the cost
driver technology in a public agency: the Department of the State of Sdo Paulo. In order to
enable triangulation of data, we used different collection techniques: literature, interviews,
direct observation and documents. The organization introduced the so-called electronic tax
administrative process (e-PAT) as a way to modernize the public service for the benefit of
society. This study concluded that the technological innovation has enabled improvements
in the final characteristics of the service (available 24 hours, access to the entire process
without having to go to government offices), technical characteristics (storage in digital
media, digital signature) and skills characteristics (training public workers to the new
technology platform). Still in the category quality, time dealing with process decreased from
11.6 months in 2011 to around 5.7 months in 2014. The speed in the process solution brings
legal certainty and is advantageous for both parties: the State may receive tribute in a
shorter time and the taxpayer can write off in provisions eventually counted. With regard to
cost control, a reduction of about 15% in the cost of hand work with the introduction of e-
PAT. Finally, it estimated the cost savings of about RS 4 million / year for the agency.
Therefore, it was evidenced relevant earnings for participants in the value chain State-
taxpayer, including increasing the security level in the procedure (impossibility of loss or
disappearance of volumes or procedural evidence). Innovation has brought an important
result for environmental sustainability: approximately 12 million sheets of A4 paper are no
longer consumed. It was also observed that despite the technological innovation, the
administrative organization has changed little. The literature points out that the introduction
of innovation of different types associated with different sectors (IT and HR, for example)
brings more positive consequences for the organization than focusing on one type. The
evidence presented in this study confirm the importance of the subject, suggesting a fertile
field study on cost drivers charged to the public sector.

Keywords: Management Accounting, Costs Control, Technological Innovations, Public
Administration, Case Study.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo possui como objetivo delimitar o campo de estudo deste trabalho, bem como
caracterizar adequadamente a situacdo problema que orienta a pesquisa e seus objetivos.
Inicia-se com os antecedentes, que informam sobre o contexto da pesquisa, e na sequéncia
sdo apresentados a situacdo problema, a questdo de pesquisa, os objetivos, a delimitacdo do

estudo e a sua estrutura.

1.1 Antecedentes

As organizacGes tém experimentado significativas mudancgas em suas estruturas internas,
basicamente como uma resposta ao ambiente caracterizado pela alta competigdo e rapida
evolucdo da tecnologia de informacdo. Esse cenario, todavia, ndo se restringe ao setor
privado (Kulmala, Ojala, Ahoniemi & Uusi-Rauva, 2006). O setor publico vem sofrendo nas
ultimas décadas cobrancas por melhoria em eficiéncia e efetividade, sobretudo num
momento em que se exige maior transparéncia da aplicagdao dos recursos publicos. Assim,
num contexto global de mudancas constantes e rapidas, a administracdo publica deve estar
preparada para responder de maneira rapida e eficiente aos novos desafios e prioridades

(Bertucci & Alberti, 2005).

De modo geral, o setor publico tem sido caracterizado pela ineficiéncia com que organiza e
prové servicos a sociedade. Dentre as ineficiéncias apontadas incluem-se a falta de
planejamento e de flexibilidade, a inércia burocratica, o baixo nivel de integragdo entre os
diversos érgdos estatais, a morosidade na prestacao dos servicos e a corrupgao. Esse cenario
desfavoravel, que perdura ha décadas, faz com que a imagem do setor publico seja
associada a ma gestdo dos recursos publicos arrecadados, imprimindo desconfianca e
descrédito em relacdo a atuacdo estatal (Farah, 1997). Como consequéncia, existe uma

constante pressao da sociedade por melhorias no desempenho da administragao publica.

As causas para a ineficiéncia do setor publico sdao diversas. Uma delas é a inépcia a

mudancas, em virtude de uma organizacdo excessivamente burocratica e também do



proprio tamanho. Outro fator que provoca a ineficiéncia no setor publico é a

descontinuidade administrativa, que segundo Farah (1997):

(...) impde, na grande maioria dos casos, uma descontinuidade a propria iniciativa
inovadora, acarretando a interrupcao dos programas a cada mudanga de governo.
Tal descontinuidade decorre da permanéncia de mentalidade imediatista de carater
politico-eleitoreiro, segundo a qual se trata de destacar a marca de cada
administracdo pela negacao radical de tudo que foi implantado pela administracao
precedente.

Considerando que os resultados advindos da gestao publica ndo tém atendido aos anseios
da sociedade, foram propostas iniciativas visando ao aperfeicoamento das praticas
gerenciais utilizadas. Um passo natural foi buscar na iniciativa privada técnicas e ferramentas
gerenciais que pudessem melhorar a atuacdo estatal (Hood, 1995; Worthington, 2000). Na
mesma linha, destaca-se a importancia da introdugdo da tecnologia da informagao como
agente de transformacdo e moderniza¢do da administracdo publica (Mello, Slomski & Riccio,
2013; Fishenden & Thompson, 2012; Mello & Slomski, 2010; Dunleavy, Margaretts, Bastow
& Tinkler, 2005; Mclvor, McHugh & Cadden, 2002), com enfoque na melhoria da qualidade e
também reducdo de custos (Damanpour, Walker & Avellaneda, 2009; Bertucci & Alberti,
2005). Mello e Slomski (2010) destacam que a utilizacdo de tecnologia de informacdo e
comunicacdao (governanca eletrénica) melhora a relacdo Governo-cidaddo-empresa,

sobretudo viabilizando maior accountability e redugao de custos de transagao.

Ainda, visando a melhoria da eficiéncia no setor publico, diversas mudancas estdo focando
seus esforcos na implantacdo (ou aprimoramento) da Contabilidade de Custos e da propria
gestdo de custos na administragdo publica (Cardoso, Aquino & Bitti, 2011; Machado &
Holanda, 2010; Alonso, 1999; Geiger & Ittner, 1996; Evans & Bellamy, 1995). Martins (2010)
destaca que a Contabilidade de Custos possui duas fungdes relevantes: auxiliar no controle e
ajudar na tomada de decisGes. Sem duvida, o setor publico, assim como o privado, necessita
dessas duas fungdes se de fato é almejado o aperfeicoamento do processo de gestdo na

administragdo publica.



Bjornenak (2000) ressalta a importancia de se identificar os determinantes de custos! no
setor publico, pois isso favorece a estimacdo de custos, o planejamento, a medicdo de

desempenho e a tomada de decisdo nesse setor.

Numa reflexdo e analise sobre gestdo de custos interorganizacionais, Souza e Rocha (2009)
conceituam Determinantes de Custos como “(...) fatores que determinam a existéncia ou
auséncia de um elemento de custo, definem seu limite inferior e seu comportamento e
influenciam a composicdo da estrutura de custos de uma entidade”. Costa e Rocha (2014)
afirmam que n3do ha consenso quanto a classificagdo dos determinantes de custos e
propdem uma lista dos principais determinantes de custos: modelo de gestdo, escopo,

experiéncia, tecnologia, localizacdo e fatores institucionais, dentre outros.

Embora o foco desses autores esteja no setor privado, o conceito de determinantes de
custos pode certamente ser aplicado ao setor publico, havendo necessidade de adaptacdes
em funcdo das similaridades e dissimilaridades entre ambos. Nesse sentido, Martins e Rocha
(2010) reconhecem em sua obra que vem aumentando sistematicamente a relevancia das

informacgdes sobre custos também para as organizagOes publicas.

1.2 Situacdo problema

Neste tépico, busca-se analisar e identificar os trabalhos e temas abordados na
Contabilidade Gerencial que se relacionam com a proposta de pesquisa da presente
dissertagdo. Desta forma, pretende-se examinar a literatura especializada visando identificar
as lacunas que ensejam pesquisa adicional para o avan¢co e aperfeicoamento da

Contabilidade Gerencial de custos no setor publico.

Os trabalhos que analisam o controle gerencial no setor publico, em sua maioria, enfocam o
uso isolado de ferramentas da Contabilidade Gerencial na administracdo publica, como
custos e sistemas de informacdes (Gomes, Carvalho & Fernandes, 2009; Bjgrnenak, 2000;
Machado & Holanda, 2010; Gongalves, Zac & Amorim, 2009), orcamento (Abernethy &
Brownell, 1999; Chwastiak, 2001; Edwards, Ezzamel, McLean & Robson, 2000; Otley &

10 original em inglés utiliza o termo cost drivers. Essa divergéncia de traducdo serd abordada no Capitulo 2.
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Polanen, 2000), medidas de desempenho (Aidemark, 2001a; Bogt, 2001; Bowerman, Ball &
Francis, 2001; Brignall & Modell, 2000; Doolin, 1999; Garcia, Marcuello, Serrano & Urbina,
1999; Johnsen, 1999) e orcamento e medidas de desempenho (Aidemark, 2001b; Bogt & van
Helden, 2000; Collier, 2001).

O gue se observa na maioria dos trabalhos cientificos levantados é uma analise focada num
servico publico especifico, como saude (Abernethy & Brownell, 1999; Aidemark, 2001a;
Aidemark, 2001b; Webster & Hoque, 2005, Francisco & Castilho, 2002; Gongalves, Zac, &
Amorim, 2009; Doolin, 1999; Lowe & Doolin, 1999; Kurunmaki, 1999; Carey & Burgess, 2000)
e educacdo (Bjgrnenak, 2000; Broadbent, Jacobs & Laughlin, 1999; Edwards, Ezzamel,
McLean & Robson, 2000).

Apesar de haver trabalhos tedricos enfatizando a necessidade de se conhecer e gerenciar os
custos no setor publico (Bertucci & Alberti, 2005; Verbeeten, 2011; Guthrie, Olson &
Humphrey, 1999; Jones, 1999a, 1999b; Kurunmaki, 1999; Olson, Humphrey, & Guthrie,
2001; Geiger & lttner, 1996; Hood, 1995; Van Helden & Huijben, 2014) poucos sdo os
estudos empiricos que examinam a estrutura de custos de organizacdes publicas (Bjgrnenak,
2000; Carey & Burgess, 2000; Worthington, 2000; Gongalves, Zac & Amorim, 2009). Sem
demérito algum ao enfoque escolhidos pelos autores, observa-se a auséncia de uma

ponderacdo mais abrangente sobre as causas dos custos no setor publico.

Ao analisar as mudancas da gestdo publica e as implicagGes na contabilidade publica, Hood
(1995) sugere uma preocupacado maior na identificacdo de custos e no entendimento sobre a
estrutura de custos das entidades publicas. Assevera o autor que as atividades do setor

devem ser melhor avaliadas em termos de custos segundo técnicas contabeis.

Verbeeten (2011) afirma que as iniciativas para melhorar a gestdo da administragdo publica
tém focado em levar praticas da iniciativa privada para o setor publico, objetivando ganhos
de eficiéncia e efetividade. Ressalta o autor ainda a necessidade de se conhecer
primeiramente a estrutura de custos para em seguida avaliar iniciativas de redugao de

custos.
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Van Helden e Huijben (2014) destacam que a busca pela eficiéncia na gestao publica inseriu
o controle de custos na agenda de muitas organizacGes publicas como um dos principais
temas. Os autores reforcam ainda que hd caréncia de pesquisa sobre praticas de gestdo de

custos no setor publico.

Assim, a situacdo problema do presente estudo é delineada pela caréncia de trabalhos que
analisem determinantes de custos do setor publico, apesar da importancia destacada pelos
autores. Pouco tem sido desenvolvido em relacdo ao conhecimento e entendimento sobre a
estrutura de custos do setor publico. O levantamento bibliografico realizado indicou uma
auséncia de trabalhos sistematizando os determinantes de custos para o setor publico ou

analisando um determinante de custo em especifico.

1.3 Questdo de Pesquisa

A questdo de pesquisa € uma etapa importante no processo de pesquisa, pois fornece
pontos de orientagdo para uma investigacao cientifica (Bryman, 2007). Assim, decisdes sobre
desenho de pesquisa e métodos sdo realizadas no sentido de responder a questdo de
pesquisa proposta. Ainda, a questdo de pesquisa deve ser o centro de atencdo do
pesquisador (Cooper & Schindler, 2014). Por isso, Yin (2014) afirma que a definicdo da

questdo de pesquisa é provavelmente o passo mais importante no processo.

Dentro do contexto definido sobre os antecedentes do tema e considerando a situacao
problema apresentada no tdpico anterior, a etapa seguinte é definir a questdo de pesquisa
que norteara o desenvolvimento deste trabalho. Assim, considerar-se-a a seguinte questao

de pesquisa:

Qual o impacto, em termos de gestao de custos, causado pela ado¢do de mudangas no

determinante de custo tecnologia em uma entidade publica?

1.4 Objetivos

O objetivo principal desta pesquisa é avaliar o impacto na gestdo de custos de uma

organizacdo causado pela implantacdo do processo administrativo tributario eletrénico,
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totalmente em ambiente digital, substituindo um procedimento anteriormente realizado em

meio fisico (papel).

Como objetivos secundarios, aproveitando o ensejo propiciado pela discussdo estabelecida
no referencial tedrico, busca-se identificar e classificar a mudanca tecnolégica em analise

segundo a literatura sobre inovacdo.

Algumas dessas consideracdes foram identificadas a partir da andlise da literatura sobre o
tema, que reforga a importancia de se conhecer a estrutura de custos das entidades publicas
antes de avaliar iniciativas de gestdao de custos. Sendo a tecnologia uma opg¢ao utilizada
pelas administracdes publicas para modernizar o servico publico e melhorar sua eficiéncia,
avaliar o impacto de uma mudanga tecnoldgica em termos de custos torna-se relevante,

tanto sob o aspecto tedrico como sob o enfoque pragmatico.

1.5 Delimitagdo do estudo

Como ponto de partida para a conceituacdo e definicao dos determinantes de custos serdo
utilizados os trabalhos de Souza e Rocha (2009) e Costa e Rocha (2014). Souza e Rocha
(2009) se utilizam dos determinantes de custos para avaliar se um estagio da cadeia de valor
deve ou ndo ser segregado para se empreender gestdo estratégica de custos. Isso possibilita,
ressaltam os autores, analisar a relevancia do estagio dentro da cadeia, permitindo uma
melhor gestdo através do planejamento mais adequado das atividades integrantes do
estagio. O trabalho de Costa e Rocha (2014) objetivou identificar os principais determinantes
de custos nas empresas industriais do setor de eletroeletrénicos no Brasil, utilizando

exclusivamente informagdes publicas.

A escolha da entidade objeto de investigagao se deu por dois motivos: conveniéncia, pelo
fato de o autor do estudo ter acesso a institui¢ao, e ocorréncia de diversas iniciativas no que
tange a modernizacdo tecnoldgica. No Capitulo 3 a entidade publica escolhida sera

caracterizada com mais detalhes.
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Considerando a complexidade da organizagdo analisada e a prépria limitagao temporal, a
avaliacdo do impacto observado em termos de gestdo de custos na adocdo de melhorias no
determinante de custo serda limitada ao fator tecnologia. A andlise dos demais

determinantes de custos ficara como sugestdo para pesquisas futuras.

No que tange a inovacdo tecnoldgica, o estudo ndo objetiva discutir o assunto em
profundidade ou estabelecer um marco tedrico. Deseja-se, sim, melhor qualificar o objeto
em foco (mudanca tecnoldgica) através de uma classificacdo relevante existente na

literatura.

1.6 Justificativas e contribuicoes

Esta pesquisa oferece contribuicGes tanto para a comunidade académica quanto para os

gestores a frente de entidades publicas.

Como mostrado em tépico anterior, a discussao sobre determinantes de custos na literatura
analisada tem se concentrado no setor privado. Considerando as especificidades do setor
publico, no que tange ao modelo de gestdo, forma de organizacdo, manutencao por recursos
publicos e prestacao de servigos de interesse publico, identificar os determinantes de custos
no setor publico propicia novas abordagens para aprimorar a gestao de custos nesse setor.
Desta forma, busca-se contribuir para o desenvolvimento do arcabougo tedrico da
Contabilidade Gerencial e de Custos em duas vertentes: inicialmente provocar a discussao,
até entdo incipiente para o setor publico e avaliar o impacto da mudanga tecnoldgica sob a

Otica da gestdo de custos.

Numa vertente mais pragmatica, os resultados da presente pesquisa podem prover
potencial para informar os gestores publicos dos diversos niveis da Administragao Publica:
municipal, estadual (distrital) e federal. Reconhecer e conhecer os determinantes de custos
podem indicar caminhos para iniciativas de melhorias na gestdo de custos no setor publico.
Entender a estrutura de custos da organizagdo fornece informacgdes estratégicas que levam a
uma reflexdo sobre as alternativas possiveis, mas ndo igualmente eficientes, favorecendo

uma tomada de decisao mais assertiva. Assim, entidades publicas que nunca foram alvo



14

desse tipo de analise podem ser auxiliadas pelo presente trabalho, tanto para iniciar esse
tipo de verificacdo quanto para aprimorar aqueles ja existentes. Nesse sentido, Lapsley e
Pallot (2000) analisaram praticas de Contabilidade Gerencial no setor publico e concluiram
gue a introducdo de técnicas de contabilidade de custos influencia o processo de mudanca

organizacional.

Reforgada pela Lei de Responsabilidade Fiscal, a pressdo por redugdo de custos/despesas no
setor publico passa também pela introducdo de inovagOes (tecnoldgicas, organizacionais,
administrativas, etc.). Retardar essa discussdo implica atrasar as reformas necessarias para

melhorar a competitividade do Pais.

Por fim, o presente trabalho introduz na agenda académica a gestao estratégica de custos
no setor publico, topico ainda com tratamento incipiente na literatura. Logo, novos temas de

pesquisa podem surgir em decorréncia do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sao abordados os fundamentos tedricos que sustentam e permeiam o
desenvolvimento do presente trabalho considerando a questdo de pesquisa delimitada no
capitulo anterior. Assim, abordam-se na sequéncia os temas: servigos no setor publico,

determinantes de custos e, por fim, inovagao.

2.1 Servigos no setor publico

A atuagdo do Estado se pauta pela organizagao de iniUmeras estruturas visando ao bem-estar
social. As areas de atuacdo sdo diversas e estdo enumeradas na Constituicdo Federal. Citam-
se de maneira exemplificativa algumas, como educagao, saude, seguranga e infraestrutura
de modo geral. Dentro de cada area, as atividades também sdo diversificadas, como a
formulagao, execugao e acompanhamento de politicas publicas e a oferta de servigos
publicos a populacdo. A manutencdo da estrutura estatal carece obviamente de recursos
financeiros, que preponderantemente advém da cobranga de tributos. Assim, o “custo” do
Estado é bancado por aqueles que em ultima instancia serdo os beneficidrios em menor ou

maior grau das atividades estatais desenvolvidas.

Slomski (2005) observa que o Estado Democratico € uma associacdo compulséria formada
por seus cidadaos e seus dirigentes e representantes eleitos, sob a disciplina de um contrato
(Constituicdo Federal), mediante contribuicbes pecunidrias necessarias a prestacdo dos

servigos publicos e investimentos.

Bertucci e Alberti (2005) ressaltam que o papel do Estado nas esferas econdmica e social se
alterou substancialmente ao longo dos ultimos 60 anos: de um Estado onipotente que
caracterizou muitos paises no pds Segunda Guerra Mundial, para a concepg¢dao do Estado
minimo na década de 80 e, finalmente, para o reconhecimento, ao fim da década de 90, da
importancia da conjugacao das forcas do Estado e do mercado privado na funcdo de atender
as demandas da sociedade. Acrescentam os autores que o debate sobre o papel do Estado

também influenciou a discussdo sobre “o que” e “como” fazer.



16

Observa-se ainda uma demanda crescente por servigos publicos, sobretudo aquela referente
ao quesito qualidade. Nessa esteira e considerando a complexidade ambiental que os
circundam, os Governos mundiais estdo sob grande pressao para atender a essas demandas
com abordagens inovadoras (Branddo & Bruno-Faria, 2013) e responder efetivamente aos

desafios e prioridades emergentes (Bertucci & Alberti 2005).

A ideia intuitiva para se aperfeicoar a administragdao publica é recorrer as técnicas
administrativas e gerenciais desenvolvidas no setor privado (Verbeeten, 2011; Hood &
Peters, 2004; Hood, 1995; Worthington, 2000). Entretanto, hd que se considerar uma
importante distincdo entre os objetos das administracdes publica e privada. Segundo Brose
(2014), o setor publico é responsavel pelo tratamento dos chamados wicked problems? ou
problemas contraditérios, conceito proposto pelo pesquisador Horst Rittel da Universidade

da Califérnia — Berkeley (Rittel & Webber, 1973; Churchman, 1967).

Nas ciéncias naturais, o problema a ser solucionado é preponderantemente claro e definido,
sendo ainda possivel avaliar com precisdo se foi alcangada a solugao (muitas vezes a solugao
otima ou Unica), como ocorre, por exemplo, na area da matematica, da fisica, da engenharia,

etc.

Nos problemas contraditdrios, ao contrario, é limitado o préprio entendimento sobre o
problema por ser impossivel isola-lo de outros problemas. Rittel e Webber (1973) observam
gue a cada tentativa de solucdo acaba por mudar o entendimento sobre o problema.
Reforcam os autores que ndo ha solucdo do tipo ‘falso’ ou ‘verdadeiro’, mas permanecem
solugdes relativas do tipo ‘bom’ ou ‘ruim’, ndo sendo possivel obter respostas definitivas e
objetivas. Nos problemas contraditérios incluem-se praticamente todas as questdes
envolvendo politicas publicas, como a modificacdo de uma grade curricular, alteracdo de

aliquotas de tributos e a localizagdo de uma rodovia (Rittel & Webber, 1973).

Weber e Khademian (2008) enumeram as seguintes caracteristicas dos wicked problems:

2 Churchman (1967) introduziu o conceito de wicked problems num editorial do periddico Management
Science, fazendo referéncia a um semindrio do Prof. Horst Rittel, que, em 1973, juntamente com Melvin
Webber, descreveram formalmente o conceito no artigo intitulado “Dilemmas in a general theory of planning”
no periddico Policy Sciences.
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i) E extremamente dificil identificar e modelar suas causas e efeitos, o que adiciona
grande complexidade e incerteza, gerando muitos conflitos;

ii) Apresentam subconjuntos de problemas multiplos, interconectados e
entrelacados ou sobrepostos, que permeiam diferentes dominios e niveis de
governo. Assim, a tentativa de solucionar um problema contraditério geralmente
gera outro(s) problema(s) em outra(s) area(s);

iii) Caracterizam-se pela continuidade e, por isso, ndo ha uma solugao Unica ou
definitiva, apesar das melhores intencdes e esforcos direcionados para o seu

tratamento.

2.2 Determinantes de custos

A analise da estrutura de gastos permite identificar onde ocorrem os sacrificios financeiros
dentro da empresa e tomar medidas visando a melhoria nos resultados. Segundo Martins
(2010), o aumento da competitividade nos mercados industrial, comercial e de servicos fez
com que a andlise de custos se tornasse extremamente relevante para a tomada de
decisGes. No mesmo sentido, Mauad e Pamplona (2002) asseveram que o entendimento
sobre custos, seu controle e coerente medigdo se tornaram condi¢des necessdrias para que
os gestores possam tomar decisdes estratégicas e utilizar de forma mais eficiente os
recursos organizacionais. Essas observagdes se sustentam no instante em que se observa o
desenvolvimento continuo de diversas praticas e técnicas de Contabilidade Gerencial nas
ultimas décadas, como o Custeio baseado em atividades - ABC (Mauad & Pamplona, 2002;
Pamplona, 1997; Cooper & Kaplan, 1992), o Balanced Scorecard - BSC (Kaplan & Norton,
1996), custo total para o consumidor (Borinelli & Rocha, 2004; Ellram, & Siferd, 1998), o
custeio alvo (Camacho & Rocha, 2008; Ferreira & Pamplona, 2008; Bertucci, 2008), dentre
outras. Muitas dessas praticas surgem dentro do ambiente corporativo e anseiam pelo

objetivo final de melhoria de desempenho.

Bromwich (1990) observa que a revolucdo na Contabilidade Gerencial era (é) necessaria
tendo em vista que as empresas enfrentam um cendrio de grandes desafios nos mercados
em que concorrem. Isso sugere que a Contabilidade Gerencial deve se aperfeicoar desde o

chdo de fabrica até o consumidor final, para permitir que sejam superados esses desafios de
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concorréncia e rapida transformacdo dos produtos e servicos demandados. O autor ainda
destaca um ponto extremamente relevante: o deslocamento do foco no curto prazo para o
longo prazo. Assim, poder-se-ia monitorar o desempenho da empresa usando um conjunto
de variaveis estratégicas num horizonte de decisdo suficientemente longo para tornar

realidade os planos estratégicos propostos.

No mesmo sentido, alguns autores alertam que, para a Contabilidade Gerencial manter sua
relevancia, seria preciso uma adaptacdo em direcdo as necessidades dos gestores (Marques,

2012; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Johnson & Kaplan, 1987).

Por muito tempo, a Contabilidade Gerencial tradicional considerou como principal
determinante de custo o volume de produgado. Por esta otica, variagdes nos custos unitarios
sdo vistos basicamente como func¢do da variacdo do volume de producdo (Shank, 1989,

1996).

A custo unitario ~ f (A volume, ...)

Alguns conceitos da Contabilidade Gerencial existem em funcdo dessa premissa, como
custos fixos e varidveis, custo marginal e custo médio, analise de custo/volume/lucro,
margem de contribui¢do, dentre outros. Shank (1996) avalia que o volume de produgdo
pouco captura sobre o comportamento dos custos e que, por isso, a Gestao Estratégica de

Custos incorporou conceitos advindos da economia de organizagdo industrial.

Porter (1985) afirma que os gestores reconhecem a importancia da analise de custos e que
muitos planos estratégicos estabelecem a “lideranca em custos” ou a “reducdo de custos”
como objetivos. Entretanto, destaca o autor, o comportamento de custos é raramente bem
entendido pela empresa e os estudos envolvendo o assunto tendem a analisar as atividades
de maneira sequencial, sem reconhecer a interconexdao entre elas. Nesse sentido, os
sistemas de informagdes de custos muitas vezes agregam valores de atividades bastante
diferentes, prejudicando o processo de analise (Porter, 1985). Para o autor, os estudos na

area abordam questdes muito especificas e consideram uma visao de curto prazo.
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Bjornenak (2000) observa que estimar as causas dos custos sempre foi um tema importante
na Contabilidade Gerencial. Tal tarefa inclui a identificacdo, a classificacdo e a estimacdo dos
fatores que alteram o custo total de um objeto e é extremamente relevante saber como e
por que tais fatores provocam essa alteragdo. Para o autor, o entendimento sobre a
estrutura de custos é “importante para a estimagdao, planejamento, medigcdo de

desempenho e tomada de decisdo no setor publico”.

2.2.1 Conceito

Antes de buscar uma definicdo para determinantes de custos, é interessante analisar o
conceito que os envolvem, possibilitando uma liberdade maior para discussdo de ideias para
em seguida adotar uma definicdo. Segundo o diciondrio Michaelis, conceito é “aquilo que o
espirito concebe ou entende; ideia; nocdo” e, no sentido ldgico, “a ideia, enquanto abstrata

e geral”.

Da concepcdo de um novo produto ou servigo até a sua disponibilizacdo no mercado, ha que
se efetuar uma analise pormenorizada de importantes fatores, como por exemplo:

i) ao definir o mercado alvo, sdo tomadas decisGes referentes a localizacdo, uso de
centros de distribuicao, logistica, parcerias, etc.;

ii) a producdo em si exige decisGes acerca do layout da planta e da tecnologia a ser
utilizada: tecnologias mais avancadas geralmente exigem maior investimento,
mas tendem a melhorar a qualidade do produto;

iii) ainda sobre a producdo, pode-se optar por diferentes niveis de terceirizacdo ou
producdo propria. Isso implicard ter mais ou menos gastos com mao de obra e
encargos trabalhistas;

iv) decisdes acerca de localizagdao e modo de produgdo sao tomadas considerando
também “custos tributarios” envolvidos;

V) a divulgacdo do produto/servigo exige gastos relevantes na drea de marketing e
propaganda; decisGes estratégicas sobre a forma de apresentacdo do produto,
canal de comunicagao adequado, duragdo das campanhas, etc.,, impactam

sobremaneira a inser¢dao do produto no mercado.
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Portanto, a decisdo de ofertar um novo produto ou servico no mercado depende do
desenvolvimento de estratégias para a correta tomada de decisdo. Shank (1989) estabelece
um processo ciclico de quatro estagios objetivando a implementacdo de estratégias
conforme mostrado na Figura 2.1. Para o autor, as informag¢des da contabilidade
desempenham importante papel para o desenvolvimento do negdcio, em especial as

informacgdes sobre custos.

%[ 1 ' Formular estratégias

<

- 2 Comunicar as estratégias através da
organizagao

-

3 Desenvolver e executar taticas para
implementar as estratégias

<

-4 Desenvolver controles para monitorar a
implementacgao das estratégias

\

Figura 2.1 — Processo ciclico para implementar estratégias. Fonte: adaptagao de Shank (1989).

A andlise minuciosa de um processo de producdo certamente indicara uma grande
guantidade de atividades que geram custos para a empresa. Entretanto, deseja-se focar ndo
na atividade em si, mas naquilo que a torna mais (ou menos) onerosa. Exemplificando, a
decisdo de instalar uma empresa em determinado local terd impacto nos custos de frete
para a distribuicdo da producdo. Ou seja, observa-se que a localizacao se torna um fator que
podera aumentar ou diminuir os gastos com transporte. Em outras palavras, a localizagdo
determinara niveis maiores ou menores de gastos e, por isso, € um bom exemplo de

determinante de custos.

2.2.2 Definigao

Com base no conceito acima estabelecido, busca-se uma definicdo para determinantes de

custos que sera utilizada no presente trabalho. Cumpre ressaltar que na literatura encontra-
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se o termo cost driver, cuja tradugdo pode representar determinante de custo ou

direcionador de custo, a depender do enfoque.

Na literatura sobre Custeio Baseado em Atividades (ABC), o termo cost driver (aqui traduzido
como direcionador de custo) refere-se ao fator utilizado para se apurar o custo de uma
atividade. Em outras palavras, o direcionador de custos determina o consumo de recursos de
uma atividade (Martins, 2010). Martins e Rocha (2010) apresenta uma definicdo mais

detalhada sobre direcionadores de custos:

O conceito de direcionador de custos vem da Microeconomia Classica, na qual é
tratado (ndo com essa denominagdo) ao se estudar a separabilidade da fungao custo.
Isso significa que os recursos, que na contabilidade s3ao representados pelos
elementos de custos (saldrios, energia etc.), devem ser segregados (separados) de
acordo com seus respectivos direcionadores, formando grupos homogéneos, cujo
custo é explicado pelo mesmo e Unico fator. Dessa forma, os recursos (inputs) devem
ser reunidos em grupos homogéneos cujo custo é explicado por um direcionador.

A traducdo de cost driver como determinante de custo possui outro enfoque. Nessa
perspectiva, Porter (1985) assevera que os determinantes de custos sdo as causas
estruturais do custo de uma atividade e se diferem quanto a capacidade da entidade em
controla-los. Em outras palavras, os determinantes de custos estabelecem o comportamento
dos custos de uma atividade. O autor também observa que, embora haja necessidade de
guantificacdo para se determinar a significancia relativa dos determinantes de custos, ndo é
necessaria a precisdo comumente exigida no reporting financeiro. Ou seja, para fins
gerenciais, que é o foco do presente trabalho, estimativas razodveis sdo mais do que

suficientes para a correta analise dos custos.

Como bem observa Bjgrnenak (2000), determinantes de custos ndo sdo considerados
lineares e separaveis, como acontece no método ABC com os direcionadores de custos, mas

se caracterizam por complexas inter-relacdes>.

3 The cost drivers were not considered to be linear and separable, as for the ABC theory, but rather to work in
complex interrelationships.
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Souza e Rocha (2009) afirmam que determinantes de custos sdo “fatores que determinam a
existéncia ou auséncia de um elemento de custo, definem seu limite inferior e seu
comportamento e influenciam a composi¢cao da estrutura de custos de uma entidade”.
Considerando o exposto até o momento, a definicdo dos autores capta a esséncia do

conceito discutido e sera adotada no presente trabalho.

2.2.3 Principais determinantes de custos

Porter (1985) propde uma lista de dez fatores que determinam o comportamento dos custos
da empresa: economias de escala, aprendizagem, padrdo da capacidade de utilizacao, links,
inter-relagdes, integracdo, tempestividade, politicas discricionarias, localizagao e fatores
institucionais. O autor destaca que os determinantes de custos interagem para determinar o
comportamento de custo de uma atividade e que nenhum deles isoladamente explica a

posicao de custos da empresa.

Shank (1989) avalia como importante a tentativa de Porter (1985) de criar uma lista
abrangente de determinantes de custos, mas observa que a literatura sobre gestdo
estratégica oferece melhores classificacbes. Assim, citando Riley (1987), Shank (1989)
classifica os determinantes de custos em dois grupos. O primeiro grupo é denominado de
estruturais e se baseia na literatura de organizagdao industrial. Ha pelo menos cinco
determinantes nesse grupo: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade. O autor
observa que cada determinante de custo estrutural envolve escolhas que determinam o
montante de custos da empresa. Dos determinantes elencados, Shank (1989) ressalta que o
determinante “tecnologia” tem sido praticamente ignorado pela literatura contabil, havendo
trabalhos sobre o tema em economia industrial*. Importante destacar que Porter (1985) ndo

cita a tecnologia como um determinante de custos.

O segundo grupo na classificacdo de Shank (1989) engloba os determinantes de custos
execucionais, que apontam para uma posicdo de custos da empresa com base em sua

capacidade de execucdo. Ou seja, tais determinantes sao relacionados ao desempenho dos

4 “Technology choice is a sufficiently thorny topic area that it is not really surprising that management
accountants have pretty ignored it.” (Shank, 1989)
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processos e tarefas da entidade na entrega dos produtos ou servigos aos seus clientes.

Dentro desse grupo, sao enumerados os seguintes determinantes de custos:

i) comprometimento da forga de trabalho;

ii) comprometimento da forca de trabalho com a melhoria continua (Shank, 1996);
iii) gestdo da qualidade total;

iv) utilizacdo da capacidade;

v) eficiéncia das instalagdes;

vi) a configuracdo e o design do produto; e

vii) relacionamento com a cadeia de valor.

Tomkins e Carr (1996) consideram a analise dos determinantes de custos como elemento
indispensavel para decisOes estratégicas de investimentos. Uma empresa que deseja
permanecer competitiva no mercado deve constantemente avaliar op¢Ges de investimentos
para oferecer um novo produto ou servigo, ou mesmo aperfeicoar aqueles ja constantes do
seu portfdlio. Para tanto, deve-se buscar no mercado os atributos e niveis de qualidade
exigidos pelo publico alvo, além de efetuar uma andlise minuciosa dos produtos e servigos
dos concorrentes. Apds esse levantamento, deve-se efetuar uma estimativa dos atributos e
dos custos envolvidos para oferecé-los. Segundo os autores, nesta etapa do processo devem
ser identificados os determinantes que contribuem com a maior propor¢dao dos custos e o
processo de producdo ou prestacdo deve ser modificado para reduzir o montante desses
custos. A Figura 2.2 ilustra parte do modelo proposto por Tomkins e Carr (1996). Trata-se de
um modelo iterativo que objetiva indicar elementos para subsidiar a tomada de decisdo em
investimentos relacionados a produtos ou servigos ofertados pela empresa. A analise
permite uma melhoria na eficiéncia e na configuracdo do processo que possibilitara entregar
os atributos buscados pelo mercado. Como pode ser observado, trata-se de um processo
complexo que envolve uma série de escolhas e decisGes e a analise dos determinantes de

custos possui grande destaque.
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I 1 Identificar determinantes de atributos e de

custos

Anélise dos 2 E possivel contemplar todos os atributos ) SIM
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-

| 3 Redugdo de custos — analise de atributos
(COQ, TQM, etc.)

s
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(determinantes de custos/atributos)
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Figura 2.2 — Analise para decisOes estratégicas de investimentos, contemplando determinantes de custos.
Fonte: Tomkins e Carr (1996).

Ao avaliar o modelo de Tomkins e Carr (1996), Anderson (2007) observa que a analise dos
determinantes de custos é um catalisador para a gestdao de custos e que esta assume duas
formas: (i) esfor¢cos na reducdo de custos e (ii) esforcos para redesenhar a cadeia de valor
para produzir diferentes estruturas de custos. Aqui cabe uma importante observacdo: nem
sempre a reducdo de custos é a melhor decisdo a ser tomada. Se envolver a supressao de
atributo do produto, a andlise deve ser estendida para contemplar a sua importancia
relativa, que avalia, sob a dtica do consumidor/cliente, o qudo relevante ¢, no conjunto dos

atributos do produto ou servico (Camacho & Rocha, 2008).

Anderson (2007) distingue duas modalidades de gestdo estratégica de custos. Para o autor, a
gestdo de custos estruturais emprega ferramentas de desenho organizacional (por exemplo,
a determinacdo das fronteiras da empresa, escala e estrutura de governanca), desenho do
produto e o desenho do processo para criar uma estrutura de custos coerente com a
estratégia. A gestdao de custos execucionais emprega comumente ferramentas da
Contabilidade Gerencial para medir o desempenho em termos de custos, com destaque para
a busca por melhorias. O autor faz um alerta ao indicar que os avangos no entendimento
sobre a gestdo estratégica de custos, particularmente gestdo dos custos estruturais, estao

ocorrendo fora dos periddicos de pesquisa cientifica.
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Shank (1989) observa que, apesar de ndo existir uma lista consensual dos determinantes de
custos, é mais Util no sentido estratégico explicar a posi¢cdo de custos da empresa em termos
de escolhas estruturais e habilidades de execugdao. Destaca o autor que nem todos os
determinantes de custos sdo igualmente importantes em todas as situagdes, mas alguns

deles provavelmente serao relevantes na maioria dos casos.

Utilizando exclusivamente informacgGes publicas, Costa e Rocha (2014) identificaram os
principais determinantes de custos nas empresas produtoras do setor de eletroeletronicos
no Brasil. Dos trabalhos pesquisados, esse é o que apresenta a lista mais abrangente de
determinantes de custos, contando com 16 fatores: modelo de gestdo, escala, utilizagao da
capacidade, escopo, experiéncia, tecnologia, diversidade, comprometimento, qualidade,
arranjo fisico, projeto do produto, relacdes na cadeia de valor, estrutura de capitais,

tempestividade, localizacdo e fatores institucionais.

Para Porter (1985) o diagndstico dos determinantes de custos de cada atividade permite a
empresa obter relevante entendimento sobre a sua posicdo relativa de custos e como muda-

la.

Ante o exposto até esse momento sobre determinantes de custos, observa-se que as
contribui¢Ges para o seu estudo advém quase que exclusivamente de pesquisas no setor
privado. De modo geral, observa-se forte viés da Gestao Estratégica de Custos direcionada

para aplicagdes no setor privado (Bromwich, 1990; Bjgrnenak, 2000).

Por fim, é importante enfatizar que a competitividade de uma empresa nao se sustenta
somente otimizando a sua estrutura de custos: hd necessidade de se analisar também a
demanda por seus produtos ou servigos (Bromwich, 1990). Um bom sistema de informagdes
deve englobar informacdes sobre demanda e dados de custos internos e externos para

subsidiar tomadas de decisao consistentes, abrangentes e oportunas.

Uma andlise mais aprofundada sobre determinantes de custos é encontrada em Costa
(2011) e Costa e Rocha (2014). No presente estudo, a andlise recai sobre o determinante de

custo tecnologia, conforme definido na questdo de pesquisa (Capitulo 1).
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2.3 Inovagao em servigos

Pesquisadores, executivos e administradores publicos sustentam que o estudo sobre
inovacdo dificilmente carece de justificativa, uma vez que ela favorece o crescimento
econOmico, a mudanga industrial, a vantagem competitiva e o servigo publico (Damanpour,

Walker & Avellaneda, 2009).

Os estudos sobre inovacdo buscavam inicialmente explicar a relacdo entre inovagdo
tecnolégica e desenvolvimento econdmico, com foco especifico no desenvolvimento de

produtos e servigos para uso no setor privado (Branddo & Bruno-Faria, 2013).

Os estudos do economista Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) na primeira metade do
século XX sdo considerados pioneiros na andlise da relacdo entre inovacdo e
desenvolvimento econémico (Toivonen & Tuominen, 2009; Martinez-Ros & Labeaga, 2009;
Lima & Vargas, 2012; Branddo & Bruno-Faria, 2013). Em sua obra “The theory of economic
development. An inquiry into profits, capital, credit, interest, and the business cycle” (1934),
a inovacao é descrita como tendo origem em rearranjos de materiais e forcas produtivas a
fim de viabilizar novos produtos para a economia. O processo dinamico de substituicdo de

tecnologias é denominado pelo autor como “destruigao criadora”.

E reconhecida a importancia dos processos de inovagdo como meio de obter e manter a
vantagem competitiva das empresas (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Schienstock &
Hamaldinen, 2001). Cohen e Levinthal (1990) observam que a inovagdo tecnoldgica pode
melhorar o desempenho de um produto ou servico em termos de qualidade, custos,

velocidade, etc.

De acordo com Damanpour, Walker e Avellaneda (2009), as organizagdes adotam inovagao
como resposta as mudangas na tecnologia e no conhecimento gerencial, competicao,
expectativa dos sdécios ou aspiracées dos executivos para obter competéncias diferenciadas
e melhorar o nivel de desempenho. Aliado a isso, o aumento do papel desempenhado pelos

servicos na economia contemporanea fez com que a inovagdo no setor de servigos se

> Traducdo do original em alem3o Die Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung (1911).
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tornasse uma questdo de grande importancia (Gallouj & Weinstein, 2007; Drejer, 2004;

Gallouj, 1998).

Sundbo (1997) destaca que as teorias sobre inovacdo foram desenvolvidas a partir de
estudos na industria de manufatura. Toivonen e Tuominen (2009) observam que por muito
tempo os servigos foram tratados como secundarios dentro da pesquisa em inovacgdo (Ngo &
O'Cass, 2013). Os servicos eram considerados como consumidores de inovacdo, limitando-se
a imitar ou facilitar inovagcGes nas empresas industriais. Os autores destacam que a pesquisa
na area de inova¢do avancgou nas ultimas décadas e adotou uma perspectiva nova e mais
abrangente sobre a natureza da inovagdo. As invengdes tecnoldgicas radicais ndo sao mais
vistas como os Unicos tipos de inovagdo, assim como P&D ndo sdo os Unicos meios pelos
quais inovagbes sao criadas. No conjunto das inovagdes, inserem-se também mudangas
tecnolégicas incrementais e melhorias menos visiveis (Toivonen & Tuominen, 2009;
Schienstock & Hamaldinen, 2001°). Ampliando o conceito de inovacdo, Damanpour e Evan
(1984) criticam que “a maioria dos estudos analisa uma Unica categoria de inovacdo — as
inovacdes técnicas”’/, destacando que ha negligéncia em relacdo as inovacdes
administrativas, igualmente essenciais para o bom desempenho de uma organizacdo. No
mesmo sentido, Ngo e O'Cass (2013) destacam que inovag¢Ges ndo tecnoldgicas, como
gerencial e de marketing, sao tdao importantes quanto inovagdes tecnoldgicas na melhoria da

gualidade dos servicos oferecidos e na habilidade para se obter desempenho superior.

Toivonen e Tuominen (2009) destacam alguns atributos da inovacdo apontados por estudos
mais recentes. Primeiramente, mesmo diante da auséncia de departamentos de P&D em
empresas prestadoras de servicos, em muitos casos as inovac¢des ndo sao resultado de uma
atividade ou setor especifico de criagdo. Elas surgem no processo cotidiano de prestagdo de
servico com base nas necessidades dos clientes e sdo reconhecidas como inovacoes a
posteriori. Em segundo lugar, a classificagdo em inovagdes de produtos, processos e
organizacionais dificulta a andlise em servigos, que s3ao simultaneamente produtos e

processos. Por fim, na opinido dos autores, a natureza “nebulosa” do output dos servicos

6 “(...) there is no need to always associate innovations with radical technological changes only; incremental
changes are also included in the concept of innovation (Rosenberg, 1982)".
7 “Moreover, most studies address only one category of innovation, i.e., technical innovations”.
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torna mais dificil detectar uma mudanca ou melhoria em um servico comparado com o
reconhecimento de um novo produto originado na industria. Destacam os autores que as
préprias empresas de servicos subestimam as inovacdes produzidas e é comum ndo
utilizarem a terminologia “inova¢do”, mas sim “satisfacdo do consumidor”, “melhoria de

qualidade”, etc.

O modelo de Barras (1986) foi um dos primeiros trabalhos sobre inovagdo que se concentrou
especificamente em servicos. O modelo proposto foi denominado “ciclo reverso do produto”
e introduz a visdo de que no setor de servicos o ciclo de inova¢do assume a forma contraria

do que é observado na industria. Segundo o autor:

Em resumo, as trés fases do ciclo reverso do produto consistem de um primeiro
estdgio no qual a introdugdo de uma nova tecnologia é implementada para aumentar a
eficiéncia dos servigos existentes; um segundo estdgio no qual a tecnologia é aplicada para
melhorar a qualidade dos servigos; e um terceiro estagio no qual a tecnologia ajuda na
criacdo de servicos novos ou totalmente transformados.®

E de se destacar a natureza pioneira do trabalho de Barras (1986). Todavia, sua proposta
teve contribuicdo moderada para o entendimento da inovagdao em servigos (Toivonen &
Tuominen, 2009; Gallouj & Weinstein, 1997). O modelo aborda basicamente a difusdo de
inovacdes e analisa o impacto causado no setor de servicos pela difusdo de inovacdes

tecnolégicas desenvolvidas na industria.

Teorias mais recentes sugerem que as inovacdes em servicos nao necessariamente estao
associadas a tecnologia. Tais teorias se apoiam na definigdo de Schumpeter para inovagao,
que é mais ampla e mais aberta do que o paradigma que se tornou dominante apds seus
trabalhos e que perdurou até a década de 80 (Toivonen & Tuominen, 2009). Schumpeter
identificou diferentes formas de inovagdo que incluem a introdugdo de (1) novos métodos
de producdo, (2) novos produtos, (3) abertura de um novo mercado, (4) conquista de novas

fontes de suprimentos e (5) estabelecimento de novas formas de organiza¢do da producao.

& “In summary, the three phases of the reverse product cycle consist of a first stage in which the applications of
the new technology are designed to increase the efficiency of delivery of existing services; a second stage in
which the technology is applied to improving the quality of services; and a third stage in which the technology
assists in generating wholly transformed or new services”.
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Devido a sua amplitude e abrangéncia, Gallouj (1998) a considera como sendo a melhor

definicdo para inovacao.

Existe divergéncia se uma inovagdo deve ser algo novo para a empresa que a adota ou algo
novo num contexto geografico maior. Algumas definigdes encontradas na literatura sugerem
gue inovacdo implica a ado¢do de uma nova ideia ou comportamento na organizagdo
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Damanpour, Walker & Avellaneda, 2009; Walker,
2007). Divergem dessa posicdo Toivonen e Tuominen (2009), ao observarem que seria

estranho considerar inovacdo a adocgao de praticas bastante difundidas no mercado.

Especificamente sobre inovacdo em servicos, tem-se a definicdo de Toivonen e Tuominen

(2009):

Uma inovagdo em servigo € um novo servico ou renovagao de um servigo existente colocada
em pratica e que fornece beneficios para a organizacdo que a desenvolveu; o beneficio
usualmente advém do valor agregado que a renovacdo fornece aos clientes. Ainda, para ser
inovacdo a renovagcdo deve ser nova ndo somente para o seu desenvolvedor, mas num
contexto mais amplo e adicionalmente deve envolver elementos que podem ser utilizados
em novas situac¢des, ou seja, deve conter alguns atributos generalizaveis.’

Em suma, eis os atributos encontrados na definicdo supracitada:
a) Produzir efeitos na pratica;
b) Trazer beneficios a entidade;
c) Ser suscetivel a reproducao;

d) Representar pioneirismo num contexto mais amplo.

No que tange a producdo de efeitos na pratica, Walker (2006) assevera que “inovacao

precisa ser mais do que uma ideia. Implementagao ou real uso de uma ideia tem que ocorrer

para que haja a convers3o de uma nova ideia em uma inovac¢ao”°.

% A service innovation is a new service or such a renewal of an existing service which is put into practice and
which provides benefit to the organisation that has developed it; the benefit usually derives from the added
value that the renewal provides the customers. In addition, to be an innovation the renewal must be new not
only to its developer, but in a broader context, and it must involve some element that can be repeated in new
situations, i.e. it must show some generalisable feature(s).

10 However, innovation needs to be more than an idea. Implementation, or actual use of an idea, has to occur
in order to turn a new idea into an innovation.
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A seguir é apresentado o modelo de Gallouj e Weinstein (1997) que propde uma

classificacdo para inovacgao.

2.3.1 Gallouj e Weinstein (1997)

O trabalho de Gallouj e Weinstein (1997) propde uma teoria que pode ser usada para
examinar o processo de inovacdao no setor de servicos. Os autores consideram ser
inadequada a distingao entre inovagdes em servigos e inovagdes na industria, bem como a
tentativa de se buscar uma “teoria da inovacdo em servicos”. Visando uma generalizacdo,
buscam investigar as especificidades dos servicos de modo a reformular a analise da
inovacdo buscando uma definicdo mais abrangente, com hipdtese de convergéncia do tema

nos campos da manufatura e de servigo.

Os autores observam que a teoria da inovagdo tem sido desenvolvida com escopo limitado a
transformacdes tecnolégicas em atividade de manufatura (industria). A analise de inovacdes
tecnoldgicas, por sua vez, tende a se concentrar em seus efeitos no lugar do conteudo e
caracteristicas. Como resultado, as investigagdes sobre as varias formas de inovagao se
preocupam em estabelecer distincbes entre “inovacdo de produto” e “inovacdo de
processo” e também contrastar inovagdes radicais e inovagdes incrementais. Nesse cenario,
resta prejudicado um entendimento maior sobre o conteldo das inovagGes em servigos e

seus determinantes.

O artigo de Gallouj e Weinstein (1997) se baseia no trabalho de Lancaster (1966) - no qual
um produto é definido como um conjunto de caracteristicas — e também no estudo de
Saviotti e Metcalfe (1984) que utiliza a abordagem lancasteriana aplicada na avaliacdo sobre

inovagdes em tecnologia.

No modelo de Gallouj e Weinstein um servico é definido pela analise de trés conjuntos
(vetores) de caracteristicas:

1) Caracteristicas finais [Y]: consistem nas caracteristicas e beneficios oferecidos ao

cliente. Em outras palavras, sdo as caracteristicas dos servicos do ponto de vista do

usuario final ou tomador. Assim, por exemplo, um servico de hospedagem é visto
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pelo cliente pelas caracteristicas localizagao, prego, forma de reserva, conforto do
apartamento, servigo de estacionamento, oferta de café da manha e outros servigos
adicionais.

2) Caracteristicas técnicas [X]: incluem sistemas tangiveis e intangiveis utilizados na
producdo do servico. Exemplos de caracteristicas tangiveis incluem a infraestrutura
tecnoldgica (computadores, cabeamento, etc.) e outros materiais (num servico de
limpeza, por exemplo) empregados no fornecimento do servico. Como exemplos de
carateristicas intangiveis podem ser citados os contratos (conteudo), modelos
economicos, modelos financeiros, métodos de pesquisa operacional, etc.

3) Competéncias [C]: compostas por habilidades dos prestadores de servicos e dos
clientes. As competéncias tém origem na formacao inicial do individuo, treinamento

continuo e experiéncia acumulada.

Conforme destacado no inicio desta seg¢do, os autores consideram improdutiva a
diferenciacdo entre inovagdes de produtos e inovagOes de processos quando se almeja uma
abordagem mais abrangente. Nesse sentido, dentro das carateristicas técnicas, incluem-se

as caracteristicas de processo.

O modelo de Gallouj e Weinstein (1997) é concebido para analise indistinta das inova¢Ges de
produto (bem fisico) ou servicos. Como o foco do presente estudo estd em servicos, desse

momento em diante sera referenciada somente a inovagao em servigos.

Deste modo, um servigo é representado por um conjunto de caracteristicas finais Y;, onde i é
a i-ésima caracteristica final. Tais caracteristicas finais sdo obtidas por uma determinada
combinagdo de caracteristicas técnicas (X) e cada carateristica técnica X; é favorecida por

uma competéncia Ck. A Figura 2.3 abaixo ilustra a representacao geral do modelo.
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Figura 2.3 — Representacdo de produto ou servico como um sistema de caracteristicas e competéncias. Fonte:
Gallouj e Weinstein (1997).

Uma especificidade inerente ao servico é a possibilidade de sua prestacdo na auséncia de
mercadorias ou materiais. As competéncias podem ser utilizadas para obter um conjunto de
caracteristicas finais, mesmo inexistindo as caracteristicas técnicas. A representacdo do
modelo ficaria conforme Figura 2.4, que constitui um caso particular da Figura 2.3 e ilustra
um servico do tipo ‘puro’. Como exemplo, podem ser citados os servicos intelectuais como

os de consultoria. Nesse tipo de configuragdo, os autores observam que:

(...) a habilidade para prover um servico (Y) e sua qualidade dependem crucialmente da
habilidade de implementar e organizar as varias competéncias requeridas, e por isso, em
determinados servigos, a concepc¢do de sistemas organizacionais e inovagao é extremamente

importante.!

C, Y,
A CZ YZ i .
Competéncias «—> Caracteristicas finais

Figura 2.4 — Representacdo de um servigo ‘puro’ ou ‘intangivel’. Fonte: adaptado de Gallouj e Weinstein (1997).

Considerando a representagao delineada nos paragrafos anteriores, os autores definem

inovacdo como qualquer alteracdo nos vetores de caracteristicas finais, técnicas ou de

11 (...) the ability to provide a service [ Yi ], and the quality of that service, depend crucially on the ability to
implement and organise the various competences required, which is why, in certain services, the design of
organisational systems, and innovation in that area, is extremely important.
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competéncias. Para eles, os seguintes tipos de inovagdao sao possiveis: radical, por

aperfeicoamento, incremental, ad hoc, recombinativa e por formalizac3o.

2.3.1.1 Inovagdo radical

Inovagdo radical indica a criagdo de um produto totalmente diferente, definido em termos
de caracteristicas sem relacdo com aquelas do produto anterior, se existente. Assim, de
maneira geral, o conjunto de caracteristicas {[Y], [X], [C]} da& lugar a um novo conjunto de

caracteristicas {[Y’], [X'], [C']}. Esta é a definicdo no sentido estrito.

Se for admitido um sentido amplo, entretanto, é possivel considerar como radical uma
inovacdo que promova alteragdes nos vetores [C] e [X] mantendo o vetor [Y] (ou mesmo
com pequenas alteragdes consideradas irrelevantes). Os autores citam, como exemplo, que
a transicdo da carruagem para o veiculo motorizado é uma inovac¢ao radical, considerando
gue as caracteristicas do servico ([Y]) permaneceram praticamente as mesmas, ou seja,

individuos transportados com certo nivel de conforto, seguranca e velocidade.

2.3.1.2 Inovagdo por aperfeicoamento e incremental

Inovagdo por aperfeicoamento acontece com o aperfeicoamento de algum elemento Y; do
vetor de caracteristicas finais ([Y]) quando melhorias sdo realizadas em alguma caracteristica

técnica Xj ou competéncia Cx.

Inovagdo incremental (ou inovagdo por substituicdo ou por adicdo) ocorre quando alteragdes
pontuais sdo feitas nos vetores [Y] ou [X], seja pela adicdo de um ou mais elementos aos
vetores, seja pela substituicdo de elementos. Assim, por exemplo, pode ocorrer inovagao
incremental pela alteragdo de alguma caracteristica final ou pela adigao de uma nova
caracteristica técnica. Os autores observam que se trata de um tipo de inovagao cuja
importancia é reconhecida na pratica. De fato, assiste razdo aos autores no instante em que

alto nivel de competitividade exige a constante procura por melhorias, em especial porque a
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inovacdo incremental pode envolver “uma reducgdo de custos na producdo pela adicdo ou

alteracdo de algumas caracteristicas técnicas X;”*2.

Observa-se, contudo, que a diferenca entre inovagcGo por aperfeicoamento e inovagéo
incremental pode ser de dificil identificagdo. Ou seja, até que ponto uma alteragdo em uma
caracteristica resulta em um aperfeicoamento ou em uma inovacgao incremental? Gallouj e
Weinstein (1997) concordam sobre a dificuldade entre delimitar ambos tipos de inovacdo e
afirmam que a transicdo entre inovacao por aperfeicoamento para incremental pode ser

interpretada como uma construgdo social.

2.3.1.3 Inovagdo ad hoc

Inovagdo ad hoc é definida por Gallouj e Weinstein (1997) como “uma solucdo para um
problema particular introduzido por determinado cliente”!3. Trata-se de um tipo de inovacio
gue surge no decorrer da prestacdo do servico, no esforco de se oferecer uma solucdo
adequada para um problema especifico de um cliente. Ao longo do tempo, os envolvidos na
prestacdo do servico acumulam conhecimento e experiéncia de modo a permitir o
desenvolvimento de solucdes melhores, num processo continuo e gradual de constante

aperfeicoamento.

Os autores chamam atengao que solugdes customizadas podem ser classificadas também
como inovagdo incremental. Assim, por exemplo, em servicos de seguros, € comum a
adaptagao de um contrato padrao pela inser¢cdo de cldusulas adicionais para um cliente
especifico ou um grupo deles. Nesse caso, ter-se-ia uma inovagdao incremental. Por outro
lado, um contrato de seguro que contemplasse uma cldusula adicional genuinamente nova,
como por exemplo a cobertura de um risco especial para uma grande empresa, seria um

exemplo de inovagdo ad hoc.

Esse tipo de inovacdo suscitou algumas criticas (Toivonen & Tuominen, 2009). Drejer (2004)

destaca que um dos atributos de uma inovagdo é ter mais de uma aplicagdo especifica, ou

12 4(_..) a reduction in production costs by adding or changing certain technical characteristics Xj.”
13 4(_..) solution to a particular problem posed by a given client.”
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seja, a inovacdo deve ser suscetivel a difusdo (Schumpeter, 1934). Gallouj (2002) trouxe
novas consideragdes sobre a inovacdo ad hoc. Incluem-se em sua definicdo a expertise e o
conhecimento desenvolvidos e acumulados na formulacdo da solucdo especifica e que
podem ser utilizados em novas situacdes, mesmo que a solucdo em si ndo seja reproduzivel.
Toivonen e Tuominen (2009) observam que tais apontamentos venceram as dificuldades

encontradas na definicdo de Gallouj e Weinstein (1997).

2.3.1.4 Inovagdo recombinativa

Inovagdo recombinativa pode ocorrer em duas situagdes: (1) um novo servico é criado pela
combinacdo das caracteristicas de dois ou mais produtos (Figura 2.5) e (2) criacdo de novos
servicos pela separacdo das caracteristicas de um servico existente (Figura 2.6). Um exemplo
da primeira situagdo ocorre com companhias de turismo que passaram a vender pacotes de
viagens conjugando varios servigos, tais como reserva de passagem aérea, reserva de hotel,
servicos de traslado, aluguel de carros, dentro outros. Também é muito comum nos
contratos de terceirizagao de frotas, onde o servigo engloba simultaneamente o aluguel dos
veiculos com os servicos de manutencdo periddica. Ja na inovacdo por fragmentacdo de
servico, pode-se citar o surgimento de linhas de servicos mais bdsicos a partir de servicos
mais completos. Um seguro de vida ou automdével com menos coberturas (e, portanto, mais
barato) pode ser oferecido como “marca de combate”. Da mesma forma, objetivando
aumentar o market share, algumas redes de hotelaria lancam hoteis mais baratos, reduzindo

o rol de servicos oferecidos — auséncia de restaurante, garagem, frigobar, etc. (Gallou;j,

2002).
Servigo 1 . .
Cl Yl Servigo 3
C2 YZ Cl Y].
Al Cz Y,
c, Y ; -
— Ple— |
! 1 C 1 y 1
'y Y
’ . c, Y',
Ca) 5 Y2
C!k Y/n C k Y n
Servigo 2 -

Figura 2.5 — Inovacdo recombinativa: criacdo de servico pela composicao de outros existentes. Fonte: adaptado
de Gallouj e Weinstein (1997).
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Figura 2.6 — Inovacdo recombinativa: criacdo de servicos através da decomposi¢do de servico existente. Fonte:
adaptado de Gallouj e Weinstein (1997).

2.3.1.5 Inovagao por formalizagao

Até o presente momento, os diferentes tipos de inova¢do apresentados ocorrem com a
modificacdo em elementos dos vetores de caracteristicas finais (Y), caracteristicas técnicas
(X) ou de competéncias (C). Hd um dultimo tipo de inovacdo denominada inovag¢do por
formalizacdo. Refere-se ao incremento da visibilidade das caracteristicas dos servigos sem,
contudo, haver alteracdo nos vetores de caracteristicas. Esta inova¢do ocorre quando se
estabelece a especificacdo de um servico, delineando seus contornos e prescrevendo as
etapas de sua prestacdo. O servico de auditoria legal sempre foi prestado por consultores de
uma maneira informal, dentro de uma auditoria mais ampla. A formalizacdo consistiu em
estabelecer um nome para esse servico (auditoria legal) e prescrever pontos de referéncia e

metodologia para sua execu¢do, como ocorre numa auditoria contabil ou financeira.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo s3ao abordados os procedimentos metodolégicos utilizados no
desenvolvimento deste estudo. Estabelecidos os objetivos da pesquisa e efetuada a revisdo
tedrica acerca do assunto, hd necessidade de se apresentar o desenho da pesquisa, que

norteara o processo de coleta e analise das informacdes.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

De acordo com o diciondrio Michaelis, método significa “conjunto dos meios dispostos
convenientemente para alcancar um fim e especialmente para chegar a um conhecimento
cientifico ou comunica-lo aos outros”. No mesmo sentido e de maneira mais sucinta, Martins
e Thedphilo (2009) observam que o “método (do grego méthodos) é o caminho para se

chegar a determinado fim ou objetivo”.

O método cientifico ndo consiste de regras de investigagao exaustivas e infaliveis, mas ao
contrario, esta sempre sujeito a imperfeicGes e melhorias, tal qual a ciéncia (Martins &
Thedphilo, 2009). De maneira simplificada, esse capitulo objetiva apresentar o desenho da
pesquisa. Assim, deseja-se responder a questdes sobre como serdo alcancados os resultados
da pesquisa, ou seja: o que e como fazer? Com que método? Com que técnicas? Quais
etapas? O desenho de pesquisa estabelece a sequéncia logica entre os dados empiricos, a
guestdo de pesquisa e, finalmente, as conclusdes (Yin, 2014). Seu propdsito é direcionar a
coleta de evidéncias sempre com foco na questao de pesquisa, que norteia todo o estudo.
Para Nachmias e Nachmias (1992) apud Yin (2014) o esquema de pesquisa guia o

pesquisador no processo de coleta, analise e interpretacao das observagdes.

Desse modo, considerando que o principal objetivo deste estudo é avaliar o impacto da
tecnologia em uma organizagdao, com enfoque na estrutura de custos, e considerando as
evidéncias encontradas na literatura, optou-se pelo método de pesquisa estudo de caso

unico.



38

O método de pesquisa estudo de caso é recomendado quando se deseja entender um
fendmeno complexo social e é adequado para questGes de pesquisa do tipo “como” e “por
que” sobre um determinado fenémeno, possibilitando o entendimento em profundidade
acerca de uma determinada situacdo (Yin, 2014). Assim, o estudo de caso é “uma
investigacdo que aborda um fend6meno contemporaneo (o caso) em profundidade e dentro
de seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fen6meno e contexto ndo sdo
claramente definidos”?* (Yin, 2014). Dessa definicdo, destaca-se o fato de que as condi¢cdes
associadas ao contexto sdo importantes para o entendimento do estudo, na profundidade
requerida pela questdo de pesquisa. A adequacdo do estudo de caso para esta pesquisa
mostra-se ainda na analise de um fen6meno contemporaneo, qual seja, o impacto causado

na organiza¢do em analise por uma inovacao tecnoldgica.

Em pesquisa os métodos podem ser classificados em quantitativos ou qualitativos. Os
primeiros buscam evidéncias numéricas através de analises quantitativo-estatisticas que
consigam responder as questdes de pesquisa. Ja4 a abordagem qualitativa deve ser utilizada
guando se busca o ‘como’ e o ‘por que’ sobre um determinado fendbmeno, possibilitando o
entendimento em profundidade de uma determinada situacdo (Cooper & Schindler, 2014;

Yin, 2014).

Considerando que ha predominancia da caracteristica descritiva, esta pesquisa pode ser
considerada do tipo qualitativa, onde a analise e a coleta dos dados ocorrem de maneira
simultdnea, processo do qual se formam e se estabelecem as abstracdoes (Martins &

Thedphilo, 2009). Cooper e Schindler (2014) esclarecem que:

O estudo descritivo é popular em pesquisa por sua versatilidade nas disciplinas de gestdo. Em
corporagdes sem fins lucrativos e outras organizagGes, investigacdes descritivas possuem
uma grande aceitacdo entre administradores e analistas de politica para planejamento,
monitoramento e avaliagdo. Neste contexto, questdes do tipo “como” abordam assuntos
como quantidade, custo, eficiéncia, efetividade e adequa¢do.’®

14“A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon (the ‘case’) in depth and
within its real-world context, especially when the boundaries between phenomenon and context may not be
clearly evident.” (Yin, 2014)

15 The descriptive study is popular in research because of its versatility across management disciplines. In not-
for-profit corporations and other organizations, descriptive investigations have a broad appeal to the
administrator and policy analyst for planning, monitoring, and evaluating. In this context, how questions
address issues such as quantity, cost, efficiency, effectiveness, and adequacy (Cooper & Schindler, 2014).
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Ha de se ressaltar, contudo, que o fato de se utilizar uma abordagem qualitativa neste
estudo nao afasta o uso de avaliagdes quantitativas. Como se objetiva analisar o impacto da
tecnologia na estrutura de custos de uma organizacdo, em alguma medida sera realizado um
levantamento quantitativo. Nesse sentido, como assevera Martins e Thedphilo (2009), as
abordagens quantitativa e qualitativa “ndo sdo percebidas como opostas, mas sim como

complementares”.

3.2 Unidade de andlise

Parte essencial do desenho de pesquisa num estudo de caso é a unidade de andlise, que
especifica e delimita as fronteiras do objeto a ser estudado. Com isso, é possivel estimar o
inicio e o fim do caso, considerando os propdsitos do estudo (Yin, 2014). A delimitacdo deve

acontecer nos niveis espacial e temporal.

Com base na questao de pesquisa apresentada, o estudo de caso serd realizado na
Secretaria de Fazenda do Estado de S3o Paulo, drgdo publico estadual responsavel por:
1) Controlar a arrecadacao de tributos estaduais;

2) Controlar a despesa do Estado.

Para cumprir com tais objetivos, a instituicao se organiza em diversos setores especializados,
gue incluem cadastro de contribuintes e fornecedores, unidades de fiscalizacdo, de
arrecadagao e de julgamento, etc. Mais detalhes sobre a organizagao serdo apresentados no

Capitulo 4.

Dentro da organizacdo, o estudo de caso abordara um servico especifico, que é o processo
administrativo tributdrio. De modo sucinto, em caso de irregularidade apurada durante uma
fiscalizagdo, inicia-se um procedimento de formalizagao de cobranga e notificagao do
interessado. Esta formalizacdo é viabilizada por um conjunto de atividades executadas pelo
Estado e, em parte, disponibilizadas ao interessado para que exer¢ga o direito do
contraditdrio e ampla defesa. A Figura 3.1 ilustra as etapas de um processo administrativo

tributario tipico.
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Figura 3.1 — Etapas principais do processo administrativo tributario.

O processo administrativo tributario era formalizado em papel e todas as etapas
demandavam sua movimentacdo fisica. Em 2010 iniciou o projeto de formalizacdo do
processo em meio digital, denominado processo administrativo tributdrio eletrénico (e-PAT),

e um conjunto de tecnologias foi utilizado para se alcangar esse objetivo.

A delimitacdo do estudo de caso é de extrema relevancia, pois ajuda a determinar o escopo
da coleta de dados (Yin, 2014), assunto da subsecdo seguinte. O Quadro 3.1 apresenta

resumidamente a unidade de analise e delimitagdes do presente estudo.

Quadro 3.1 — Unidade de analise e delimitagdes.

i . Secretaria de Fazenda do Estado de S3o Paulo, 6rgao
Unidade de analise o
publico estadual.

Escopo Processo administrativo tributario

Delimitagdo espacial Setores envolvidos no processo administrativo tributario.

Analisar as atividades desenvolvidas em 2009/2010 (antes
Delimitagdo temporal | dainovacdo) e em 2014/2015 (funcionamento pleno da
inovacdo).

3.3 Coleta de dados

Yin (2014) destaca que o estudo de caso “enfrenta a situacdo tecnicamente distinta em que
ha mais varidveis de interesse do que dados e, como consequéncia, necessita de multiplas
fontes de evidéncia (...) e se beneficia de desenvolvimento tedrico anterior para direcionar a

coleta de dados e andlise”16.

16“A case study inquiry copes with the technically distinctive situation in which there will be many more
variables of interest than data points, and as one result relies on multiple sources of evidence (...) and as
another result benefits from the prior development of theoretical propositions to guide data collection and
analysis.” (Yin, 2014)
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Um requisito importante para o rigor do estudo de caso é a uso de triangulagao de dados e
informacdes (Marques, Camacho & Alcantara, 2015). Segundo Martins (2008), “o processo
de triangulagao garantira que descobertas em um Estudo de Caso serao convincentes e
acuradas”. Assim, multiplas fontes de evidéncias foram utilizadas com objetivo de
possibilitar a triangulagdo. A subsegao seguinte aborda as diferentes técnicas de coleta de

dados utilizadas neste trabalho.

3.3.1 Técnicas de coleta

No presente estudo serdo utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados: bibliografia e

publicagdes cientificas, entrevista, observagao direta e documentos.

3.3.1.1 Bibliografia e publica¢oes

A pesquisa bibliografica constitui-se de parte indispensavel para qualquer trabalho cientifico
(Martins & Thedphilo, 2009). O levantamento bibliografico realizado no Capitulo 2 permitiu a
construcdo da plataforma tedrica deste estudo. Como fontes principais, foram utilizadas
preferencialmente publicagdes em periddicos internacionais e nacionais na drea de
Administracdo Publica, Contabilidade Gerencial e Contabilidade de Custos, além de anais de
congressos, livros e dicionarios. De maneira complementar, foram selecionadas dissertagdes

e teses objetivando agregar conhecimentos tedricos e metodoldgicos relevantes ao tema.

A pesquisa bibliografica permitiu conhecer e analisar as contribuicdes sobre inovagdes
tecnoldgicas e estrutura de custos no setor publico. Assim, foi possivel efetuar uma analise
critica da literatura existente e observar lacunas de estudos na area de custos no setor

publico, o que originou a questdo de pesquisa ora em analise.

3.3.1.2 Entrevistas

Uma das mais importantes técnicas de coleta de dados para um estudo de caso é a

entrevista (Yin, 2014). O autor destaca alguns pontos fortes da técnica: (a) focar diretamente
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nos topicos escolhidos e (b) prover explicacGes e visGes pessoais, como percepgdes, atitudes
e significados. Martins e Thedphilo (2009) destacam, entretanto, que a técnica é mais
custosa e mais demorada, quando comparada, por exemplo, com a aplicagdo de

guestionario.

O primeiro passo é definir o tipo de entrevista (estruturada, semiestruturada e ndo
estruturada). No caso, mostra-se adequada a entrevista semiestruturada, porque é
“conduzida com uso de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novas
guestoes pelo entrevistador” (Martins & Thedphilo, 2009). Assim, diante do cenario
complexo que se apresenta na presente pesquisa, é razodvel a discussdo de assuntos
inesperados durante a entrevista, os quais podem ser aprofundados ou ndo de acordo com a

habilidade, conveniéncia e percepgao do entrevistador.

Um dos pré-requisitos para o éxito de um estudo de caso é a identificacdo de informantes-
chave na organizacdo (Yin, 2014). Os entrevistados serdo funciondrios da entidade
identificados como responsaveis pela implantagao do processo eletronico, tanto a nivel
técnico-operacional, como a nivel gerencial. Para ser eleito, o entrevistado deve exibir
conhecimento profundo sobre o projeto, mesmo que somente de uma etapa, e ser capaz de
corroborar ou contrariar as evidéncias obtidas. A cada entrevistado sera solicitado outras
fontes de dados, como e-mails e relatérios internos, e também a indicacdo de outro

funcionario que possa ter informacgdes relevantes sobre o assunto.

As entrevistas semiestruturadas serdo guiadas por roteiros divididos em dois blocos. O Bloco
1 (Apéndice A) objetiva coletar informacdes sobre a adocdo do processo administrativo
eletrénico na organizagao, buscando identificar a inovagdao conforme modelo de Gallouj e
Weinstein (1997) apresentado no Capitulo 2. O Bloco 2 (Apéndice B) visa analisar as
mudangas organizacionais introduzidas pela implementagdao do processo administrativo
eletronico, com foco nas atividades desempenhadas antes e apds a introdugdo da inovagao.
Com isso, pretende-se avaliar o impacto, em termos de custos, causado pela introducdo do
processo eletrénico. Numa analise preliminar e considerando as etapas do processo
conforme Figura 3.1, as seguintes informacGes e dados sdo necessarios para se atingir tal

objetivo:
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a) Identificar os setores envolvidos;

b) Mapear as atividades executadas e consideradas relevantes para o processo;

c) Identificar a quantidade funciondrios, salarios e tempo de trabalho em cada
atividade;

d) Identificar e estimar os gastos com materiais, impressdo e transporte incorridos na
tramitacdo do processo administrativo tributario em papel;

e) ldentificar e estimar os gastos com materiais, desenvolvimento e manutencdo
incorridos no processo administrativo tributario eletronico;

f)  Verificar se houve mudangas na estrutura de ocupac¢do do 6rgdo, no que tange a
necessidade de espaco fisico;

g) Identificar alteragGes nas caracteristicas do servico prestado;

h) Identificar e analisar mudangas organizacionais que possam ter impacto em custos,

como exemplo, se houve introducdo de home office.

3.3.1.3 Observacgdo direta

Considerando que o estudo de caso analisa uma situacdo do mundo real, cria-se uma
oportunidade para observagdes diretas, as quais fornecem informagdes adicionais uteis
sobre o objeto de estudo (Yin, 2014). Nesse sentido, Martins e Thedphilo (2009) asseveram
gue “pode-se, com certeza, afirmar que o planejamento e execugdo de trabalhos de campo
onde o investigador interage com os sujeitos de sua pesquisa nao pode desconsiderar a

observagdo como uma das técnicas de coleta de informacdes, dados e evidéncias”.

A andlise do impacto da tecnologia na organizacdo em estudo requer observagées sobre as
atividades desempenhadas pelos funciondrios, como tais atividades foram afetadas e em
gue medida. Assim, inclui-se nesse estudo a técnica de observacado direta. Entretanto, ndo se
utilizara um protocolo de observagdao. Opta-se por fazer as observagdes nas ocasides em que

os dados sdo coletados com outras técnicas, em especial, durante a entrevista (Yin, 2014).
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3.3.1.4 Documentos

A pesquisa documental é relevante provavelmente para todo estudo de caso (Yin, 2014).
Isso porque emprega fontes primarias de dados, ou seja, dados e informag¢des que foram
gerados para atender a demanda interna da organizacdo e ndo para fins cientificos. Em
outras palavras, os documentos sdo desprovidos de viés em relacdo a pesquisa que os
utilizam, embora haja sempre o viés do autor. Com isso, a pesquisa documental fornece um
rico conjunto de evidéncias e que pode ser trabalhado de acordo com os propdsitos da

pesquisa (Martins & Thedphilo, 2009).

No Quadro 3.2 sdo apresentados alguns pontos fortes e fracos da pesquisa documental de

acordo com Yin (2014).

Quadro 3.2 — Pontos fortes e fracos da técnica de pesquisa documental.

Documento
Forcgas Fraquezas
® Pode ser revisto repetidamente ® Pode ser dificil de se encontrar
e N3o criado como resultado do e Viés, se coleta for incompleta
estudo de caso e Reflete o viés do autor do
e Pode conter nomes exatos, documento
referéncias e detalhes de um ® Acesso pode ser negado

evento
® Pode cobrir um longo periodo de
tempo, muitos eventos e muitos

cenarios

Uma variedade de documentos pode ser analisada, como relatdrios internos, apresentacdes
sobre o projeto, e-mails, estudos de viabilidade, notas e propostas técnicas, avaliagcdes de
andamento, etc. Em qualquer caso, todavia, ha necessidade de solicitacdo de permissdo para

o uso dos documentos obtidos durante o estudo de caso.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Apds a caracterizagdo da pesquisa e delimitagdo da unidade de andlise do estudo de caso,
neste capitulo sdo apresentados os dados coletados através das técnicas de coleta
discutidas. Inicia-se com detalhamento do perfil da entidade escolhida, apontando sua
estrutura e principais caracteristicas. Em seguida, com base nas evidéncias colhidas, é feita
uma analise sobre a inovagao estudada. Objetivando mensurar o impacto da tecnologia no
custo do processo, é apresentado um estudo detalhado das atividades que compGem o
processo administrativo tributdrio, tanto em meio fisico como em meio digital. Por fim, é
apresentado um resumo comparativo abordando aspectos sobre custos, qualidade do

servico e sustentabilidade ambiental.

E importante ressaltar que n3o se pretende discutir ou apresentar um modelo de apuracdo e
mensuragdo de custos. O escopo do trabalho é, conforme explicitado no Capitulo 1, analisar
a repercussao da inovacdo tecnoldgica nos custos incorridos na tramitacdo do processo
administrativo tributdrio sem, no entanto, se preocupar com uma mensuragdao precisa e

abrangente de todas as fontes de custos do processo administrativo tributario.

4.1 Perfil da entidade objeto do estudo de caso

A Secretaria de Fazenda do Estado de S3o Paulo (SEFAZ/SP) foi criada em 1892 e é
atualmente responsavel pelo controle das receitas e despesas do Estado, realizando
primordialmente as fungdes de:

e Controlar a arrecadagao de tributos estaduais;

e Controlar a despesa do Estado.

As atribuicOes do 6rgdo estdo previstas no Decreto n2? 60.812/2014, que o reorganiza e da
providéncias correlatas, além de delimitar sua responsabilidade politico-administrativa nas
areas tributaria, financeira e de controle interno do Governo do Estado de S3o Paulo. O
artigo 22 do referido diploma estabelece os campos funcionais da Secretaria da Fazenda:

e politica e administragdo tributaria;

e politica e administragdo financeira;
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e controle interno do Poder Executivo e execu¢do orgamentaria;
e gestdo de compras e servicos do Estado;
e administragdo da area previdenciaria do Estado;

e administragao da area de fomento do Estado.

A SEFAZ/SP possui sede na capital paulista e sua estrutura basica é composta das seguintes
unidades:

® Gabinete do Secretario - GS;

e Conselho de Defesa dos Capitais do Estado - CODEC;

e Conselho Estadual de Defesa do Contribuinte - CODECON;

e Coordenadoria da Administracdo Tributaria - CAT,;

e Coordenadoria da Administracao Financeira - CAF;

e Coordenadoria de Compras Eletrénicas e de Entidades Descentralizadas - CCE;

e Coordenadoria de Tecnologia e Gestao Estratégica - CTG;

e Coordenadoria Geral de Administracdo - CGA.

A Figura 4.1 ilustra a estrutura basica do érgdo, indicando também algumas subunidades. A
partir dessa visao mais ampla, que objetiva mostrar a complexidade que cerca a organizagao
administrativa da entidade, é feito um recorte para melhor definir a unidade de andlise e
orientar o estudo e caso. De interesse para presente dissertacdo, destacam-se duas
coordenadorias:

1) A Coordenadoria da Administracdo Tributaria — CAT que possui a atribuicdo de
organizar e acompanhar a execugdo dos procedimentos do contencioso
administrativo tributario, dentre outras;

2) A Coordenadoria de Tecnologia e Gestdo Estratégica — CTG que possui a atribuicdo de
promover e disseminar o desenvolvimento da gestdo estratégica e a inovagao, dentre

outras.

Em apertada sintese, no projeto do processo tributario eletrénico, a CAT como demandante
descreve os requisitos funcionais e especificacdes técnicas e a CTG é responsavel pelo

desenvolvimento na area de tecnologia de informacdo e gerenciamento do projeto.
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Figura 4.1 — Estrutura da SEFAZ/SP (visdo parcial). Fonte: www.fazenda.sp.gov.br
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Para atender de forma eficaz e alcancar todo o territério estadual, a CAT conta com
aproximadamente 5.200 servidores e atua de forma regionalizada por meio de 18 Delegacias
Regionais Tributdrias (DRT), conforme Figura 4.2. Ainda possui postos fiscais especializados
localizados em 49 municipios, com as fun¢Ges de: atendimento e orientagdo ao publico;
recepcdo, decisdo e encaminhamento de documentos e pleitos do publico externo; e

recebimento, protocolo e encaminhamento aos documentos apresentados pelos usuarios.

DRT-08
Sdo José do Rio Preto

DRT-06
Ribeirdo Preto

DRT-10

Presidente Prudente

DRT -05
Campinas

DRT-16
Jundiai DRT-03
Vale do Paraiba

3 G)

5)

Figura 4.2 — Divis3o territorial da SEFAZ/SP: 1) DRTC-I Tatuapé, 2) DRTC-II Lapa, 3) DRTC-IIl Butantd, 4) DRT-12
ABCD, 5) DRT-13 Guarulhos e 6) DRT-14 Osasco.

As entrevistas e as coletas de dados foram realizadas entre abril e junho de 2015. O
Quadro 4.1 apresenta o perfil dos entrevistados. Os dados obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas foram triangulados com o uso das entrevistas em profundidade,
observagOes diretas, exame de documentos e de informag¢les publicas da entidade,

conforme destacado no Capitulo anterior.
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Quadro 4.1 — Perfil dos entrevistados.

Tempo no Tempo o
Cargo ocupado P . p~ Fungdes desempenhadas
cargo no drgao
Assistente fiscal 5 anos 5 anos e Lider técnico
e Elaboragdo de casos de uso e
. . especificacao
Assistente fiscal 5 anos 13 anos P .<; N .
® [ntermediacdo entre requisitos e
desenvolvimento
e Definicdo de requisitos e critérios
Vice-diretor 13 anos 13 anos e Analise de fluxo
e Teste com os mddulos
. , . Média e Recepcdo e encaminhamento de
Servidores da area | Média de Pg
" ) de 20 processos
administrativa 10 anos .
anos e Tramitacao

4.2 Andlise sobre a inovagao

Conforme discutido no Capitulo 2, o trabalho de Gallouj e Weinsten (1997) propde uma
teoria que pode ser utilizada para analisar o processo de inovacdo no setor de servigos. O
servico é examinado sob a dtica de trés conjuntos de caracteristicas: finais (Y), técnicas (X) e

competéncias (C).

Com base nas entrevistas realizadas, nas observa¢des e documentos examinados pode-se

apontar as alteracGes nas caracteristicas no processo administrativo tributario.

4.2.1 Caracteristicas finais (Y)

As seguintes caracteristicas finais (Y) foram alteradas:

e Disponibilidade do servico 24 horas por dia. Com isso, a pratica do ato processual ndo
necessita ocorrer no horario comercial convencional. Uma grande vantagem sao
aqueles atos com prazo fatal: no lugar de obter atendimento presencial até as 16h o
contribuinte possui até as 24h do dia para efetuar sua participacdo no processo.
Nesse sentido, nao ha necessidade de se deslocar até a reparti¢ao publica e aguardar
atendimento presencial, reduzindo-se as filas. Aqui pode-se afirmar que houve uma

otimizacdo de custos na cadeia de valor Estado-contribuinte. Os servidores antes
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destacados para atendimento e recep¢dao de documentos (atividades operacionais)
podem ser designados para atividades de maior valor agregado (intelectuais). Do
lado do contribuinte, ndo ha necessidade de deslocamento de funciondrios para as
reparticGes publicas, eliminando esses gastos com transportes além do custo de
oportunidade do funcionario. Além disso, o e-PAT contém um moddulo de procuragao
eletrénica, que permite a outorga de poderes para representantes atuarem no
processo sem a necessidade de procuragdao publica, reduzindo gastos com taxas e
emolumentos;

O teor do processo pode ser consultado a qualquer momento. Antes, havia
necessidade de ir até a reparticdo e solicitar extracdo de copias mediante pagamento
de taxa. Também aqui pode-se afirmar que houve uma otimizagao de custos na
cadeia de valor Estado-contribuinte;

Antes de elaborar uma defesa ou entrar com um recurso, pode-se analisar a
jurisprudéncia do assunto através da consulta das decisdes em outros processos.
Nesse sentido, o interessado pode estudar casos semelhantes e assim julgar a
conveniéncia de entrar em litigio administrativo;

Os prazos processuais sao contados pelo sistema e informados as partes (servidores
e contribuintes). Antes era comum a perda de prazos e com isso ficava prejudicada a
parte que deu causa;

Um ponto bastante interessante é a auséncia de prazos nao processuais. Ou seja, sao
prazos que decorrem do transporte dos volumes entre os diversos departamentos da
Secretaria, muitas vezes demandando dias como no caso de transporte
intermunicipal. Assim, por exemplo, um processo iniciado em meio digital em Jundiai,
esta instantaneamente disponivel para analise e julgamento por parte de um
servidor localizado em Bauru (300 km de distancia). Antes, havia um tramite de pelo
menos 4 dias (mesa a mesa) para que esse processo estivesse disponivel para o
julgamento; este é um prazo ndo processual, que atrasa a solugdo da lide;

O processo administrativo tributdrio eletrénico é mais seguro. Assim, pelo desenho
do sistema e seus requisitos, é impossivel o acesso indevido por terceiros estranhos.
O processo em papel estava sujeito aos riscos no armazenamento e durante o
transporte, como desaparecimento ou subtragao de volumes ou provas processuais,

danos causados por agua ou fogo, etc. Obviamente, o processo em midia digital
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requer novas abordagens de seguranga, inclusive com a criagdo de servidores

backup.

Logo, pode-se verificar que houve alteracdo nos elementos de custo pessoas, materiais e

transportes, que sera comentado com mais detalhes no item 4.4.

4.2.2 Caracteristicas técnicas (X)

As seguintes caracteristicas técnicas (X) foram alteradas:

Houve a criagdo e implantagao de um sistema de informagdo para permitir a
substituicao do processo em papel para o meio digital;

O meio suporte deixou de ser o papel e passou existir somente em meio digital;

O armazenamento fisico foi substituido pelo armazenamento em sistemas
magnéticos (HD's);

O acesso ao processo se dava pela disponibilidade fisica do mesmo, ou seja,
bastava o processo estar em determinado setor para que os servidores ali lotados
pudessem consulta-lo e altera-lo. Com o e-PAT, houve a implantagao de politicas
de acesso com base em certificacdo digital e seguindo um fluxograma pré-
definido;

A autenticidade dos documentos era assegurada pela assinatura do funcionario.
Com o e-PAT foi introduzida a assinatura digital com validade juridica assegurada
em lei, garantindo autenticidade, integridade, confiabilidade e o ndo-repudio -
seu autor ndo podera negar que seja o responsavel por seu conteldo. Apds a
assinatura digital, qualquer alteracdo no documento eletrénico a invalida;

No processo administrativo iniciado até 2010/2011 o transporte se dava por meio
fisico. Com o advento do e-PAT, tém-se o download e upload de dados por
Intranet/Internet mediante politica de acesso que garante a seguranca dos

dados.

Logo, pode-se verificar que houve alteragdo nos elementos de custo equipamentos,

softwares e materiais, que sera detalhado no item 4.4.
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4.2.3 Caracteristicas de competéncias (C)

As seguintes caracteristicas de competéncias (C) foram alteradas:

Com a introdugao do processo digital, houve necessidade de treinamento de pessoal
para o novo processo administrativo tributdrio, tendo sido organizados cursos
intensivos especificos para cada area de atuacdo. Assim, por exemplo, tém-se
funciondrios que efetivamente lavram os autos de infracdo e que iniciam todo o
processo, gerando as provas e documentos probatérios. Também exigiram
treinamento os funciondrios em fungdes internas que analisam o processo em
alguma fase e o redirecionam para outro setor;

O uso de scanner exigiu conhecimentos sobre qualidade de digitalizacdo de forma a
contrabalancar legibilidade dos documentos e tamanho dos arquivos gerados;

Houve também necessidade de aperfeicoamento no uso de softwares de
manipulagao de arquivos no formato PDF;

N3do somente o publico interno foi alvo dos cursos. Foram realizadas palestras com o
publico externo, como escritérios de contabilidade e advogados e entidades de
classe. Os temas abordados foram, por exemplo, o uso de certificado digital,

assinatura digital, formas de cadastramento da empresa, procuragao eletrbnica, etc.

Pelo que se depreende das alteragdes observadas nas caracteristicas finais, técnicas e de

competéncias tem-se uma inovag¢do radical no sentido amplo proposto por Gallouj e

Weinstein (1997). Contudo, ha de se discutir melhor tal achado a luz de outros autores, o

gue sera feito no Capitulo 5. Advogar-se-a que novas dimensdes devem ser consideradas na

andlise da classificagdo da inovagdao, e nao somente as alteragdes nos vetores de

caracteristicas.

4.3 O processo administrativo tributario

O contencioso administrativo tributario constitui-se de todas as atividades desempenhadas

visando a solucdo do conflito entre Fisco e contribuinte e tem por origem a apresentacdo de

defesa, em face de auto de infragdo lavrado por servidor publico da SEFAZ/SP. Assim,

comprovado o descumprimento de obrigacdo tributdria, sera constituido crédito tributario
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mediante a lavratura de auto de infracdo. A empresa, por sua vez, poderd contestar a
cobranca mediante apresentacdo de defesa e, com isso, inicia-se o contencioso (processo)

administrativo tributario.

O ¢6rgao responsavel pelo acompanhamento e execucdo dos procedimentos do processo
administrativo tributario é o Tribunal de Impostos e Taxas (TIT), criado em 1935 e vinculado
a Coordenadoria de Administragdo Tributdria (CAT). Trata-se de orgdo paritario de

julgamento de processos administrativos tributarios decorrentes de langamento de oficio.

O TIT, como é conhecido, “surgiu em razdo da necessidade de se estabelecer um conjunto de
normas e procedimentos de administracdo, destinados a exercer o controle de qualidade
sobre os lancamentos tributarios e influenciados pelos principios da publicidade, da
economia, da motivacdo e da celeridade, garantindo ao contribuinte o pleno exercicio do
contraditério e da ampla defesa” (site da SEFAZ/SP). Sua estrutura é apresentada na

Figura 4.3.
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Figura 4.3 — Organograma do Tribunal de Impostos e Taxas. Fonte: site da SEFAZ/SP.

As etapas principais de um processo administrativo tributario tipico sdo apresentadas na

Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Etapas principais do processo administrativo tributario.

Apds o estudo da legislagdo tributdria, a realizacdo das entrevistas e observacdes efetuadas

in loco nos setores envolvidos pode-se identificar as principais tarefas realizadas no processo

administrativo tributario e apresentar o seu tramite processual:

1)

2)

3)

4)

Lavratura e notificacdo do auto de infracdo: durante a execuc¢do de auditoria fiscal ou
contdbil podem ser encontradas irregularidades que ensejam a cobranca de imposto
e a aplicacdo de penalidade, conforme tipificacdo em lei. Essa cobranca formaliza-se
através do langamento tributario, onde serdo indicados o sujeito passivo, os valores
envolvidos, a base legal, os prazos legais e os locais para a pratica dos atos
processuais. Como resultado desse procedimento, tem-se um documento que deverd
ser entregue ao autuado conforme previsao em lei e assim considerar-se-a notificado
da exigéncia;

Devidamente notificado, o interessado pode efetuar o pagamento ou o
parcelamento da quantia exigida e, assim, encerra-se a cobranca do débito fiscal.
Entretanto, caso entenda indevida a cobranca, pode apresentar defesa indicando os
argumentos que entender necessarios para um julgamento favoravel. Com isso,
inicia-se o litigio administrativo tributdrio ou o processo administrativo tributario. O
julgamento da defesa é realizado no dmbito das Delegacias Tributarias de Julgamento
(12 instancia);

Em caso de decisdao contrdria a Fazenda havera recurso de oficio conforme o valor do
débito fiscal exigido: a) ao Delegado Tributario de Julgamento se corresponder a até
5.000 Unidades Fiscais do Estado de S3o Paulo — UFESPs!” ou b) ao Tribunal de
Impostos e Taxas se for superior a 5.000 UFESPs;

Em caso de decisdo favordvel a Fazenda podera o autuado, conforme o valor do

débito fiscal exigido: a) interpor recurso voluntario ao Delegado Tributario de

17 Corresponde a RS 21,25 em 2015.
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Julgamento, se corresponder a até 5.000 UFESPs, ou b) interpor recurso ordinario ao
Tribunal de Impostos e Taxas, se superior a 5.000 UFESPs;

5) Em situagdes especificas, hd ainda o recurso especial, interposto tanto pelo autuado
como pela Fazenda Publica do Estado, e a reforma de julgado, interposta pela

Fazenda Publica®®.

As Figura 4.5 e 4.6 mostram o fluxograma completo do processo administrativo tributario de

gue trata o presente trabalho.

Para se efetuar uma analise comparativa entre as duas formas de processo tributario, foi
efetuado um levantamento das atividades executadas durante sua tramitacdo. Durante a
realizagao das entrevistas foi possivel identificar um processo administrativo bastante
comum que se caracteriza por apresentacdo de defesa, recursos ordindrio e especial, além

de solicitagdo de diligéncia.

Primeiramente serd analisado um processo administrativo tributario formalizado em papel
(item 4.3.1) e na sequéncia o e-PAT (item 4.3.2), sendo finalizado o capitulo com uma
estimativa de custos do processo administrativo tributario em ambas as modalidades

(item 4.4).

18 para maiores detalhes, ver Lei Estadual n2 13.457/2009.
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Figura 4.5 — Fluxograma do processo administrativo tributario: débito fiscal abaixo de 5.000 UFESPs. Fonte: www.fazenda.sp.gov.br
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4.3.1 Processo em papel

A Figura 4.7 reproduz o extrato de andamento, que objetiva informar (dar transparéncia) as
partes sobre a fase em que se encontra o julgamento do processo. Foi possivel ter acesso a
integra e, a partir disso, identificar atividades consideradas relevantes durante a tramitacao.
Para resguardar o sigilo dos nomes e do préprio autuado, foram encobertas partes das

descricbes do histérico de movimentacao.

GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO
SECRETARIA DA FAZENDA .
COORDENADORIA DA ADMINISTRAGAO TRIBUTARTA
TRIBUNAL DE IMPOSTOS E TAXAS
21/06/2015 - 21:30:10
Processo Fisico: 2010
Protocolo GDOC: [
Auto de Infragio e Imposicéo de Muita: (R
Advogado: - T ROS.
Assunto(s):
1.4. CREDITO INDEVIDO
1.4.20. OUTROS
1.5. FALTA DE PAGAMENTO DE IMPOSTO
1.5.10. OUTROS
Recurso(s) Atual(is):
ESPECIAL
Recorrente: L[}
Recorrido: FAZENDA PUBLICA ESTADUAL
Andamento:
01/04/2010 Protocolo da Defesa - Aguardando distribuigdo.
22/04/2010 Entrada na Delegacia Tributéria de Julgamento.
28/04/2010 Distribuigdo da Defesa para julgamento
10/05/2010 Defesa Admitido(a)
15/05/2010 Publicagdo da Decisdo no Didrio Oficial da Defesa
18/05/2010 Remessa ao Posto Fiscal para Diligéncia
18/06/2010 Retorno da Diligéncia
18/06/2010 Retorno do processo & Delegacia Tributéaria de Julgamento
22/06/2010 Distribuicdo da Defesa para julgamento
30/06/2010 Julgamento da Defesa: Reduzide o Auto de Infracdo e Imposicio de Multa
03/07/2010 Publicagdo da Decisdo no Didrio Oficial da Defesa
22/07/2010 Protocolo de Recurso Ordindrio - Aguardando Admissibilidade
27/07/2010 Recurso Ordinario Admitido(a)
28/07/2010 Entrada no Tribunal de Impostos e Taxas
16/09/2010 Distribuigdo do Recurso Ordinario. Relator(a): (N
19/10/2010 Aguardando Pauta
22/10/2010 Incluido na pauta de julgamento de 28/10/2010 -.Cﬁmara Julgadora
28/10/2010 Julgamento: Ordindrio - Mantido o Auto de Infragdo.
13/11/2010 Publicacdo de decisdo no Didrio Oficial.
10/12/2010 Protocolo do Recurso Especial - Aguardando Admissibilidade
17/03/2011 Recurso Especial Admitido(a)
03/05/2011 Remessa ao Tribunal de Impostos e Taxas. Aguardando distribuigdo para Julgamento
09/05/2011 Distribuicdo do Recurso Especial. Relator(a) :
12/05/2011 Aguardando Pauta
18/05/2011 Incluido na pauta de julgamento de 24/05/2011 - Camara Superior
01/06/2011 Aguardando Pauta
03/06/2011 Incluido na pauta de julgamento de 09/06/2011 - Camara Superior
09/06/2011 Julgamento: Especial Contribuinte - Reduzido o Auto de Infracio.
20/06/2011 Publicagdo no Diario Eletrénico - Edicdo nofil} _ ) - R
Teor da Intimacdo: Ficam as partes intimadas de que fol proferida decisdo pela Cadmara Superior.
17/08/2011 Baixa Definitiva no Contencioso

Figura 4.8 — Extrato de andamento do processo-paradigma em papel.

A tramitacdo do processo em papel necessita de um aplicativo de gerenciamento de
documentos que registra toda a sua movimentacdo. Com base nos registros da
movimentacado foi possivel refazer a trajetdria do processo em papel e mapear as atividades

executadas em cada etapa, setor e departamento. Para se obter mais detalhes das
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atividades as entrevistas foram realizadas com servidores a nivel operacional nas diferentes
reparticGes. O Quadro 4.2 detalha as atividades mapeadas, além do setor e local (municipio)

onde foram executadas.

Quadro 4.2 — Mapeamento de atividades do processo-paradigma (em papel).

Historico de movimentagdo

Fase processual Atividades mapeadas Setor Local

® lavrar AlIM no sistema e imprimir;

e tirar cépia das provas, imprimir demonstrativos
gerados e organizar provas

numerar, rubricar e separar em volumes de 200 folhas

Equipe de
cada ) d p «
. . fiscalizagdo
® abrir volumes no sistema (gerar capa e contracapa de
cada volume)

LAVRATURA E NOTIFICAGAO

agendar notificagdo com o interessado
encaminhar ao nucleo fiscal na reunido seguinte

® recepcionar

inserir anotagdo de encaminhamento
imprimir relagdo de remessa em 3 vias Nucleo Fiscal
encaminhar ao posto fiscal de jurisdi¢do

recepcionar e tramitar processo dentro do préprio
setor

recepcionar e protocolar defesa do contribuinte
fazer juntada da defesa ao auto de infragdo

. . ~ . Posto Fiscal
® inserir anota¢do de encaminhamento
® juntar, numerar e rubricar L,
L ~ ’ Jundiai/SP
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias
e encaminhar ao nucleo fiscal
® recepcionar , .
. ix . Ndcleo Fiscal
® encaminhar para a reunido na semana seguinte
. . .
DEFESA recepaonar e encaminhar ao autuante para
manifestagdo
e elaborar manifestagdo Equipe Fiscal
® juntar, numerar e rubricar manifestagdo fiscal
® encaminhar ao nucleo fiscal
® recepcionar
® inserir anotagdo de encaminhamento , .
. o - R Nucleo Fiscal
e imprimir relagdo de remessa em 3 vias
e encaminhar para autuagdo (inclusdo de capa verde)
® recepcionar ;
. . Nucleo
® incluir capa de processo L .
. L " . Administrativo
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias DRT

encaminhar para a Delegacia Tributaria de Julgamento

transportar -

continua
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Histérico de movimentagdo

Fase processual Atividades mapeadas Setor Local
® recepcionar
. Nucleo de
® vincular assunto Apoio
® imprimir relacdo de remessa em 3 vias Adminpistrativo
® encaminhar a unidade de julgamento -DTI
® recepcionar
e elaborar decisdo ou solicitar diligéncias

complementares .

. . Unidade de .
® juntar, numerar e rubricar Julgamento Campinas/SP
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias
® encaminhar ao nucleo de apoio administrativo
® recepcionar ;

. . . Nucleo de

e efetuar intimagdo do interessado Apoio

® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Adminpistrativo

e encaminhar conforme solicitado pela UJ -DTI

® transportar -

® recepcionar e tramitar processo dentro do setor

® juntar, numerar e rubricar documentos solicitados
JULGAAMENTO DE PRIMEIRA ® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Posto Fiscal Jundiai/SP
INSTANCIA e encaminhar ao nucleo de apoio administrativo em

retorno

® transportar -
. Nucleo de
® recepcionar Apoio
® imprimir relacdo de remessa em 3 vias Adminpistrativo
® encaminhar a unidade de julgamento -DTI
® recepcionar
e elaborar decisdo ou solicitar diligéncias

complementares Unidade de
® juntar, numerar e rubricar folhas juntadas Julgamento
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias
e encaminhar ao nucleo de apoio administrativo
® recepcionar
® publicar decisdo e intimagdo Niicleo de
e dar vistas do processo ao interessado, quando Apoio Campinas/SP

solicitado L .

) Administrativo
® recepcionar recurso -DTJ
e fazer juntada, numerar e rubricar
® encaminhar a DTJ
® recepcionar
® analisar admissibilidade do recurso BT)
® juntar, numerar e rubricar folha de informagao
e encaminhar ao nucleo de apoio administrativo
RECURSO P
® recepcionar Ndcleo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Apoio
® encaminhar ao érgdo de julgamento Administrativo
-DTJ

transportar

continua
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continuagao

Histérico de movimentagdo

Fase processual Atividades mapeadas Setor Local
® recepcionar Ndcleo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias apoio as

JULGAMENTO DE SEGUNDA
INSTANCIA

encaminhar a diretoria da representacao fiscal

camaras - TIT

recepcionar

S3o Paulo/SP

e distribuir para uma unidade de representacdo fiscal Diretoria de

® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Representacao

e encaminhar ao nucleo de apoio da unidade de Fiscal
representacdo fiscal escolhida

® transportar -

® recepcionar

e elaborar parecer Representagdo

® juntar, numerar e rubricar folhas juntadas Fiscal - Campinas/SP

® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Campinas

® encaminhar a diretoria de apoio as camaras

e transportar -

® recepcionar Nucleo de

® imprimir relacdo de remessa em 3 vias apoio as

encaminhar ao setor de logistica do TIT

camaras - TIT

® recepcionar

. L . . Divisdo de

® imprimir relagdo de remessa em 3 vias e
. _ L Logistica - TIT

e encaminhar ao TIT para defini¢do de juiz
® recepcionar
e efetuar distribuigdo (definir juiz)
® juntar, numerar e rubricar folha de informagao TIT
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias
® encaminhar a diretoria de apoio as camaras
® recepcionar Ndcleo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias apoio as

encaminhar a camara julgadora

camaras - TIT

® recepcionar

elaborar decisdo

proceder ao julgamento

juntar, numerar e rubricar folhas de informagdo
imprimir relagdo de remessa em 3 vias

encaminhar a diretoria de servigo de comunicagdo para

publicar decisdo

Camara
Julgadora

recepcionar
publicar decisdo

e dar vistas ao interessado, quando solicitado

juntar recurso, numerar e rubricar

imprimir relagdo de remessa em 3 vias
encaminhar a assisténcia do TIT para analisar
admissibilidade

Servigo de
Comunicagdo -
TIT

® recepcionar

elaborar despacho analisando admissibilidade
juntar, numerar e rubricar

imprimir relagdo de remessa em 3 vias

encaminhar a diretoria de representacdo fiscal para
contrarrazdes

TIT

S3o Paulo/SP

continua
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Histérico de movimentagdo

Fase processual Atividades mapeadas Setor Local
® recepcionar
e elaborar parecer Diretoria de
® juntar, numerar e rubricar Representacao
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias Fiscal
® encaminhar ao setor de logistica do TIT
® recepcionar o
. L . . Divisdo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias e
. . Logistica - TIT
e encaminhar ao TIT para distribuicdo
® recepcionar
e efetuar distribuicdo
® juntar, numerar e rubricar folha de informagao TIT
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias
e encaminhar ao servigo de apoio as camaras
® recepcionar Nucleo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias apoio as

JULGAMENTO DE SEGUNDA
INSTANCIA

encaminhar a camara julgadora

camaras - TIT

® recepcionar

elaborar decisdo

® juntar, numerar e rubricar folha de informagdo JCIam;ra
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias ulgadora
e encaminhar ao TIT

® recepcionar

® incluir na pauta da camara superior I

® imprimir relacdo de remessa em 3 vias

e encaminhar ao setor de apoio

® recepcionar Ndcleo de
® imprimir relagdo de remessa em 3 vias apoio as

encaminhar as cdmaras julgadoras

camaras - TIT

recepcionar
proceder ao julgamento

e efetuar anotagdes sobre a sessdo de julgamento Camara
® juntar, numerar e rubricar folha de informagao Julgadora
® imprimir relacdo de remessa em 3 vias
® encaminhar as camaras julgadoras
® recepcionar
® publicar decisao Servigo de
® juntar, numerar e rubricar folha de informagdo comunicagdo -
e imprimir relagdo de remessa em 3 vias TIT
e encaminhar ao nucleo de recursos
® recepcionar
e manifestar-se sobre o cabimento de novo recurso ,

Ndcleo de

juntar, numerar e rubricar folha de informagdo
imprimir relagdo de remessa em 3 vias
encaminhar a delegacia de origem

Recursos - TIT

S3o Paulo/SP

transportar

continua
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conclusdo

Histérico de movimentagdo

Fase processual Atividades mapeadas Setor Local

® recepcionar

e elaborar relatério sintético sobre o processo

® juntar, numerar e rubricar folha de informagdo

® imprimir relagdo de remessa em 3 vias

e encaminhar a unidade de cobranga para recalcular
débito

Gabinete

recepcionar e tramitar internamente

efetuar recélculo do demonstrativo de débito
numerar, rubricar e juntar ao processo Unidade Fiscal
informar o contribuinte de Cobranga
imprimir relagdo de remessa em 3 vias
encaminhar ao posto fiscal

PROCEDIMENTOS DE COBRANCA
E ARQUIVO

Jundiai/SP

recepcionar e tramitar internamente

juntar, numerar e rubricar folha de informagdo
imprimir relagdo de remessa em 3 vias

encaminhar ao setor responsavel pelo arquivamento

Posto Fiscal

recepcionar e imprimir termo de encerramento de
processo

® juntar, numerar e rubricar

® incluir arquivamento no sistema

® arquivar

Nucleo
Administrativo

O mapeamento efetuado identificou 181 atividades executadas na tramita¢cdo do processo
tributario em papel (Quadro 4.3). Observa-se uma grande quantidade de atividades

repetitivas executadas nos setores.

Quadro 4.3 — Atividades executadas no processo em papel.

Atividade n® d?
execugoes

- lavrar AlIM no sistema e imprimir; 1
- tirar copia das provas, imprimir demonstrativos gerados e organizar 1
provas

- numerar, rubricar e separar em volumes de 200 folhas cada 1
- abrir volumes no sistema (gerar capa e contracapa de cada volume) 1
- agendar notificagdo com o interessado 1
- encaminhar 39
- recepcionar 33
- imprimir relagdao de remessa em 3 vias 34
- inserir anotagao de encaminhamento 3
- recepcionar e tramitar processo dentro do préprio setor 4
- recepcionar e protocolar defesa/recurso do contribuinte 2
- fazer juntada da defesa ao auto de infragao 1
- elaborar manifesta¢do ou decisdao ou admissibilidade de recurso 9

continua
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conclusao
Atividade n® d?
execugoes
- incluir capa de processo 1
- juntar, numerar e rubricar folha de informacao 22
- recepcionar e encaminhar ao autuante para manifestacao 1
- efetuar intimacgdo do interessado 1
- recepcionar e imprimir termo de encerramento de processo 1
- incluir arquivamento no sistema 1
- arquivar 1
- publicar decisdo e intimacao 3
- dar vistas do processo ao interessado, quando solicitado 1
- distribuir 3
- proceder ao julgamento 2
- dar vistas ao interessado, quando solicitado 1
- elaborar relatdrio sintético sobre o processo 1
- incluir na pauta da cdmara superior 1
- efetuar anotagdes sobre a sessdo de julgamento 1
- efetuar recalculo do demonstrativo de débito 1
- informar o contribuinte 1
- vincular assunto 1
- transportar 7

Tem-se, por exemplo, que a atividade “imprimir relacdo de remessa em 3 vias” é executada
34 vezes, quando sdo impressas trés folhas de papel em tamanho A4 de igual conteldo
utilizadas no controle da tramitacdo entre as unidades: a primeira via permanece no setor
origem e duas seguem para o setor destino, sendo que uma retorna assinada e a terceira
permanece arquivada neste Ultimo. Trata-se de uma atividade que gera custos com a
impressao em papel (trés folhas a cada tramitacdo), além de tempo de mdo de obra dos

servidores publicos envolvidos.

A partir dos dados levantados, foi possivel elaborar um esquema que mostra a tramitacao
interna entre os diversos setores. A Figura 4.8 ilustra como se da o transporte do processo
entre as diferentes unidades da SEFAZ/SP. Para cada apontamento tem-se um servidor
envolvido, executando as atividades descritas no Quadro 4.2 e efetuando o transporte fisico

dos volumes que compdem o processo.
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Unidade Fiscal
de Cobranga

l Unidade de Gabinete

Inspetoria o > I &Q Julgamento /Assisténcia " N
Assisténcia 3 epresentac3o Fisca
/ .\§® = - Campinas

S T p S v Nucleo de Apoio

Nucleo Administrativo

Administrativo \ / / @

/ Delegacia de Julgamento

K Ndcleo Fiscal / @
A

Delegacia Tributaria

i
} VA B

(e

> Gabinete

\
)

®)

‘\@
|

Equipe

Divisdo de Nucleo de Apoio
Logistica 32 as Camaras @
@l @ 22 23 30)(33
Assisténcia (31) Camara ] ] o
/Presidéncia | Julgadora Diretoria da Representacdo
@ T m Fiscal
Servico de © Ndcleo de

\ Comunicac¢do () Recursos /

Tribunal de Impostos e Taxas

Figura 4.9 — Fluxograma do andamento do processo-paradigma: Lavratura e Notificagdo (1 e 2), defesa (3 a 7), julgamento de primeira instancia (8 a 14), recurso (14 a 15),
julgamento de segunda instancia (16 a 35), procedimentos de cobranga e arquivamento (36 a 39).
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Como indicado no Quadro 4.2, além da tramitacdo interna dentro da prépria unidade,
tem-se ainda a movimentacao fisica do processo entre diferentes municipios. O processo
analisado tem origem em Jundiai, sendo enviado para Campinas para julgamento.
Retorna a Jundiai para complementacdo de informacdes (diligéncias) e segue novamente
para Campinas. Finalizado o julgamento de primeira instancia, é transportado para a
capital paulista para o julgamento de segunda instancia. Retorna a Campinas para que
seja elaborado parecer da representacdo fiscal e segue novamente para a capital
paulista, onde é efetuado o julgamento de segunda instancia. Por fim, retorna a origem
(Jundiai) para os tramites finais e posterior arquivamento. A movimentacdo entre os
municipios € mostrada na Figura 4.9. Para efetuar o transporte fisico dos volumes é
contratada via licitagdo empresa especializada. Os volumes s3do acondicionados em
malotes disponibilizados pela empresa transportadora e despachados em dias e horarios
previamente marcados. O Quadro 4.4 apresenta uma estimativa de custos com

transporte intermunicipal.

10 Joaquim [spgal | Morungaba
1 Egidio - — . |
Campinas
Ex SP-063 Bragang
Valinhos Pauliste
E
Itatiba
Vinhedo

Atibaia
{
na o
lacare | sP-354
e Francisco
o it % | Morato
reuva S4M € P-348 Wy
Franco airipora
[s da Rocha
Cajamar Caieiras P-008 |
Pirapora.do D
Bom Jesus fan
Aracanguaxa Santana de
: 5 34B
Parnaiba
&
er
1 { 1
w72 Barueri ik [sp-om0 |
Osasco x
Itapevi Sao Paulo
s~-029

Vargem
Grande

Figura 4.10 — Transporte do processo entre as diferentes unidades da SEFAZ/SP.



68

Quadro 4.4 — Estimativa de custos com transporte intermunicipal.

Trecho Rota Distancia (km) Custo aproximado (R$S)

1 Jundiai-Campinas 43 5,60
2 Campinas-Jundiai 43 5,60
3 Jundiai-Campinas 43 5,60
4 Campinas-Sao Paulo 101 13,15
5 Sao Paulo-Campinas 101 13,15
6 Campinas-Sao Paulo 101 13,15
7 S3do Paulo-Jundiai 60 7,81

Total 492 64,07

4.3.2 Processo eletronico

O processo em meio digital € denominado processo administrativo tributario eletronico (e-
PAT). A tramitacdo do processo em meio digital, diferentemente do processo em papel, ndo
necessita de um aplicativo de gerenciamento de documentos para registrar a
movimentacdo. O proprio ambiente virtual contempla funcionalidades de armazenamento,
tramitagdao e encaminhamento, ficando registradas todas as movimentagdes. A Figura 4.10
apresenta o extrato de andamento do processo digital utilizado no presente estudo de caso.
Para resguardar o sigilo dos nomes e do préprio autuado, foram encobertas parte das

descricbes do histérico de movimentacao.

Uma importante diferenca em relacdo ao processo em papel é que o processo digital faz uso
do denominado Domicilio Eletrénico do Contribuinte (DEC) para notificar o interessado da
autuacdo. Trata-se de uma caixa postal eletronica para a qual sdo enviadas mensagens da
SEFAZ/SP de interesse do contribuinte, cujo acesso é restrito a usuarios autorizados
mediante certificagdo digital de forma a garantir o sigilo, a identificacao, a autenticidade e a
integridade das comunicacdes. Assim, ndo é necessario agendar dia e hordrio com o

representante da empresa para que seja da ciéncia da autuacgao.

O acesso ao ambiente virtual fica disponivel na rede mundial de computadores (Internet)
mediante uso de certificacdo digital. Assim, o acesso por parte dos servidores ndo necessita

se dar na reparticdo publica. No mesmo sentido, o contribuinte ndo precisa se deslocar até



um posto fiscal, podendo interagir com o ambiente virtual a partir da

gualquer outro lugar.

GOVERND DO ESTADO DE SAQ PAULO
SECRETARIA DA FAZENDA .
COORDENADORIA DA ADMINISTRACAQ TRIBUTARIA
TRIBUNAL DE IMPOSTOS E TAXAS
21/06/2015 21:52:05
Processo Eletrénico
Auto de Infragdo e Imposicido de Multa: _
DRT de lavratura: JUNDIAT
Autuado . 10
Advogado/ Procurador: N - 1
Assunto(s): ICMS - FALTA DE PAGAMENTO DE IMPOSTO
Recebimento, Remessa e Transp. sem Dcto./Tnidénec
ICMS - OUTROS
Fase(s) Processual(is):
R.Especial
Recorrido - FAZENDA PUBLICA DO ESTADO
Andamento:
29/11/2013 Notificagdo do ATIM
30/12/2013 Protocolo da Defesa (EIIEEEGG—— ) G
09/01/2014 Entrada do precesso na Delegacia Tributaria de Julgamente,
24/01/2014 Distribuigdo da Defesa para Julgamento - DT1-2 - UNIDADE DE JULGAMENTO DE RIBEIRAQ PRETO
07/02/2014 Convertido o Julgamenta em Diligéncia
10/02/2014 Publicagde no Didrio Eletrfnico - Edigao no. - Ficam as partes intimadas de que o julgamento do processo foi
convertido em diligéncia.
10/02/2014 Processo convertido em diligéncia.
04/04/2014 Publicagdo no Diério Eletrénico - Edigdo no. il - Ficam as partes intimadas do retorno dos autes de diligéncia,
pedendo manifestar-se no praze de 30 (trinta) dias. O prazo indicado tem sua contagem regrada nos termos dos
artigos 700 e 73, § 4°, do Decreto n®. 54.486/2009.
06/05/2014 Protocolo de Peticao (EEEG_G—_——— ): SO
19/05/2014 Distribuicdo da Defesa para Julgamento - DT]-2 - UNIDADE DE JULGAMENTO DE RIBEIRAQ PRETD
18/06/2014 Julgamento: MANTIDO o Aute de Infragde e Impesicio de Multa
20/06/2014 Publicagdc no Didrio Eletrénico - Edigdo no. @ Ficam as partes intimadas de que foi proferida decisdo pelo rgdc
de julgamento competente. No prazo de 30 (trinta) dias, contados de acordo com os artigos 70 e 73, § 4°, do
Decreto n% 54.486/2009, o contribuinte pedera apresentar o recurso cabivel,
22/07/2014 Protocolade o Recurso Ordindrio ( ) S
06/08/2014 Aguardando Admissibilidade.
07/08/2014 Recurso Ordindrio Admitido sem SO - Delegado Tributério de Julgamento
08/08/2014 Publicagdo no Didrio Eletrénico - Edi¢do na. Defiro o processamento da recurse ordindrio interposta. Vista a
Fazenda Piblica para, no prazo de 60 (sessenta) dias, apresentar contrarrazdes ao recurso. O prazo indicade tem
sua contagem regrada pelas disposicbes dos artiges 70 e 73, § 4°, do Decreto n®. 54.486/2009.
11/08/2014 Protecoladas contrarrazdes pela Fazenda Plblica
11/08/2014 Entrada do precesso no Tribunal de Impostes e Taxas
11/08/2014 Aguardando Distribuigdo
20/08/2014 Distribuicdo do Recurso Ordindrio. Relator(a):
05/09/2014 Aguardando Pauta.
12/09/2014 Incluide na pauta de julgamento de (2014 - TERCEIRA CAMARA JULGADORA
18/09/2014 Aguardando publicacie da decisdo
19/09/2014 Publicagdc no Didrio Eletrdnico - Edigdo nn.-- Ficam as partes intimadas de que foi proferida decisdo pelo érgdc
de julgamento competente. No prazo de 30 (trinta) dias, contados de acordo com os artigos 70 € 73, § 4°, do
Decreto n% 54.486/2009, o contribuinte pedera apresentar o recurso cabivel,
21/10/2014 Protocolo do Recurso Especial - Contribuinte (G ————: S
21/10/2014 Protocolo do Recurso Especial - Contribuinte (DS | ol
08/05/2015 Publicagde no Didric Eletrdnico - Edigdo no. . Indefiro o processamento do recurso interposto pelo contribuinte.
08/05/2015 AIIM enviado para a Unidade Fiscal da Cobranca.

Figura 4.11 — Extrato de andamento do processo-paradigma.
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empresa ou de

Também para o processo digital foi efetuado o levantamento das atividades executadas em

cada etapa, setor e departamento. Para isso, foram realizadas entrevistas com diversos

funciondrios nas diferentes reparticdes. O Quadro 4.5 detalha as atividades mapeadas, além

de indicar a fila de trabalho e local de vinculagdo dos setores.



70

Quadro 4.5 — Mapeamento de atividades do processo-paradigma (em meio digital).

Historico de
movimentacao

Fase processual Atividades mapeadas Fila de trabalho Local
® lavrar AlIM no sistema
e gerar arquivos digitais dos demonstrativos e relatdrios
LAVRATURA E elaborados e organizar provas Equipe de N
~ ® escanear documentos apresentados em papel b Jundiai/SP
NOTIFICACAO X . Fiscalizacdo
e efetuar controle de qualidade (coordenador da equipe)
e enviar notificagdo via Domicilio Eletrénico do Contribuinte
(DEC);
Qualquer
tad
® Entregar defesa via sistema (contribuinte) compu\a or
Empresa conectado a Internet
e com acesso via
certificagdo digital.
EIEEIFASLA EMANIFESTACAO | Encaminhar ao nucleo fiscal para efetuar manifestagao Gabinete Jundiai/SP
e Encaminhar ao servidor para efetuar manifestagdo Ndcleo Fiscal Jundiai/SP
. o . L Equipe de .
® Elaborar manifestagdo fiscal e carregar os arquivos digitais . Jundiai/SP
Fiscalizagdo

JULGAMENTO DE
PRIMEIRA INSTANCIA

e Vincular assunto ao processo
Encaminhar a Unidade de Julgamento

Nucleo de Apoio
Administrativo

encaminhar ao julgador

. - A Unidade de .
e elaborar decisdo ou solicitar diligéncias complementares Julgamento Ribeirdo Preto
e efetuar intimagdo do interessado
® Encaminhar ao nucleo fiscal para efetuar diligéncia Gabinete
® Encaminhar ao servidor para efetuar diligéncia Ndcleo Fiscal Jundiai
N . . Equipe de
e Efetuar diligéncia e carregar os arquivos digitais .q p =
Fiscalizagdo
. . oA . Unidade de I
® |ntimar interessado sobre a diligéncia realizada Ribeirdo Preto
Julgamento

Efetuar parecer sobre cumprimento da diligéncia

Representagdo Fiscal

Campinas

Elaborar decisdo

Unidade de o
e controle de qualidade pelo chefe da UJ Ribeirdo Preto
. X . Julgamento
® |ntimar interessado sobre decisdo
Qualquer
computador
e Apresentar recurso via sistema (contribuinte) Empresa conectado a Internet
RECURSO e c?!'n acNessc? Yla
certificacdo digital.
® Analisar admissibilidade do recurso .
. . DTJ Campinas
® Intimar interessado
e Elaborar parecer Representagdo Fiscal Campinas
® Distribuir para julgamento TIT Sdo Paulo
JULGAMENTO DE e Elaborar decisdo
SEGUNDA INSTANCIA e Carregar arquivo no sistema para conhecimento dos demais
juizes Camara julgadora Sdo Paulo

® Proceder ao julgamento
® Intimar interessado

continua
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Historico de
movimentagao

Fase processual Atividades mapeadas Fila de trabalho Local
Qualquer
computador
® Apresentar recurso via sistema (contribuinte) Empresa conectado a Internet
e com acesso via
certificagdo digital.
o - —
Ant'—,ullsarbadmlssmllldade - <%0 Paulo
® Intimar interessado
A " - .
PROCEDIMENTOS DE efgtuar recalculo do demonstrativo de débito . .
® Intimar interessado Unidade Fiscal de L
COBRANCAE . inh fila d tos de infracs itad Cobranca Jundiai
ENCERRAMENTO encaminhar para a fila de autos de infragdo quitados [

Uma primeira diferenca que deve ser ressaltada é o fato de se ter agora como “local de

execuc¢do” da atividade ndo mais o setor, mas sim o termo “fila de trabalho”. Assim, o

processo em meio digital fica disponivel ao setor conforme seu estdgio no fluxo de

tramitacdo, conforme Figura 4.5 e 4.6. Entretanto, o acesso pode se dar de qualquer

computador conectado a Internet, mediante uso de certificagdo digital.

O mapeamento identificou 37 atividades executadas na tramitacdo do processo tributario

eletronico, conforme Quadro 4.6.

Quadro 4.6 - Atividades executadas no processo eletrénico.

Atividades mapeadas

execugoes

ne de

- lavrar AlIM no sistema

1

- gerar arquivos digitais dos demonstrativos e relatdrios elaborados e
organizar provas

=

- escanear documentos apresentados em papel

- efetuar controle de qualidade

- enviar notificacdo via Domicilio Eletrénico do Contribuinte (DEC);

- Entregar defesa/recurso via sistema (contribuinte)

- Encaminhar

- Elaborar manifestacdo/decisdo e carregar os arquivos digitais

RN |Ww|k([N[R

elaborar decisdo/analise/parecer de admissibilidade ou solicitar

diligéncias complementares

- efetuar intimacgdo do interessado

- Distribuir para julgamento

- Carregar arquivo no sistema para conhecimento dos demais juizes

- Proceder ao julgamento

- Efetuar diligéncia e carregar os arquivos digitais

- Vincular assunto ao processo

- efetuar recalculo do demonstrativo de débito

RRR(RRIR(N N
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Quando se compara com a tramitacdo do processo em papel, observa-se a supressao das
atividades “recepcionar”, “imprimir relacdo de remessa em 3 vias” e “juntar, numerar e
rubricar folha de informacdo”. Ocorre que tais atividades, em verdade, eram de controle
interno de tramitacdo, conforme ja comentado na sec¢do 4.3.1. Atividades como “juntar,
numerar e rubricar folha de informagao” foram suprimidas pelo uso da assinatura digital,
gue garantem a autenticidade, integridade, confiabilidade e o ndo-repudio. A Figura 4.11
ilustra a diferenca de numeragdo em processos, onde aqueles em papel estavam sujeitos a

rasura, ilegibilidade e erros de sequéncia.

i 494

Figura 4.12 — Numerac¢do: manual nos processos em papel (a esquerda) e padronizada nos processos em meio
digital (a direita).

A partir dos dados levantados, foi possivel elaborar um esquema que mostra a tramitacao
interna entre os diversos setores. A Figura 4.12 ilustra como se da o encaminhamento do
processo nas filas de trabalho das diferentes unidades da SEFAZ/SP. Para cada apontamento

tem-se um servidor envolvido, executando as atividades descritas no Quadro 4.4.

Unidade Fiscal Gabinete [
de Cobranca I~ ® | I
Unidade de @ Gabinete
- Julgamento Assisténcia
'nsl?etf’”? J / Representagéo Fiscal
/Assisténcia @ @T - Campinas
GXE) Nucleo de Apoio
@ Administrativo
Equipe
Delegacia de Julgamento Q
\ Nucleo Fiscal / .
Delegacia Tributaria
@ Assisténcia @ Camara
/Presidéncia Julgadora

Tribunal de Impostos e Taxas

Figura 4.13 — Fluxograma do andamento do processo-paradigma: Lavratura e Notificagdo (1), defesa (2 e 3),
julgamento de primeira instancia (4 a 11), recurso (12 a 14), julgamento de segunda instancia (15 e 16),
procedimentos de cobranga e encerramento (17).
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A comparagao entre as Figuras 4.8 e 4.12 mostra que no processo digital tornam-se
desnecessarias as atividades executadas nos setores de apoio “Nucleo Administrativo - DRT”,
“Divisao de Logistica”, “Servigo de Comunicagdao” e “Nucleo de Apoio as Camaras” e todos os
custos decorrentes, como de pessoal, material de escritdrio, impressdo, manutencao,
energia elétrica, drea alocada e investimentos necessarios (mdveis e equipamentos, como

computadores e impressoras). O Quadro 4.7 sintetiza os dados obtidos.

Quadro 4.7 — Atividades extintas por setor com a introdugdo do e-PAT, incluindo os elementos de custos

impactados.
Setor Atividades Elementos de custos
recepcionar Pessoas
incluir capa de processo Pessoas, material (capa)
Nucleo Administrativo - Pessoas, material (papel,

imprimir relacdo de remessa em 3 vias

DRT tonner)

encaminhar para a Delegacia

B Pessoas, transporte
Tributaria de Julgamento P

recepcionar Pessoas
. . ~ . Pessoas, material (papel,
A o imprimir relagdo de remessa em 3 vias
Divisdo de Logistica tonner)

encaminhar para a Delegacia

. L. Pessoas, transporte
Tributdria de Julgamento P

Recepcionar Pessoas
publicar decisdo Pessoas
dar vistas ao interessado, quando
- Pessoas
solicitado
Servico de comunicac¢ao Juntar recurso, numerar e rubricar Pessoas
. . ~ . Pessoas, material (papel,
imprimir relagdo de remessa em 3 vias
tonner)
encaminhar a assisténcia do TIT para
. s Pessoas
analisar admissibilidade
recepcionar Pessoas
. N . . o . Pessoas material apel
Nucleo de Apoio as imprimir relacdo de remessa em 3 vias ! (papel,
A tonner)
Camaras - N - -
encaminhar a diretoria da
Pessoas

representacao fiscal

Durante as entrevistas pOde-se observar também a redug¢ao da demanda nos demais
setores. No nucleo fiscal, onde havia necessidade de um servidor de apoio, com a introducao

do e-PAT, o setor passou a compartilhar um servidor para trés nucleos.

Por fim, com o processo digital, ndo ha se falar em custos de transportes.
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4.4 Estimativa de custos do processo administrativo tributario

Com o objetivo de estimar os custos com mdo de obra (saldrios, encargos e beneficios)
incorridos em ambas as formas de processo foi realizado o levantamento do tempo de
execugdao de cada atividade com base nos mapeamentos apresentados nos itens 4.3.1 e
4.3.2. Para cada atividade foram colhidas informacdes de trés funcionarios sobre o tempo
despendido e apresentada a média aritmética. Assim, p6de-se estimar o tempo de mao de

obra para cada processo.

Outra informagao relevante é o prazo nao processual. Trata-se de uma métrica gerencial
utilizada para avaliar o tempo gasto em atividades preparatdrias e intermediarias durante as
quais o processo nao esta disponivel para a pratica de ato processual. Assim, por exemplo, o

tempo despendido no transporte do processo é um prazo ndo processual.

Ndo serdo incluidos na estimativa os custos estruturais, como energia elétrica das
reparticdes ou depreciacdo das instalacdes, microcomputadores, méveis, etc. Tais custos sdo

comuns aos dois processos e, portanto, irrelevantes para fins de comparagao.

Para melhorar a comparabilidade das estimativas, considerar-se-a uma tramitagdao com
idénticos recursos apresentados pelo contribuinte e mesma decisdo por parte da Fazenda,
admitindo-se ainda que o auto de infragdo seja liquidado (pago) ao final. A execugdo de cada
atividade ocorre de maneira individualizada em cada processo (tanto em papel quanto
eletrénico), exceto a atividade “transportar” que se d4d em lotes de processos (somente em

papel). O Apéndice C apresenta os resultados obtidos.

4.4.1 Custos no processo tributario tradicional

A tramitagdo do processo administrativo tributario em papel necessita de 93,1 horas, em
média. Para estimar o custo de mdo de obra, as atividades foram segregadas em
operacionais (custo hora menor) e intelectuais (custo hora maior). Considerando uma
jornada de trabalho de 40 horas semanais, estimou-se um custo de mdo de obra para o

processo tributdrio em papel no valor de aproximadamente RS 8.975,07 (Tabela 4.1).
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Tabela 4.1 — Composicdo dos gastos com mao de obra: processo tradicional.

Tipo atividade eI::Jz;od(Tﬂ Cus;c;sl;ora Custo (RS)

Intelectual 74,9 106,74 7.995,05

Operacional 18,2 53,85 980,02
Total 8.975,07

Admitindo-se um processo de 3 volumes e com 600 paginas (folha tamanho A4), sua
tramitacdo consumird 102 folhas adicionais (3 folhas por tramitacdo), ao custo de RS 0,02
cada. Cada volume possui uma capa de processo ao custo de RS 1,90 cada. As atividades de
impressao sao realizadas por empresa terceirizada mediante contrato de locacdo, ao custo
de RS$ 0,021 por folha impressa (preto e branco). Assim, os gastos com papel, capa de

processo e impressdo sdo estimados em cerca de RS 34,48.

Os gastos com transporte sdo aproximadamente RS 64,07, conforme Quadro 4.4.
Considerando os elementos de custos apontados, o custo total estimado do processo

tributdrio em papel alcanga cerca de R$ 9.073,62 (Tabela 4.2).

Tabela 4.2 — Custo por processo em papel considerando gastos com mao de obra, transporte, papel e
impressao.

Elemento de custo Valor (R$)
Material+Impressao 34,48
Transporte 64,07
mao de obra 8.975,07
Total | R$9.073,62

4.4.2 Custos no processo tributario eletronico

A tramitacdo do processo administrativo tributario eletronico consome 71,9 horas, em
média. Adotou-se a mesma metodologia utilizada no item anterior: para estimar o custo de
mao de obra, as atividades foram segregadas em operacionais (custo hora menor) e
intelectuais (custo hora maior). Estimou-se um custo de mdo de obra para o processo

tributario eletrénico em cerca de RS 7.595,48 (Tabela 4.3).
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Tabela 4.3 — Composigdo dos gastos com mao de obra: processo eletronico.

Tipo atividade eI:$Z;°d31) Cus;c;sl;ora Custo (RS)

Intelectual 70,4 106,74 7.514,71

Operacional 1,5 53,85 80,77
Total 7.595,48

Além da mao de obra, considerar-se-a a depreciacdo do projeto e-PAT. O investimento no
projeto foi de aproximadamente RS 14 milhdes, incluindo o desenvolvimento, a aquisi¢do de
equipamentos (servidores, storage, etc.) e licencas de software e a contratacdo de
consultorias. Tais gastos sdo imputaveis somente ao processo eletronico. Internamente,
estima-se que a inovagao produzird beneficios ao longo dos préximos 20 anos, o que levaria

a uma depreciacdo anual de RS 700 mil.

Por ano sdo lavrados e encerrados cerca de 15 mil autos de infracdo, sendo que
aproximadamente 4.900 entram no contencioso administrativo e 10.100 sdo liquidados. Em
outras palavras, cerca 4.900 processos tramitam segundo o fluxograma apresentado na
Figura 4.6 e 10.100 sdo encerrados por pagamento, em média. Assim, para efeito de
apropriacdo da depreciacdo anual, serd necessdrio introduzir um equivalente de producao
ou prestacdo. Admitir-se-a o pressuposto de que o tempo de tramitacdo reflete o consumo
do projeto. Em um auto de infragdao pago sdo executadas as atividades que compdem a fase
processual de “lavratura e notificacdo”, além da atividade “encaminhar para fila de autos de
infragdo liquidados” (fase processual “procedimentos de cobranga e arquivo”). Conforme
Apéndice C, o tempo de execugdo dessas atividades é de cerca de 3,7 de 71,9 horas
(aproximadamente 5%). Logo, o custo médio por processo decorrente da depreciacdo é de

aproximadamente RS 129.

H& ainda um custo de manutenc¢do anual estimado internamente em cerca de RS 3 milhdes.
Logo, considerando os elementos de custos mao de obra, depreciacdo e manutencdo, o

custo médio do processo em meio digital é estimado em RS 8.278,17, conforme Tabela 4.4.
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Tabela 4.4 — Custo por processo digital considerando mao de obra, manutencao e depreciagao.

Elemento de custo Valor (RS)
Depreciacao 129,16
Manutengao 553,53
Ma3ao de obra 7.595,48

Total 8.278,17

4.4.3 Resumo comparativo

4.4.3.1 Dos custos no processo tributario

Com base nos dados apresentados, observa-se que houve uma reducdo de
aproximadamente 23% no tempo total de mado de obra no processo eletronico (71,9 horas)
guando comparado ao tempo consumido no processo em papel (93,1 horas). A Tabela 4.5
apresenta um resumo comparativo. E bastante expressiva a reducdo de 92% no tempo de
mao de obra com atividades operacionais, evidenciado o potencial do uso da tecnologia. O
custo de mdo de obra teve reducdo de cerca de 15% com a introducdo do processo
eletronico. A justificativa para essa diferenca (23% e 15%) se deve ao fato de ter havido uma
reducdo maior no tempo despendido na execucao de atividades operacionais, com custo

hora menor comparado com aquele de atividades intelectuais.

Tabela 4.5 — Comparativo: custos com mao de obra nos processos em papel e digital.

Tradicional Eletronico Reducao
Tempo méo de Intelect.ual 74,9 70,4 6%
obra (h) Operacional 18,2 1,5 92%
Total 93,1 71,9 23%
Custo miao de obra (RS) 8.975,07 7.595,48 15%

Os dados apresentados mostram uma reducdo de custos com mao de obra para o Estado
estimada em cerca de RS 1.380 por processo. Considerando os elementos de custos
analisados (Tabelas 4.2 e 4.4), estima-se uma reduc¢do de RS 800 por processo que, por ano,
seria superior a RS 4 milhdes, em média. Em verdade, causou surpresa a redugdo de custos;
pelas melhorias observadas na qualidade do servico prestado ao contribuinte, esperava-se o

incremento de custos.
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Analisando a cadeia de valor Estado-contribuinte, pode-se afirmar que também houve
otimizacdo de custos para o contribuinte. Assim, por exemplo, ndo ha necessidade de
deslocamento de funciondrios para pratica de atos processuais nas reparticdes publicas,
eliminando gastos com transportes e taxas de servi¢co, além do custo de oportunidade do

funcionario na execugao dessas atividades.

4.4.3.2 Da qualidade do servico

Com a introducdo da tecnologia no processo administrativo tributdrio, houve drastica
reducdo dos prazos ndo processuais: de 137 para 6 dias (Apéndice C). Além disso, a
digitalizacdo permitiu melhorar a eficiéncia na distribuicdo dos processos entre as Delegacias
Tributarias de Julgamento. A conjugacao desses fatores permitiu expressiva redugao do
tempo médio de tramitacdo do processo. Segundo levantamento interno do 6érgdo, o
processo digital fez com que o tempo médio de tramitagao dos processos diminuisse de 11,6
meses, em 2011, para 5,7 meses, em 2014. A celeridade na solucdo da lide é vantajosa para
os envolvidos:

a) o Estado, que poderd receber espontaneamente ou cobrar o débito fiscal num prazo

menor; e

b) o contribuinte, que podera dar baixa nas provisdes eventualmente contabilizadas.

Por fim, a solugao mais célere traz seguranga juridica na relagdo Estado-contribuinte.

4.4.3.3 Da sustentabilidade ambiental

As discussoes tributarias envolvendo Estado e contribuinte traz grande impacto para o meio
ambiente: todo ano, cerca de 12 milhdes de folhas de papel A4 eram utilizadas no processo
administrativo tributario na SEFAZ/SP. Com a digitalizagdo do processo, essa vultosa quantia
de papel deixou de ser consumida. Conforme observam Slomski, Slomski, Kassai e Megliorini
(2012) a inovagdo deve considerar a sustentabilidade ambiental. Nesse sentido, vé-se que o

e-PAT contribuiu para a sociedade introduzindo uma externalidade positiva.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este Capitulo apresenta as consideragdes finais advindas da presente dissertagdo. Para fins
organizacionais o texto serd subdividido em quatro sec¢des: resumo dos achados do estudo
de caso sobre a inovacdo e também sobre o impacto da tecnologia na gestdo de custos;

implicacOes praticas e limitacOes; e recomendacgdes para trabalhos futuros.

5.1 Discussao sobre a inovagao

De acordo com Damanpour, Walker e Avellaneda (2009), inovar constitui vetor de mudancas
e adaptacOes organizacionais para facilitar o cumprimento de metas de desempenho,
sobretudo sob condigdes de intensa competigdo, recursos escassos e demanda crescente
por servicos melhores por parte dos usuarios, tanto do setor publico como do privado. A
inovagao nao advém somente por pressao externa, mas pode também ter origem em
escolha gerencial da prdpria organizacdo, que visa a ganhos de novas competéncias e

incremento no numero e/ou na qualidade dos servigos oferecidos.

Inicialmente pretende-se discutir se a insercdo do processo administrativo tributario
eletronico se adequa a definicao de inovagdao, nos termos da proposicdao de Toivonen e

Tuominen (2009) apresentada no Capitulo 2 (item 2.3):

Uma inovagdo em servigco € um novo servico ou renovacao de um servico existente
colocada em pratica e que fornece beneficios para a organizacdo que a desenvolveu;
o beneficio usualmente advém do valor agregado que a renovacdo fornece aos
clientes. Ainda, para ser inovagdo a renovac¢ao deve ser nova ndo somente para o seu
desenvolvedor, mas num contexto mais amplo e adicionalmente deve envolver
elementos que podem ser utilizados em novas situagdes, ou seja, deve conter alguns
atributos generalizaveis.

A partir dessa definicdo pode-se destacar 4 atributos da inovagdo em servigos.
Primeiramente, inovacado deve produzir efeitos na pratica. Nesse sentido, a concepcao de
um Novo servico sem a respectiva prestacdo ndo se enquadra na definicdo de inovagdo, mas
sim de algo que poderd vir a sé-lo no futuro. Pode ser questionado se hd necessidade da

conclusdo do projeto para que seja considerado uma inovacdo. Embora os autores nao
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abordem esse ponto, advoga-se nesta dissertacdo que nao seria razoavel tal exigéncia. De
acordo com a implementacdo das alteracdes nos vetores de caracteristicas propostos por
Gallouj e Weinstein (1997) e produgdo de efeitos na prdatica pode-se dizer que ha uma
inovacdo, embora em fase de implantacdo. Dos resultados apresentados no Capitulo 4, vé-se
que o e-PAT preenche esse primeiro atributo, pois esta produzindo efeitos na pratica,

embora ainda ndo esteja completamente finalizado.

Em segundo lugar, inovacdo deve trazer beneficios a entidade que a implantou. O dicionario
Michaelis apresenta o seguinte significado para inovar: (1) introduzir novidades em (leis,
costumes, artes etc.) e (2) produzir algo novo, encontrar novo processo, renovar. A definicao
de Toivonen e Tuominen (2009) inclui a necessidade de haver beneficios e ndo somente criar
um novo servigo ou transformar um existente. Por dedugdo, para os autores ndo basta haver
alteragGes nos vetores de caracteristicas para que a transformagao seja caracterizada como
inovacdo, mas deve-se antes identificar os beneficios para a entidade. No outro extremo,
uma transformac¢do num servico que implicasse maleficios para a entidade ndo poderia ser
classificada como inovacdo. Quanto a esse atributo (produzir beneficios), o e-PAT trouxe
importantes melhorias, destacando-se a reducdo do tempo de tramitacdo, facilidades aos
contribuintes (clientes), reducdo de custos e aumento na capacidade de gestdo dos recursos

humanos disponiveis, além de atender a agenda da sustentabilidade ambiental.

Em terceiro, a inovagdo deve ser suscetivel a reprodu¢do ou difusdo (Schumpeter, 1934).
Apoiando-se fortemente em tecnologia da informacdo, o e-PAT pode ser implementado em
outras esferas de governo mediante adaptacdes. Nesse sentido, a SEFAZ/SP recebeu visitas
de diversos Estados interessados na solucdo e os tem apoiado por meio de transferéncia de

tecnologia.

Por fim, e ndo menos importante, a transformacdo deve representar uma novidade para o
setor ou contexto territorial/geografico em que se insere, ou seja, representar um
determinado nivel de pioneirismo. Assim, para os autores Toivonen e Tuominen (2009), ndo
se enquadraria como inovagao a adogdo por uma empresa de uma pratica bastante
conhecida e difundida no mercado. Portanto, adotam os autores uma visdo mais restritiva.

Embora haja iniciativas de processos digitais no Judicidrio brasileiro, em diferentes fases de
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andamento, o e-PAT representa a primeira iniciativa no contencioso administrativo estadual.

Assim, entende-se que também esse atributo tenha sido atendido.

Ante o exposto, conclui-se que o e-PAT constitui uma inova¢do para o orgdo a luz da

definicdo adotada neste trabalho. O Quadro 5.1 sintetiza os atributos discutidos.

Quadro 5.1 — Atributos da inovagdo e o e-PAT.

Atributos e-PAT

Funcionalidades de tramitagdo interna implementadas,
Produzir efeitos na pratica
faltando integracdo com orgaos externos

® redugdo do tempo de tramitagao;

e facilidades aos contribuintes (clientes);
e reducdo de custos;

Trazer beneficios
® aumento na capacidade de gestdo dos recursos

humanos disponiveis;

e atende a agenda da sustentabilidade ambiental.

Construgcdo com uso de tecnologia da informacao
Ser suscetivel a reproducao
plenamente reproduzivel.

Representar pioneirismo Novidade no contencioso administrativo estadual.

5.2 O impacto da tecnologia na gestao de custos

Conforme discutido no Capitulo 2, a andlise dos determinantes de custos fornece
informagdes importantes sobre estrutura de custos de uma entidade. Como contribuigao
relevante deste trabalho cita-se a analise do determinante de custo tecnologia no setor de
servicos publicos, motivada pela caréncia de literatura nessa area (Bromwich, 1990;

Bj@rnenak, 2000; Verbeeten, 2011; Van Helden & Huijben, 2014).

Utilizando-se do método de pesquisa estudo de caso, o trabalho evidenciou a influéncia do
determinante de custos tecnologia num 6rgdo publico estadual — a SEFAZ/SP. Com a
introducdo do processo administrativo tributario eletrénico (e-PAT), foram suprimidas

atividades intermediarias de tramitacdo do processo que implicavam relevante quantia de



82

horas de trabalho por parte de servidores publicos. Conforme levantamento apresentado no
Capitulo 4, estimou-se uma reducdo de 23% no tempo de mdo de obra num processo
administrativo tributdrio tipico. Trata-se de uma redugdo relevante e importante, sobretudo
para o setor publico, que utiliza intensivamente a mdo de obra. Além disso, ficou
evidenciada a eliminagdo de custos com papel e impressao no processo administrativo

tributario eletrbnico.

E importante ressaltar que a implantacdo do e-PAT se tornou uma oportunidade para
revisao das atividades até entdo praticadas havia décadas. Procedimentos, tarefas, rotinas e
regras foram mapeadas e analisadas com o intuito de eliminar aquelas julgadas
desnecessarias e agilizar aquelas consideradas morosas. Tal achado esta em linha com

Damanpour, Walker e Avellaneda (2009).

Outra evidéncia é a importancia da tecnologia na geragao de informagdes de cunho
gerencial. Através de relatdrios informatizados e em tempo real é possivel acompanhar a
produtividade de todos os departamentos envolvidos, sendo possivel ao gestor publico
estabelecer e avaliar metas e alocar de maneira eficiente os recursos disponiveis.
Exemplificando, segundo relatério interno do 6rgdo, a maior celeridade e a queda no
estoque de processos em tramitagao possibilitaram uma redugao de 33% no numero de
julgadores: de 240 juizes, reduziu-se o quadro a apenas 160. A informacdo atualizada
permite que a decisdo seja tomada no momento oportuno. Medidas tardias, tipicas do
servico publico, implicam desperdicio de recursos publicos. Tal evidéncia estd em
consonancia com Bjgrnenak (2000), quando assevera que o conhecimento sobre
determinantes de custos constitui fonte de informacdo para o planejamento e a tomada de

decisdo no setor publico.

Embora tenha sido apontada uma influéncia relevante da tecnologia sobre gastos com
pessoal (mdo de obra), papel e impressao, vislumbra-se uma janela de oportunidades para
uma gestdo de custos ainda mais eficiente no érgdo em analise. Ocorre que a organizagcao
administrativa sofreu pouca alteragdo diante das mudangas produzidas nos sistemas de
informacdo do 6rgdo em analise. Em outras palavras, apesar da inova¢do provocada pela

introdugao do e-PAT, nenhuma inovagao administrativa relevante foi promovida na
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entidade. Inovagdes administrativas ou organizacionais incluem novas abordagens, politicas
e praticas de gestdo dos recursos da entidade, buscando a reorganizacdo de sua estrutura e
dos processos internos. As observagdes efetuadas durante o estudo de caso apontam que
varias atividades ainda sdo executadas com a presenca do servidor publico na reparticdo. Ao
utilizar a certificagdo digital, o e-PAT possibilita que o acesso se dé a partir de qualquer
computar conectado a Internet. Assim, atividades como elaborar decisdo, analisar
admissibilidade de recurso, elaborar parecer, manifestacao fiscal, dentre outras, poderiam
ser realizadas remotamente, sem a necessidade de o servidor se dirigir até a reparticao fiscal
e ali permanecer. Vislumbra-se aqui uma oportunidade de implantacdo do home office para
grandes setores do 6rgao, como Unidades de Julgamento e de Representagao Fiscal. Como
decorréncia direta, ter-se-ia reducdo imediata de custos com energia elétrica, dgua e o custo
de oportunidade da area ocupada. Observa-se, contudo, que o tema home office ainda é um

grande tabu no setor publico.

Assim, este achado estd convergente com aquele apontado por Damanpour, Walker e
Avellaneda (2009), que concluiram que a introducdo de inovacdo de diferentes tipos
associada a diferentes setores (Tl e RH, por exemplo) traz consequéncias mais positivas para
a entidade do que o foco em apenas um tipo. No mesmo sentido tém-se os trabalhos de
Roberts e Amit (2003), Martinez-Ros e Labeaga (2009) e Camisén e Villar-Lopez (2014),
propondo que a sinergia entre dois tipos de inovagdo propicia processos complementares

em vez de processos substitutos.

Cita-se como contribuigdo secundaria deste trabalho a analise da bibliografia existente sobre
gestdo de custos no setor publico. O tema determinantes de custos é abordado na literatura
nacional e internacional com enfoque no setor privado e na area industrial. O presente
estudo, por sua vez, investiga um servi¢co no setor publico. Embora haja outros artigos sobre
o assunto ndo citados neste trabalho, aqueles considerados mais relevantes foram
incorporados ao referencial tedrico e as discussdes a fim de evoluir nas reflexdes realizadas,

conforme o desenho de pesquisa proposto.
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5.3 Implicagdes praticas e limitagGes

A implicagdo pratica do presente estudo foca principalmente os gestores publicos, os quais
devem estar conscientes do potencial das inovacdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas
aplicaveis ao setor publico, devendo fomentar a discussao, viabilizar a implementagao e
facilitar a difusdao de ag¢bes inovadores visando a gestdo de custos. Mello e Slomski (2010)
sugerem que a introducdo da tecnologia “pode facilitar a otimizacdo dos processos internos
e gerar mais informacGes aos gestores”. Toivonen e Tuominen (2009) ensinam que qualquer
membro ou grupo dentro da organizacdo pode iniciar o processo de inovacdo, mas é

responsabilidade dos gestores guiar o processo.

E salutar o potencial das técnicas apresentadas neste trabalho. Dados do Balanco Geral do
Estado de S3o Paulo do exercicio de 2014 apontam que os gastos com pessoal e encargos
sociais totalizaram RS 95.517.280.241, representando 45,52% do total das despesas
realizadas no periodo. Logo, considerando os numeros vultosos (na casa dos bilhdes de
reais), mesmo inovacdes que promovam pequenas melhorias em eficiéncia podem fornecer
expressivos resultados monetarios. Vé-se, portanto, grande potencial da analise do

determinante de custos tecnologia na gestao de custos do setor publico.

A discussdo é bastante oportuna quando se analisa os limites da Lei de Responsabilidade
Fiscal. Dados obtidos no site da Secretaria de Fazenda do Estado de Sdo Paulo apontam que
até o segundo quadrimestre de 2015 a relagdo gastos de pessoal no Poder Executivo sobre
receita corrente liquida alcangou 46,18%, quando os limites prudencial e de alerta sao
46,55% e 44,1%, respectivamente. Foi ultrapassado o limite de alerta e o indice se aproxima

do limite prudencial.

Assim, iniciativas inovadoras bem planejadas podem fomentar a Gestdao Estratégica de
Custos no setor publico. O entendimento sobre a estrutura de custos da organizacao fornece
informacdes estratégicas que levam a uma reflexdo sobre as alternativas possiveis, mas ndo
igualmente eficientes, favorecendo uma tomada de decisao mais eficaz. Ressalte-se que a
gestdo de custos ndo implica necessariamente em reducdo de gastos, mas sim na alocagdo

mais eficiente e eficaz dos recursos, podendo ajudar no equilibrio entre: aumento de
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investimentos na infraestrutura e a melhoria na qualidade do servico publico prestado. No
campo recursos humanos no setor publico e respectivos gastos, sugere-se a reducgdo de
gastos em atividades intermedidrias e de baixo valor agregado na cadeia de valor
envolvendo Governo e sociedade, podendo ser avaliadas politicas de valorizacdo das
atividades fim. Exemplificando, pode-se obter redugao de gastos na manutengao de escolas
(hospitais) e incrementar a remuneracdo dos professores (médicos). Uma andlise sobre
gastos com pessoal no setor publico pode indicar uma média salarial maior do que no setor
privado. Todavia, tal dado, considerado de forma isolada, torna-se um diagndstico apressado
e superficial e esconde uma danosa tendéncia para o setor publico: mantendo a area privada
como referéncia e comparando cargos com razoavel semelhanga entre os setores, observa-
se uma propensao de se remunerar melhor os cargos de atividades-meio em contraposicdo a
cargos de atividades-fim, que exigem maior nivel de especialidade/formagdo e
responsabilidade. Assim, apesar de haver uma vultosa folha de saldrios no poder publico, em
muitos casos observa-se uma remuneracdao em descompasso com a relevancia estratégica
do cargo. Como exemplos, tém-se baixos niveis de remuneracdo para professores (nas
diferentes esferas do setor publico) e médicos do setor publico. Hd necessidade de se
enfrentar esse tema focando dois pontos principais: reducdo de custos com a folha e

valorizacdo de atividades mais relevantes.

Conforme ja destacado no Capitulo 4, é importante ressaltar que ndo se pretendeu discutir
ou apresentar um modelo de apuracdo e mensuracao de custos. O escopo do trabalho foi,
conforme explicitado no Capitulo 1, analisar a repercussdo da inovacdao tecnoldgica nos
custos incorridos na tramitacdo do processo administrativo tributario sem, no entanto, se
preocupar com uma mensuracdao precisa e abrangente de todas as fontes de custos do

processo administrativo tributario.

As contribuicdes deste trabalho sucintamente discutidas neste Capitulo apresentam
limitagdes por ser uma pesquisa qualitativa com base em estudo de caso unico.
Essencialmente, observa-se a dificuldade de generalizacdo dos resultados, embora possam

indicar tendéncias em contextos semelhantes a entidade estudada.
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5.4 Recomendagdes para futuras pesquisas

Durante o desenvolvimento deste trabalho e, em especial, durante a condugdo do estudo de

caso, diversas questoes emergiram e que nao foram alvo de discussdo por uma questao de

delimitagdao do escopo de pesquisa e de limitagao temporal.

Aos futuros pesquisadores que pretendam se debrugar sobre o tema ou tecer comparagdes

com os resultados deste trabalho recomendam-se as seguintes pesquisas:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

Investigar a influéncia de uma inovacdo tecnoldgica sobre a organizacdo
administrativa de uma entidade, analisando a defasagem de tempo na adocdo entre
elas;

Avaliar a associagdo e sinergia existente entre inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais focando a gestdo de custos;

Analisar o impacto da inovacdo sob a oética do usuario do servico publico (Vigoda-
Gadot, Schwabsky & Ruvio, 2008);

Investigar e avaliar a participagao dos usudrios dos servigos no processo de inovagao;
Avaliar o impacto de outros determinantes de custos no setor publico;

Considerar possiveis externalidades (positivas ou negativas) na andlise sobre gestao
de custos;

Analisar de maneira critica as politicas de remuneracdo do setor publico, focando

redugao de custos e valorizagao de atividades mais relevantes.

As pesquisas futuras poderiam avancar na discussdo sobre a importancia da Contabilidade

Gerencial para o setor publico. Além da andlise dos aspectos tedricos sobre o tema, os

estudos poderiam incorporar uma reflexao sobre as necessidades dos gestores publicos,

avaliando técnicas gerenciais estratégicas e propondo alternativas para a melhoria na gestao

dos recursos publicos.
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APENDICES

APENDICE A - Bloco 1: entrevista semiestruturada (inovag3o)

Objetivo: coletar informacBGes sobre a ado¢do do processo administrativo eletronico na
organizagao, buscando identificar a inovagdao conforme modelo de Gallouj e Weinstein

(1997).

Identificacao

Nome do entrevistado:
Cargo/Departamento/Setor:
Tempo na organizagao:

Tempo no Departamento/Setor:

Qual(is) atividade(s) executada(s) no projeto:

Quando, por que e como comegou o projeto do processo administrativo eletronico?

Nesta questdo buscam-se informacGes sobre a histéria do projeto, visando obter evidéncias
sobre a motivacdo de sua concepcdo e quais departamentos e setores estiveram envolvidos.
Como em toda organizagdo, tem-se uma hierarquia a ser respeitada e um projeto pode ter
nascido por imposicdo de uma autoridade superior (inclusive fora do 6rgdo ou com viés
essencialmente politico e ndo técnico) ou entdo ter sido concebido nas estruturas internas

como solucdo para um determinado problema.

Houve algum estudo preliminar ou analise de viabilidade técnica e econdmica antes do
inicio do projeto?

A resposta a esta questdo, conjugada com a da anterior, pode esclarecer se a adoc¢do da
nova tecnologia se deu pela busca por melhor desempenho e eficiéncia ou se foi por mero

processo cerimonial.

A implantagdo do processo eletronico ja esta concluida totalmente ou, se nao, quais estao

concluidas e quais ainda faltam?
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Esta pergunta busca situar em que fase estd o projeto de implantagdo. Isso sera util,

sobretudo na fase de andlise das evidéncias do estudo de caso.

Considerando o usuario externo do processo eletronico, quais caracteristicas e beneficios
foram alterados/substituidos/adicionados?
Objetiva-se aqui verificar as mudancas nas caracteristicas finais, ou seja, o vetor Y de Gallouj

e Weinstein (1997).

Quais caracteristicas técnicas foram alteradas/substituidas/adicionadas?

Busca-se uma descrigao dos sistemas utilizados na implementagao da nova tecnologia. Com
esta questdo, obtém-se o vetor de caracteristicas X de Gallouj e Weinstein (1997). Ndo se
deseja, todavia, aprofundar-se em caracteristicas demasiadamente técnicas do projeto por

ndo ser esse o foco do estudo.

Sabendo que houve mudangas na interface tecnoldgica (antes papel, agora meio digital),
quais foram os desafios relacionados as competéncias dos funcionarios e também dos
usuarios externos?

Toda mudanca tecnoldgica/organizacional exige novas habilidades dos funcionarios, o que
demanda tempo e treinamento para o melhor uso da ferramenta. Assim, busca-se estimar as

mudancas no vetor C conforme modelo de Gallouj e Weinstein (1997).
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APENDICE B — Bloco 2: entrevista semiestruturada (estimativa de custos)

Objetivo: identificar e analisar as mudangas organizacionais introduzidas pela

implementacdo do processo administrativo eletronico, com foco na mensuragdo de custos.

Quais setores executam atividades relacionadas ao processo administrativo? Houve
criacdo ou supressao de setor em func¢ao da digitaliza¢ao do processo?
A resposta deve indicar todos os setores afetados pela mudanca organizacional e é

preparatdria para a pergunta seguinte.

Quais atividades s3ao (eram) executadas em cada um dos setores? Houve introdugdo de

novas atividades ou supressao de outras por conta da tecnologia da informagao?

Provavelmente houve supressao de atividades, antes manuais, que posteriormente foram

automatizadas pela mudanca tecnoldgica.

Como sdo executadas as atividades nos setores? Quais funcionarios? Ha algum relatdrio

interno com esses dados?

A questdo objetiva identificar os executantes de cada atividade e o tempo de dedicacdo dos

funcionarios. Na auséncia de relatorio interno havera necessidade de mensurar tais custos.

Ha alguma mensuragao sobre os gastos com materiais, transportes de volumes e
equipamentos utilizados no processo administrativo em papel? E no eletronico?

A questdo aborda a principal mudanga de paradigma apds a introdugdo da tecnologia: o
processo em papel passou a existir apenas em meio digital. Assim, espera-se drastica
redugao de gastos com papel e materiais de escritdrio, além da eliminagdo do transporte dos
volumes. Em contrapartida, outros gastos devem surgir, como licengas de softwares,

manutencdo de softwares e equipamentos, climatizacdo, etc.

Houve mudancgas na estrutura de ocupag¢do do drgdo, no que tange a necessidade de

espaco fisico?
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A finalidade da questdo é efetuar um balanco sobre a necessidade de espaco fisico apds a
mudanca tecnoldgica. Provavelmente houve reducdo de espaco fisico antes ocupado pelos
processos, mas também houve necessidade de salas climatizadas para abrigar os servidores

e data centers, sabendo que tais estruturas sdo duplicadas por questdo de seguranca.

Quais mudangas organizacionais (ou administrativas) foram alteradas apds a digitalizacao
do processo?

A resposta almeja identificar e analisar mudancgas organizacionais que possam ter impacto
em custos, como exemplo, se houve introducdo de home office. Ha evidéncias cientificas no
sentido de que a melhoria no desempenho se deve a conjugag¢ao de inovagdes tecnoldgicas

com inovacgOes organizacionais ou administrativas (Damanpour, Walker &Avellaneda, 2009).
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APENDICE C — MAPEAMENTO DE ATIVIDADES

Tabela C — Levantamento de tempo de execucdo das atividades do processo administrativo tributario.

PROCESSO EM PAPEL

PROCESSO DIGITAL

Prazo ndao Prazo ndao "
Fase processual L. Apontamentos L. Apontamentos Fila de
processual Atividades mapeadas Setor processual Atividades mapeadas
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
- lavrar AlIM no sistema e imprimir; 1 - lavrar AlIM no sistema 1
. - . . - gerar arquivos digitais dos
- tirar cdpia das provas, imprimir . .
. . 3 demonstrativos e relatérios elaborados e 1
demonstrativos gerados e organizar provas .
organizar provas
- numerar, rubricar e separar em volumes 3 - escanear documentos apresentados em 1
de 200 folhas cada Equipe de papel Equipe de
- - fiscalizagdo - Fiscalizagdo
- abrir volumes no sistema (gerar capa e 02 ¢ - efetuar controle de qualidade 05 ¢
contracapa de cada volume) ! (coordenador da equipe) !
LAVRATURA E - eac20 via Domicll
i e ) . tificagdo via Domicilio
NOTIFICACAO 3 - agendar notificagdo com o interessado 0,1 2 enviarno 0,1
g ¢ ! Eletrénico do Contribuinte (DEC); ’
- encaminhar ao nucleo fiscal p/ reunido 0,1
2 - recepcionar 0,1
- inserir anotagdo de encaminhamento 0,1
Ndcleo Fiscal
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao posto fiscal de jurisdigdo 0,2
1 - recepcionar e tramitar dentro do setor 0,2
- recepcionar e protocolar defesa 0,4
- fazer juntada da defesa 0,1
. N - . - Entregar defesa via sistema
- inserir anotagdo de encaminhamento 0,1 Posto Fiscal (contribuinte) Empresa
- numerar e rubricar folhas juntadas 0,2
DEFESA
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao nucleo fiscal 0,1
- Encaminhar ao nucleo fiscal para efetuar .
. o P 0,1 Gabinete
manifestacdo
1 ©_recepcionar 01 , . 1 - Encaminhar ao servidor para efetuar 01 , .
. N Ndcleo Fiscal ) . Ndcleo Fiscal
- encaminhar para a reunido 0,2 manifestagdo

continua
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continuagdo

PROCESSO EM PAPEL

PROCESSO DIGITAL

Prazo ndo Prazo ndao .
Fase processual z .. Apontamentos z .. Apontamentos Fila de
processual Atividades mapeadas Setor processual Atividades mapeadas
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
5 - recepcionar e encaminhar ao autuante 01 1
para manifestagdo !
- elaborar manifestacdo 5 Equipe - Elaborar manifestacdo fiscal e carregar os 5 Equipe de
- - - - Fiscalizagdo arquivos digitais Fiscalizagdo
- juntar, numerar e rubricar manifestagdo 0,1
- encaminhar ao nucleo fiscal 0,2
3 - recepcionar 0,1
- inserir anotagdo de encaminhamento 0,1
DEFESA - . N - Nucleo Fiscal
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar para autuacgdo (inclusdo de 01
capa verde) !
4 - recepcionar 0,1
- incluir capa de processo 0,3 Nucleo
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 Admlnl;s;;atlvo
- encaminhar para a Delegacia Tributdria 01
de Julgamento !
3 - Transportar 0,1
- recepcionar 0,1 - Vincular assunto ao processo 0,2
- Vincular assunto ao processo 0,2 Nicleo de + definir e encaminhar a Unidade de 0,1 Nicleo de
P ’ Apoio Julgamento ! Apoio
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 Administrativo Administrativo
p ¢ ! -DTJ -DT
- encaminhar a unidade de julgamento 0,1
JULGAMENTO DE - - - -
PRIMEIRA 2 - recepcionar 0,1 1 - Designar e encaminhar ao julgador 0,1
INSTANCIA - elaborar decis3o ou solicitar diligéncias 1 - elaborar decis3o ou solicitar diligéncias 1
complementares complementares
- - Unidade de . - Unidade de
- juntar, numerar e rubricar 0,1 Julgamento - efetuar intimagdo do interessado 0,1 Julgamento
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao nucleo de apoio 01

administrativo
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continuagao

PROCESSO EM PAPEL PROCESSO DIGITAL
Prazo nao Prazo nao .
Fase processual .. Apontamentos .. Apontamentos Fila de
processual Atividades mapeadas Setor processual Atividades mapeadas
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
3 - recepcionar 0,1
5 - efetuar intimagdo do interessado 0,1 Nuc|e<.) de
Apoio
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 Administrativo
-DTJ
- encaminhar conforme solicitado pela UJ 0,1
3 - transportar 01 ) - Enc'aminhar ao posto fiscal para efetuar 01 Gabinete
diligéncia
- recepcionar e tramitar processo dentro
0,2 1
do setor
- juntar, numerar e rubricar documentos
L 0,5 . .
solicitados . - fazer juntada dos documentos solicitados )
Posto Fiscal la UJ Posto Fiscal
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 pela 0,5
- encaminhar ao nucleo de apoio 01
administrativo em retorno !
3 - transportar 0,1
- recepcionar 0,1 Ndcleo de
. L ~ . Apoio
imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 Administrativo
- encaminhar a unidade de julgamento 0,1 -DTJ
2 - recepcionar 0,1 - Elaborar decisdao 8
- elab decisa licitar diligénci .
laborar declsdo ou solicitar diligencias 8 - controle de qualidade pelo chefe da UJ 1
complementares
- juntar, numerar e rubricar 0,1 Unidade de - Intimar interessado sobre decisdo 0,1 Unidade de
Julgamento Julgamento
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao nucleo de apoio 01
administrativo !
2 - recepcionar 0,1
3 - publicar decisdo e intimagdo 0,2
- 3 Nucleo de
- dar vistas do processo ao interessado, 05 Apoio
quando solicitado Administrativo
- recepcionar, fazer juntada, numerar e 04 -DTJ
rubricar o recurso apresentado !
- encaminhar a DTJ 0,1
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continuagdo

PROCESSO EM PAPEL

PROCESSO DIGITAL

Fase processual Prazo nao .. Apontamentos Prazo ndo .. Apontamentos Fila de
processual Atividades mapeadas Setor processual Atividades mapeadas
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
- Apresentar recurso via sistema Empresa
(contribuinte) P
1 - recepcionar 0,1 - Analisar admissibilidade do recurso 4
- analisar admissibilidade do recurso 4 - Intimar interessado 0,1
- juntar, numerar e rubricar folha de 01 DTJ DTJ
RECURSO informacgdo ’
+ encaminhar ao nucleo de apoio 01
administrativo !
1 - recepcionar 0,1 Ndcleo de
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 .AP.OIO .
Administrativo
- encaminhar ao érgdo de julgamento 0,1 -DTJ
15 - transportar 0,1
- recepcionar 0,1
Nucleo de
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 apoio as
- encaminhar a diretoria da 01 camaras - TIT
representagao fiscal !
2 - recepcionar 0,1
- distribuir para uma unidade de 01 ) )
representacdo fiscal ’ Diretoria de
Representag¢do
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 ;
JULGAMENTO DE P ¢ Fiscal
SEGUNDA - encaminhar ao nucleo de apoio da 01
INSTANCIA unidade de representacdo fiscal escolhida !
5 - transportar 0,1
- recepcionar 0,1
- elaborar parecer 5
- juntar, numerar e rubricar folhas Representagdo Representacio
juntadas 0,1 Fiscal - - Elaborar parecer 5 Fiscal
- T N - Campinas
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar a diretoria de apoio as 01

camaras
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continuagdo

PROCESSO EM PAPEL PROCESSO DIGITAL
Prazo ndo Prazo ndao
Fase processual i
P “ processual Atividades mapeadas Apontamentos Setor processual | Atividades mapeadas GEETE I LI 1L G
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
7 - transportar 0,1
- recepcionar 0,1 i
Nucleo de
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 apoio as
. .. camaras - TIT
- encaminhar ao setor de logistica do TIT 0,1
6 - recepcionar 0,1
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 D')"S_a° de
Logistica - TIT
- encaminhar ao TIT para definigdo de juiz 0,1
1 - recepcionar 0,1
- efetuar distribuigdo (definir juiz) 0,2
- juntar, numerar e rubricar folha de
informacio 0,1 TIT - Distribuir para julgamento 0,1 TIT
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
JULGAMENTO DE B encaminhar a diretoria de apoio as 01
camaras
SEGUNDA
A 3 - recepcionar 0,1
INSTANCIA P Nucleo de
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 apoio as
R A i camaras - TIT
- encaminhar a cdmara julgadora 0,1
1 - recepcionar 0,1 - Elaborar decisdao 8
- elaborar decisdo 8 ' Car.regar arquivo no .5|s'telma para 0,1
conhecimento dos demais juizes
- proceder ao julgamento 0,2 . - Proceder ao julgamento 0,2 .
- - Camara Camara
. . Junta~r, numerar e rubricar folhas de 01 Julgadora . Intimar interessado 01 julgadora
informacgdo
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar a diretoria de servigo de 01
comunicagdo para publicar decisdo !
1 - recepcionar 0,1 Servico de
Comunicagdo -
10 - publicar decisdo 0,1 T
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continuagdao

PROCESSO EM PAPEL PROCESSO DIGITAL
Fase processual Prazo ndo Prazo ndo .
processual Atividades mapeadas Apontamentos Setor processual | Atividades mapeadas GEETE T LT AIEIGT
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
- dar vistas ao interessado, quando
- 0,5
solicitado
- juntar, numerar e rubricar recurso 0,2 Servigo de
- . - - Comunicagdo -
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1 o
- encaminhar a assisténcia do TIT para 01
analisar admissibilidade !
- Apresentar recurso via sistema Empresa
1 - recepcionar 0,1 - Analisar admissibilidade 4
' e.zla.btlallfardespacho analisando 4 - Intimar interessado 0,1
admissibilidade
- juntar, numerar e rubricar 0,1 I T
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar a diretoria de 01
representagao fiscal para contrarrazdes !
JULGAMENTO DE 1 - recepcionar 0,1
SEGL{NDA - elaborar parecer 5 . . . .
INSTANCIA Diretoria de Diretoria da
- juntar, numerar e rubricar 0,1 Representagdo - elaborar parecer 5 Representagdo
Fiscal Fiscal
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao setor de logistica do TIT 0,1
2 - recepcionar
. - « ) Divisdo de
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias o
Logistica - TIT
- encaminhar ao TIT para distribui¢do
5 - recepcionar 0,1
- efetuar distribuigdo 0,1
- juntar, numerar e rubricar folha de
informaco 0,1 TIT - efetuar distribuigdo 0,1 TIT
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao servigo de apoio as 01

camaras
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continuagdo

PROCESSO EM PAPEL

PROCESSO DIGITAL

Prazo ndo Prazo ndao .
Fase processual .. Apontamentos .. Apontamentos Fila de
processual Atividades mapeadas Setor processual Atividades mapeadas
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
6 - recepcionar 0,1 ,
Nucleo de
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 apoio as
- A K camaras - TIT
- encaminhar a cdmara julgadora 0,1
1 - recepcionar 0,1
- elaborar decisdo 8
- juntar, numerar e rubricar folha de Camara - Camara
. x 0,1 - elaborar decisdo 8
informacdo Julgadora Julgadora
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao TIT 0,1
1 - recepcionar 0,1
- incluir na pauta da camara superior 0,1 0,1
TIT - incluir na pauta da camara superior TIT
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao setor de apoio 0,1
2 - recepcionar 0,1 ,
Nucleo de
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1 apoio as
. A . camaras - TIT
- encaminhar as camaras julgadoras 0,1
1 - recepcionar 0,1 - proceder ao julgamento 0,5
. - efetuar anotagdes sobre a sessdo de
- proceder ao julgamento 0,5 . ¢ 0,2
julgamento
- efetuar anotagdes sobre a sessdo de . -
julgamento 0,2 Camara - publicar decisdo 0,1 Camara
- juntar, numerar e rubricar folha de 01 Julgadora Julgadora
informacdo !
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao servigo de comunicagdo 0,1
1 - recepcionar 0,1 Servigo de
comunicagao -
6 - publicar decisdo 0,1 T
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continuagdao

PROCESSO EM PAPEL PROCESSO DIGITAL
Fase processual Prazo ndo Prazo ndo .
processual Atividades mapeadas Apontamentos Setor processual Atividades mapeadas Apontamentos IELLD
. (em horas) . (em horas) Trabalho
(dias) (dias)
- juntar, numerar e rubricar folha de 01
informacgdo !
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar ao nucleo de recursos 0,1
6 - recepcionar 0,1
- manifestar-se sobre o cabimento de 4
novo recurso
- juntar, numerar e rubricar folha de Representagdo - manifestar-se sobre o cabimento de Representagdo
informac3o 01 Fiscal novo recurso 4 Fiscal
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar a delegacia de origem 0,1
3 - transportar 0,1
- recepcionar 0,1
- elaborar relatério sintético sobre o 1
processo
- juntar, numerar e rubricar folha de 01 .
informacéo ’ Gabinete
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1
- encaminhar a unidade de cobranga para
-~ 0,1
recalcular débito
PROCEDIMENTOS Efetuar recalculo do demonstrativo de
DE COBRANCAE 1 - recepcionar e tramitar internamente 0,1 débito 1
ARQUIVO _ .
- efetuar recalculo do demonstrativo de . -
L 1 - informar o contribuinte 0,1
débito
. . . . - encaminhar processo para filha de autos . .
- numerar, rubricar e juntar ao processo 0,1 Unidade Fiscal . . 0,1 Unidade Fiscal
de infragdo liquidados
de Cobranga de Cobranga
- informar o contribuinte 0,1
- imprimir relacdo de remessa em 3 vias 0,1

- encaminhar ao posto fiscal

0,1
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conclusdo
PROCESSO EM PAPEL PROCESSO DIGITAL
Fase processual Prazo ndo Prazo n3o i
processual Atividades mapeadas A’::::i?f::)os Setor processual Atividades mapeadas Ap(:nmta;‘r:fargos T::l:at::o
(dias) (dias)
1 - recepcionar e tramitar internamente 0,1
- juntar, numerar e rubricar folha de 01
informacgdo ! |
Posto Fisca
- imprimir relagdo de remessa em 3 vias 0,1
PROCEDIMENTOS . <.encam|nhar ao setor responsavel pelo 01
DE COBRANCA E arquivamento
ARQUIVO 1 - recepcionar e imprimir termo de 01
encerramento de processo !
- juntar, numerar e rubricar 0,1 Nucleo
Administrativo
- incluir arquivamento no sistema 0,1
- arquivar 1
Total 134 93,1 6 71,9




