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GESTAO DE RISCOS TRIBUTARIOS E CONTROLES INTERNOS: UM RETRATO
PARCIAL DA REALIDADE DAS EMPRESAS QUE OPERAM NO BRASIL

Resumo

As complexidades e constantes alteracdes nas legislagGes referentes aos aspectos tributarios no
Brasil influenciam diretamente quase todas as operacOes realizadas pelas organizacGes, que
precisam lidar com essas incertezas fiscais e mitigar os riscos. A aplicacdo de controles internos
robustos auxilia na gestao dos riscos fiscais, como discutido por Rossi (2017), porém é um tema
ainda pouco explorado. Este trabalho tem como objetivo responder o seguinte questionamento:
Quais sdo as principais fontes e formas de controle e gestdo de riscos tributarios de organizacoes
que atuam no Brasil e se e como € mensurada a performance das areas fiscais nessas empresas?
Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, com levantamento de dados na forma de
survey e utilizacdo de questionario. Os dados foram coletados a partir de respostas obtidas em
formulario online, com a participacdo de 33 profissionais do ramo tributario, e analisados com
a aplicacdo de estatistica descritiva em comparacdo com outros trabalhos. Pode-se observar que
as fontes de riscos que mais impactam as firmas sao de conformidade e gerencial, enquanto que
0s mais gerenciados sao operacional e transacional. Para suportar o gerenciamento dos riscos,
o0s procedimentos mais adotados sdo a consulta a conselheiros externos e a analise das possiveis
penalidades financeiras decorrentes da ingeréncia dos riscos. O risco gerencial € o que apresenta
0 menor grau de gerenciamento e o terceiro maior impacto, o que pode indicar uma relagédo
inversa entre essas variaveis. Na maioria das companhias analisadas, o gestor responsavel pela
area tributaria reporta ao CFO da empresa, 0 que estd em linha com o que foi discutido por
Wunder (2009). As ferramentas e as medidas de performance discutidas neste trabalho servem
como a base para que novos estudos sejam desenvolvidos e explorem esses temas.

Palavras chave: Riscos tributarios, Controles internos, Gerenciamento de riscos.

1. INTRODUCAO

Os escandalos contabeis e fiscais de grandes empresas como WorldCom, Enron, Bristol-
Myers Squibb e Tyco abriram os olhos das autoridades acerca da veracidade de informacdes
contébeis divulgadas ao seu publico, acarretando em um abalo no mercado de capitais norte-
americano que culminou na formulacdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX), em 2002. O seu objetivo
é restaurar a confianca do mercado de capitais por meio da insercdo de mecanismos que
assegurem a responsabilidade da alta administracdo das organiza¢fes com relacdo a qualidade
e confiabilidade das informacges fornecidas (Figueiredo & Souza, 2008; Farias, De Luca &
Machado, 2009).

No Brasil, a principio, as empresas que foram mais impactadas pelas medidas
estabelecidas na SOX foram aquelas que operavam na Bolsa de Nova York (Figueiredo &
Souza, 2008). Ndo obstante, em um contexto de globalizacdo da economia, muitas outras
empresas precisaram se adaptar a nova realidade e passaram a aplicar os dispositivos da SOX,
principalmente aqueles relativos a se¢do 404, que discorre sobre a confiabilidade dos controles
internos sobre as demonstra¢fes contabeis consolidadas.

De acordo com Migliavacca (2004, p. 17 apud Farias et al., 2009), o controle interno
compreende “planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados
dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a adequacgao e o suporte
dos dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a aderéncia as politicas
definidas pela direcdo”. As ferramentas de controle interno ajudam na manutencdo da saude
financeira e reputacional e na mitigacao dos riscos que as entidades incorrem na sua operacao.

Dentre os riscos que as firmas enfrentam no ambiente brasileiro o foco deste trabalho
esta nos riscos fiscais. O recolhimento de impostos e contribui¢Bes realizado por empresas no
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Brasil faz parte de uma realidade confusa para os gestores dessas organizagdes. O sistema
tributario adotado inclui a transferéncia de parcela dos ganhos das empresas ao Estado e
também o cumprimento de diversas obrigacfes acessorias, que visam a reducdo do conflito de
agéncia entre o fisco e o empresario (Martinez, 1998). Em praticamente todas as operagdes ha
incidéncia de impostos (como IPI, ICMS ou ISS) e contribui¢des (como PIS e COFINS), com
bases legais que estabelecem fatos geradores, aliquotas e bases de calculos diferentes entre si e
que variam de acordo com o tipo de operagédo envolvida.

Segundo dados analisados pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo
(IBPT), foram editadas 419.387 normas tributarias no Brasil ao longo dos 32 anos da
Constituicao Federal de 1988, ou seja, por dia foram editadas, em média, 36 normas tributarias
que se referem aos aspectos de cada imposto ou contribuicdo (Amaral, Olenike, Amaral,
Yazbek & Steinbruch, 2020). Para se manter em conformidade tributaria, as entidades em
territorio brasileiro necessitam tanto de planejamento tributario quanto de controle rigidos, que
devem ser considerados para o planejamento estratégico empresarial.

Lavermicocca (2011) realizou estudos com grandes corporacfes na Australia tendo
identificado que os diretores ndo desejam surpresas relacionadas a tributacdo e gerentes
tributérios percebem que os impactos da implementacdo de um sistema de gestdo dos riscos
tributarios sdo, primariamente, ligados a melhoria significativa na documentacao dos riscos e
tomadas de decisGes com melhor embasamento. Além disso, a maioria das variaveis que
impactam o nivel de risco tributario € externa a organizacao e que uma equipe bem qualificada
no departamento tributario é essencial para a gestdo dos riscos tributarios.

Mulligan e Oats (2009), em seu trabalho com organizacGes instaladas nos Estados
Unidos, relatam que hd uma tendéncia de uma abordagem avessa aos riscos no planejamento
tributario, levando em consideracdo as incertezas na legislacdo e a inexisténcia de um
direcionamento claro quanto a gestdo de riscos nas empresas abordadas. Neuman, Omer e
Schmidt (2020) discutem que os riscos tributarios variam significativamente de acordo com a
industria em analise e influenciam o processo de planejamento tributario.

Lavermicocca (2011) e Mulligan e Oats (2009) indicaram em seus trabalhos que as
ferramentas aplicadas pelos gestores de riscos tributarios incluem a avaliacdo de decisGes
anteriores de juizes, o “smell test” (teste do cheiro), consultorias externas e opinides formais.

De Paulo, Fernandes, Rodrigues e Eidt (2007) aplicaram uma metodologia de
mensuracao de controle de riscos a um estudo de caso e asseveram que ha melhorias a serem
realizadas na implementacéo de controles internos no setor fiscal.

Rossi (2017) discute que os sistemas de controles internos contribuem ndo somente para
a reducdo de gastos desnecessarios, como também para a mitigacdo de riscos inerentes as
operacdes das institui¢des, inclusive os fiscais.

Desta forma, nota-se que trabalhos relacionados a gestdo de riscos tributarios e
controladoria precisam de maior exploracao, principalmente no Brasil, onde ha uma lacuna no
conhecimento desses temas em conjunto, a forma como as empresas identificam e gerenciam
0s riscos tributarios e a documentacéo das metodologias aplicadas pelas empresas.

Portanto, o problema desta pesquisa reside no fato de ndo se saber, empiricamente, no
contexto brasileiro, como as organiza¢Ges lidam com os riscos tributarios, se ha clara
identificacéo e classificacdo desses riscos, se hd mecanismos de controle, dentre outros aspectos
relevantes levantados por estudos realizados em outros contextos e paises.

Levando em consideracdo o ambiente regulatorio brasileiro, as incertezas resultantes da
aplicacdo das legislagcbes e o elevado nimero de informagbes presentes nas obrigacoes
acessorias referentes a cada tributo e contribuicdo, este trabalho busca responder o seguinte
questionamento: Quais sdo as principais fontes e formas de controle e gestdo de riscos
tributarios de organizacfes que atuam no Brasil e se e como é mensurada a performance
das areas fiscais nessas empresas?



Nesse sentido, o presente trabalho tem como objetivo descrever um retrato de como um
conjunto de empresas instaladas no Brasil lidam com os riscos tributarios das suas operacoes e
avaliar os controles internos aplicados para a mitigacéo dos eventos indesejaveis e inesperados
do sistema tributario em constante mudanca.

Os estudos que relacionam a Controladoria com o Planejamento Tributario e Gestdo de
Riscos Tributarios ainda sdo escassos e tém o potencial de prover uma nova perspectiva para o
planejamento estratégico, alocando mais recursos para a manutencao da seguridade tributéria
das empresas no Brasil. Como foi observado por Wunder (2009) e Mulligan e Oats (2009),
poucas empresas investem na formulacdo de um documento formal que enderecga 0s riscos a
serem identificados e gerenciados do ponto de vista tributario, e aquelas que o fazem, criam
uma diretriz para a organizagao global sem levar em consideracdo as particularidades locais nas
quais as multinacionais estao inseridas.

Os resultados deste estudo podem ajudar outras organizacoes a entender o que tem sido
feito nesta area e indicar possiveis caminhos para melhorar seu processo de controle, gestdo e
mensuracdao dos riscos tributarios. Portanto, no campo préatico, este estudo pode contribuir
trazendo luz aos gestores sobre onde e como atuar.

Do ponto de vista tedrico-académico, a compilacdo e analise das ferramentas de controle
dos riscos tributarios propostas por este trabalho pode contribuir para que pesquisas futuras se
aprofundem nesta tematica ainda pouco explorada e também para que gestores apliquem as
metodologias de controle eficientemente. Tracar um paralelo entre aquilo que ja se sabe
teoricamente e aquilo que a préatica vem realizando, ajuda a desenvolver o conhecimento, em
especial pela sinalizacdo daquilo que ainda ndo se sabe.

Em especial, este trabalho se diferencia daqueles ja realizados por colocar luz sobre o
contexto brasileiro, tdo particular no que diz respeito aos riscos tributarios.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gestao de Riscos

A definicdo de risco discutida pelo Committee of Sponsoring Organizations — COSO é
a possibilidade de que um evento ocorra e afete adversamente o cumprimento dos objetivos;
sdo considerados relativos a tolerancia da organizacao e dependem da existéncia de objetivos
estabelecidos pela alta geréncia para que possam ser avaliados e medidas de controle sejam
implementadas para mitiga-los (COSO, 2013).

Segundo Darlington, Grout e Whitworth (2001, apud Farias et al., 2009, p. 57), 0 “risco
é a ameaca de que um evento ou uma acdo afete adversamente a habilidade da organizacao
em maximizar valor para os stakeholders e atingir seus objetivos e estratégias de negocio”.
Esta definicdo segue a mesma linha de raciocinio daquela observada pelo COSO, porém
complementa com a ideia da maximizacédo de valor aos stakeholders.

De acordo com Spira e Page (2003), o conceito de risco, e por consequéncia a discussao
de controles internos, se tornaram importantes dentro de debates na &rea de governanca
corporativa. Para 0s autores, o risco no contexto financeiro € normalmente compreendido como
o potencial de incorrer em perdas financeiras como consequéncia de fraudes e incompeténcia.
Eles discutem que embora seja amplamente reconhecido que esses riscos ndo podem ser
eliminados completamente, os controles internos agem como um impeditivo para as fraudes e
uma protecdo a incompeténcia.

Bergamini Junior (2005) discute que assumir e gerenciar riscos é parte do que as firmas
precisam para obter lucros e criar valor para seus acionistas. Como as atividades empresariais
envolvem riscos, o gestor deve avaliar e mensurar os riscos envolvidos nas tomadas de decisao
e deve administra-los com base em sua propenséo ou apetite para o risco.

Os beneficios da aplicacdo da gestdo de riscos da organizacdo, segundo o relatério do
modelo COSO (2017) sobre Enterprise Risk Management (ERM), séo indicados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Os beneficios da gestdo de riscos

Beneficios Descricdes

Expandir o leque de oportunidades Ao considerar as possibilidades positivas e negativas inerentes
ao risco, a entidade pode identificar novas oportunidades e
desafios Unicos associados as oportunidades existentes.

Identificar e gerir riscos em toda a| A manutencdo e a elevacdo da performance da firma séo
organizacao resultados da gestdo de riscos que podem afetar diferentes
setores da organizacéo.

Aumentar o0s resultados positivos e | Permite as empresas identificar riscos e estabelecer respostas
vantagens e reduzir as surpresas negativas | apropriadas, o que resulta na reducéo das surpresas e custos ou
perdas relacionadas, enquanto aumenta a lucratividade em
oportunidades.

Reduzir a variagdo da performance Antecipar 0s riscos que poderdo afetar a performance das
empresas e permitir que os administradores coloquem em prética
medidas necessarias para minimizar a disrup¢do e maximizar as
oportunidades.

Melhorar a implementag&o de recursos Obter informacdes confiaveis sobre 0s riscos permite a geréncia,
frente a limitacdo dos recursos, avaliar as demandas por
recursos, priorizar a implementacdo e melhorar a alocacéo.

Aumentar a resiliéncia organizacional A viabilidade de uma organizagdo nos médio e longo prazos
depende da sua capacidade de antecipar e responder as
mudancas, com o suporte da gestdo de riscos.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em COSO (2017)

Da Silva, Zonatto e Beuren (2012), discutem a relagédo entre gerenciamento de riscos e
controles internos, assim como o foco da gestdo de riscos que se da em torno da identificacgéo,
mensuracdo e controle dos riscos. Os autores também sugerem que uma adequada estrutura de
controles internos auxilia a organizacédo a gerir seus riscos. Segundo Bergamini Junior (2005),
a area de gestdo de riscos empresariais torna-se responsavel por desenvolver e capacitar
gestores a lidarem com os riscos do negdcio.

Pode-se considerar que ha uma percepcdo de alguns autores de que 0s riscos podem dar
origem a oportunidades de destaque da instituicdo, incremento nos lucros e melhora na
performance ao invés da percepcdo de riscos apenas como eventos que resultam em perdas
financeiras ou reputacionais.

2.2. Gestéo de Riscos Tributarios

As decisOes, atividades e operacdes de uma entidade ddo origem a vérias areas de
incerteza, que sdo os riscos do negocio (PwC, 2004). Segundo o relatério “Tax Risk
Management” (TRM), publicado pela PwC, algumas dessas incertezas estdo relacionadas com
a aplicacdo da legislacdo tributaria, fatos geradores de obrigacdes ou incertezas quanto a
eficacia dos sistemas que calculam os resultados tributarios dos negdcios e operagoes.

Em complemento a definicdo da PwC (2004), Neuman, Omer e Schmidt (2020, p. 1789)
definiram risco tributario como “a incerteza dos efeitos tributérios futuros resultantes das
agoes e atividades atuais ou das faltas de acgdo e realizagdo de atividades”. Levando em
consideragdo 0s conceitos de risco dos profissionais, 0S autores sugerem que 0S riscos
tributarios surgem dos riscos econémicos, das incertezas legislativas e das imprecisfes no
processamento de informacoes.



De acordo com a metodologia TRM da PwC, foram identificados sete tipos de riscos
associados a tributacdo, sendo que quatro deles séo riscos especificos e 0s outros trés sao mais
genéricos e abrangentes (PwC, 2004), conforme se vé nos Quadros 2 e 3 a seguir.

Quadro 2 - Riscos especificos associados a tributacao

sejam documentados e testados para
garantir a confiabilidade das demonstragdes
contabeis.

Tipos Descricoes Exemplos

Transacionais Associados a transacdes especificas | 1)  TransacBes ndo rotineiras
realizadas por uma entidade em que pode como a aquisicdo ou venda de
haver incerteza sobre como a legislacao negécios ou partes de
tributéria relevante seré aplicada e incerteza negacios;
decorrente de julgamentos -12) Projetos de reestruturacdo ou
particularmente nas &reas mais complexas. reorganizagao.

Operacionais Subjacentes a aplicagdo das legislacbes | 1) Compra e vendas de produtos
tributérias, regulamentos e decisGes em empresas de varejo;
rotineiras relativas as operacbes da | 2) Prestagdo de servicos
organizacdo. Diferentes tipos de operagdes financeiros em institui¢des
terdo diferentes niveis de riscos tributarios bancérias;
associados e, com a crescente globalizagdo | 3) Prestacdo de servigos de
comercial, hd um risco operacional cada vez transporte de passageiros para
maior de pessoas inadvertidamente criando empresas aéreas;
uma presenca tributdvel no pais em que [ 4) Compra de insumos e venda
estdo atuando. do produto final em indUstrias

automobilisticas.

De Conformidade Associados a  correspondéncia das | 1) Organizacao da
obrigagOes tributarias da entidade. Est4 documentacédo requerida para
relacionado com a preparagdo, completude a declaragdo das suas
e revisdo da declaracdo de impostos da obrigagdes legais perante as
organizacdo e 0s riscos inerentes a esses autoridades responsaveis pela
processos. Decorre também de riscos fiscalizacdo tributéria, como a
implicitos nos sistemas, processos e declaracdo do imposto de
procedimentos adotados pela companhia renda;
para preparar e submeter as suas | 2) Declaragdo de débitos e
declaracbes de impostos e responder aos créditos dos impostos e
questionamentos levantados no processo de contribuicbes da  pessoa
atingir um entendimento com as juridica;
autoridades. 3) Preenchimento de obrigacdes

acessorias  referentes  a
convénios e incentivos fiscais.

Da Contabilidade A publicagdo da SOX em 2002 trouxe a | 1) Contabilizagdo errdnea de

Financeira tona os riscos da contabilidade financeira, dados e valores das operag6es
principalmente ao que diz respeito a secao da organizacéo;
404, que exige que os controles internos | 2) Divulgagéo errbnea de dados

nas demonstracdes contabeis

como  consequéncia  de
controles internos
ineficientes.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em PwC (2004)




Quadro 3 - Riscos genéricos associados a tributacdo

Tipos

Descricdes

Exemplos

De Portfélio

Nivel agregado de risco levando em
conta os riscos transacional, operacional
e de conformidade como um todo e
considera a relacdo dessas trés areas
especificas de risco.

Empresas com operagdes diversas
(vendas de mercadorias e prestacdo
de servicos) em territorios distintos
podem incorrer em riscos agregados
substanciais.

De Geréncia

Relaciona-se a ingeréncia dos demais
riscos citados. H& pouca documentagdo
sobre assuntos relacionados a gestéo de
riscos tributarios e os direcionamentos
ndo sdo claros e objetivos para todos da
empresa.

A falta de diretrizes relacionadas a
gestao de todos os riscos especificos
pode acarretar em  surpresas
(autuacdo de autoridade tributaria)
ou desperdicio de oportunidades
(reducdo da tributacdo  sobre
operac0es e 0s ganhos da empresa)

Reputacionais

Impactos da divulgacdo das agdes da
organizacdo ao publico

A divulgacédo de um escandalo fiscal
tem o potencial de alterar a

percepcéo do publico, investidores e
autoridades acerca da reputagdo da
organizacao.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em PwC (2004)

As partes interessadas na gestdo de riscos tributarios, ndo se limitam aos gestores da
area tributéria; também interessa a entes internos e externos a organizagdo, como o Conselho
de Administracdo; Chief Executive Officer (CEO) e Chief Financial Officer (CFO), sendo que
normalmente o CFO é o responsavel pela gestdo tributaria ou é a quem os responsaveis por essa
gestdo reportam; as unidades de negocio; auditores externos; autoridades tributarias;
investidores e analistas (PwC, 2004).

Em estudo com 14 gerentes tributarios de grandes fimas na Australia, Lavermicocca
(2011) concluiu que os gestores tributarios e diretores estdo interessados nos riscos tributarios
e uma variedade de sistemas é utilizada pelas organizac6es para garantir que ambos 0s gestores
e diretores sejam informados de qualquer risco tributario em potencial assim como o perfil de
riscos da empresa. Os diretores ndo desejam surpresas com relacdo aos aspectos tributarios e os
colaboradores da pesquisa mencionaram o impacto do sistema de gestdo dos riscos tributarios
com a melhora das documentacdes relacionadas a tributacdo e as suas incertezas e das tomadas
de decisOes acerca do tema com informagGes de maior qualidade.

Discute, ainda, que muitas das variaveis que influenciam o nivel de risco tributario
apontadas pelos colaboradores sdo externas a organizacdo e incluem a complexidade e a
incerteza da legislacdo tributaria, preocupacdes com a reputacdo da firma, assim como a
complexidade e a dimens&o das transacdes. A autora aponta que medidas focadas nas variaveis
externas que impactam o nivel de risco tributario podem ser adotadas pelos governos para
reduzir o risco e, consequentemente, melhorar o nivel de conformidade tributaria das entidades.

Mulligan e Oats (2009) realizaram um estudo com 26 executivos da area tributaria em
15 companhias dos Estados Unidos e apontaram que o aumento da percepcao da necessidade
de identificar e gerenciar riscos associados ao planejamento tributario é resultado de incertezas
inerentes a legislacéo tributaria e da intensificacdo do ambiente regulatorio. Como resposta a
esse ambiente em que as organizagdes estdo inseridas, hd uma tendéncia maior para perfis
conservadores frente aos riscos.

A preocupacgdo com as reputagdes da empresa e dos administradores, nos ambientes
interno e externo, em rela¢do ao posicionamento na gestdo dos riscos tributarios é claramente
importante e evidencia 0s varios grupos de usuérios a quem as organizacdes precisam prestar
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contas. O papel de midia neste quesito é essencial para que os administradores sejam
desencorajados a se utilizarem de métodos mais agressivos de gestdo dos riscos tributarios e
adotem um posicionamento mais avesso ao risco (Mulligan & Oats, 2009).

No contexto brasileiro, Grecco et al. (2016) discutiram que 0s avangos tecnologicos nas
ferramentas de controle fiscal acentuaram a preocupacédo das organizagdes para a gestdo de
riscos tributarios. Discorrem, ainda, que os riscos de origem interna estdo mais intimamente
ligados a competéncia das organizagdes e sdo gerenciaveis e dependentes da boa governanca
do departamento fiscal da entidade e da eficiéncia nos processos internos (Grecco et al., 2016).
Por outro lado, os autores expdem que 0s riscos externos, como as informacdes fiscais
disponibilizadas aos escritorios pelos clientes, sdo 0s mais preocupantes e sugerem que um
posicionamento conservador seja a melhor forma de mitiga-los.

Pode-se depreender a partir do exposto acima que a gestdo de riscos tributarios € volatil
e vai depender do tipo de operacdo exercida na organizacdo, das decisdes tomadas, dos
objetivos estabelecidos e do apetite por riscos adotado pela alta geréncia.

2.3. Controle Interno

O controle interno pode ser definido como um processo estabelecido pelo Conselho de
Administracdo, gestores e outras pessoas da organizacdo, projetado para prover seguranca
razoavel no que diz respeito ao cumprimento de objetivos relacionados a eficiéncia e eficécia
das operacOes; confiabilidade, atemporalidade e transparéncia dos relatorios financeiros;
conformidade com as legislagdes e normas (COSO, 2013). Os controles internos consistem de
cinco componentes integrados: ambiente de controle; avaliacdo de riscos; atividades de
controle; informacdo e comunicacdo; atividades de monitoramento (COSO, 2013).

Gherman (2005, apud Farias et al., 2009), definiu que os controles internos sdo a
totalidade das politicas, procedimentos e praticas aplicadas pela administracdo, a fim de
assegurar que 0s riscos relacionados as atividades da instituicdo sejam identificados e
gerenciados de forma adequada. O autor discute que esses controles servem a um proposito
maior de fornecer razoavel garantia a administracdo, abordando as operacdes e atividades
criticas de forma ampla, gerenciada e eficaz. Farias et al. (2009) avaliam esta definicdo como
uma das mais completas por ser a Unica a contemplar que as operacdes e atividades criticas
devem ser adaptadas as necessidades e caracteristicas proprias da organizacao.

Segundo Farias et al. (2009), o controle interno é um processo que aprimora a gestdo
estratégica das organizagcOes. Os autores estudaram como a metodologia COSO ¢ aplicada em
uma instituicdo financeira e discutem que esta é a Unica que associa elementos de gestdo
estratégica em seus objetivos e, por isso, € a mais utilizada pelas empresas do setor financeiro.

Em um estudo realizado para analisar o sistema de controle interno no setor publico
brasileiro, Monteiro (2015) avaliou sua importancia em cinco categorias: gestdo do risco,
informacdo, comportamento ético, imagem da entidade e protecdo dos recursos publicos.

Para Nascimento (2012), a mitigacdo dos riscos fiscais passa por um processo de
controle interno especifico que chama de controladoria fiscal, cujo papel é estabelecer critérios
e rotinas para cada departamento envolvido nos processos de recepgdo e de emissdo de
documentos fiscais, e parametrizar as operacgdes, considerando as suas respectivas bases legais,
para obter um grau maior de confianga no resultado final das operagdes. O autor discute, ainda,
que para a efetiva mitigacao dos riscos, a controladoria fiscal podera fazer uso de ferramentas
como o planejamento tributario, o conhecimento atualizado da legislacao tributaria, softwares
eficazes e monitoramento das ameacas externas.



3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Esta pesquisa € de natureza descritiva e utiliza como estratégia de levantamento de
dados uma survey, aplicada por meio de questionario formado por 46 perguntas relacionadas a
realidade fiscal das organizacdes e ao perfil da area fiscal, visando mapear as fontes de riscos
tributérios, compreender as praticas de controle e gestdo de riscos tributérios adotadas pelas
organizacOes e 0s impactos dessas praticas nas tomadas de decisao.

O questionario foi desenvolvido com base no trabalho de Eberhartinger e Zieser (2021)
e nas publicacdes da PwC (2004) e KPMG (2021), adaptado ao contexto tributéario do Brasil.

A andlise dos perfis dos participantes e das companhias serd apresentada na Se¢éo 4.1
e, para tanto, utilizou-se de estatitisca descritiva para analise dos dados coletados.

Na Secdo 4.2 sdo apresentados os resultados das analise das questdes referentes aos
impactos e o grau de gerenciamento das fontes de riscos tributarios que as empresas incorrem
em suas rotinas, que foram baseadas na metodologia TRM da PwC, com a abordagem aplicada
por Eberhartinger e Zieser (2021), conforme explicitado nos Quadros 4 e 5, a seguir.

Quadro 4 - Constructo 1 - Fontes de riscos tributarios

ESPECIFICOS GENERICOS
Transacionais De Portfoélio
Operacionais Gerenciais

De Conformidade
De Contabilidade Financeira
Fonte: Extraido de PwC (2004)

Reputacionais

Para cada tipo de risco foram questionados os graus de impacto e de gerenciamento da
organizacdo, com uma escala de 1 (baixo grau) a 5 (alto grau). Com relacdo a como se da o
gerenciamento desses riscos, 0s participantes responderam, de 1 (pouco aplicados) a 5 (muito
aplicados), em que medida os seguintes procedimentos sdo aplicados:

Quadro 5 - Constructo 2 - Procedimentos adotados para o gerenciamento de riscos tributarios

Procedimentos de gerenciamento de riscos

Vincular decisdes fiscais em consultas de autoridades | Analise de custo das possiveis penalidades

administrativas. (Ex.: Analise de respostas a consultas
fiscais de contribuintes junto as Secretarias da
Fazenda)

financeiras. (Ex.: Multas aplicadas por autoridades
fiscais)

Conselheiros externos. (Ex.: Consultorias fiscais de
terceiros especializados)

"Teste do cheiro™ (smell test) com base nas
experiéncias individuais e julgamentos.

Documentacdo extensiva. (Ex.. Documentos com
detalhes sobre os tipos de riscos fiscais mais comuns

Acompanhamento das decisbes de uma empresa de
referéncia.

para a organizagao e seus impactos)

Fonte: Extraido de Eberhartinger e Zieser (2021)

Os questionamentos relacionados a qualidade da gestdo de riscos e a importancia das
medidas de performance da area fiscal, apresentados na Secéo 4.3, foram baseados nos estudos
de Eberhartinger e Zieser (2021) e da KPMG (2021), respectivamente. Em ambos 0s casos 0s
participantes precisaram responder aos itens considerando o grau de concordancia para as
afirmativas em uma escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo plenamente). Os itens
investigados estdo descritos no Quadro 6, a seguir:



Quadro 6 - Construco 3 - Medidas de performance
A fungdo fiscal gera economia de dinheiro ou | Consisténcia entre o0s riscos fiscais
gerencia valores de impostos efetivamente incorridos e o perfil de risco da empresa

A funcéo fiscal gerencia efetivamente os recursos | Gestdo apropriada dos riscos fiscais
As funcdes da area fiscal que apoiem a estratégia | Os resultados de auditorias de jurisdicdo

corporativa fiscal s8o como esperados
As funcdes do departamento fiscal agregam valor | Precisdo das declaracdes de impostos e
econdmico a empresa mitigacdo de penalidades

As unidades de negdcio estdo satisfeitas com 0s
servigos fiscais prestados

Fonte: Extraido de Eberhartinger e Zieser (2021) e KPMG (2021)

Respeito aos prazos das obrigacdes fiscais

Todos os dados sobre os aspectos reportados nas secdes 4.2 e 4.3 foram analisados
utilizando-se também de estatistica descritiva, com énfase na média, mediana e desvio padréo.

Antes da divulgacdo do questionario para a captacdo de respostas, foi realizado um pré-
teste com uma profissional da area, para fins de validacdo e ajustes das perguntas. Apos essa
etapa foi iniciado o contato com o0s(as) respondentes pela plataforma LinkedIn e divulgacéo do
questionario a alunos do curso de MBA de Gestdo Tributaria da FIPECAFI entre os meses de
Outubro de 2021 e Fevereiro de 2022. Os(as) participantes deste trabalho séo profissionais que
atuam no ramo tributario e, ao todo foram obtidas 33 respostas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Perfil da Area Fiscal

Segundo as respostas obtidas, em 10 dez casos a area fiscal é independente e fica sob a
geréncia executiva, seguida pela insercdo dentro da Contabilidade e do Departamento
Financeiro, como pode ser constatado na Tabela 1. Curiosamente, um(a) dos(as) respondentes
indicou que h4 uma érea especifica denominada “fiscalidade”. O uso deste termo para definir a
area fiscal pode ser objeto de aprofundamento em estudos futuros.

Tabela 1 - Areas que englobam a area fiscal

Insercéo da area fiscal Frequéncia %
Como uma area independente sob a geréncia executiva 10 30,30%
Contabilidade 7 21,21%
Departamento financeiro 5 15,15%
Controladoria 4 12,12%
Tributério 1 3,03%
Fiscalidade 1 3,03%
Né&o informado 5 15,15%
TOTAL 28 100%

Fonte: Elaborada pelos autores

Os gestores das areas citadas na Tabela 1 acima reportam em sua maioria ao CFO (Chief
Financial Officer) das empresas, seguido pelo(a) Responsavel pela Contabilidade e pela area
de Controladoria, conforme se pode ver na Tabela 2 a seguir.



Tabela 2 - A quem o gestor da &rea fiscal reporta

Cargos Frequéncia| %
CFO (Chief Financial Officer/Diretor Financeiro) 15 45,45%
Responsavel pela Contabilidade 6 18,18%
Responsavel pela Controladoria 4 12,12%
CEO (Chief Executive Officer/Diretor Executivo) 3 9,09%
COO (Chief Operations Officer/Diretor Operacional) 1 3,03%
Contador 1 3,03%
Responsavel pela area de Finangas (que ndo seja 0 CFO) 1 3,03%
Sécio 1 3,03%
N&o informado 1 3,03%
TOTAL 33 100%

Fonte: Elaborada pelos autores
Uma andlise das companhias cujo CFO é o cargo acima dos gestores fiscais permite
apontar que a area fiscal fica inserida principalmente no departamento financeiro ou como uma
area independente (Tabela 3).

Tabela 3 - Areas nas quais a area fiscal esta inserida quando os gestores reportam ao CFO

Area Frequéncia| %
Departamento financeiro 6 40%
Como uma érea independente sob a geréncia executiva 4 26,67%
Contabilidade 3 20%
Controladoria 1 6,67%
Fiscalidade 1 6,67%
TOTAL 15 100%

Fonte: Elaborada pelos autores

Wunder (2009) discorre que a grande maioria dos gestores fiscais das empresas
multinacionais envolvidas na sua pesquisa reporta ao CFO, como constatado também nesta
amostra, e que tal aspecto faz sentido, ja que tanto o CFO quanto o CEO devem avaliar a
efetividade dos controles internos.

4.2. Fontes de Risco e Grau de Gerenciamento

A partir da andlise das respostas sobre o grau de impacto de cada fonte de risco (Tabela
4), em uma escala de 1 (baixo grau de impacto) a 5 (alto grau de impacto), nota-se que 0s riscos
com menores medias nos graus de impacto sdo o transacional (média de 2,82) e o de
contabilidade financeira (média de 2,85), que se referem aqueles relacionados a operagoes e
transacgdes especificas e ndo rotineiras da organizacao e aos erros de contabilizagéo e de divugéo
das demonstragdes contabeis-financeiras, respectivamente.

Por outro lado, os riscos com as maiores médias sdo: operacional (inerentes as atividades
das empresas, de acordo com a aplicacédo da legislagéo vigente), de conformidade (manutencéo
e entrega de obrigacOes acessorias dentro dos prazos e em consisténcia com as operagoes) e
gerencial (relacionado & combinag&o de ingeréncia de dois ou mais riscos).
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Tabela 4 - Graus de impacto para cada risco

Impactos dos riscos nas organizacdes Media | Mediana | Desv.Pad.| Max | Min
Risco Operacional (Especifico) 3,30 3 1,16 5 1
Risco de Conformidade (Especifico) 3,27 3 1,28 5 1
Risco Gerencial (Genérico) 3,24 3 1,25 5 1
Risco Reputacional (Genérico) 3,06 3 1,34 5 1
Risco de Portfélio (Genérico) 2,90 3 1,18 5 1
Risco de Contabilidade Financeira (Especifico) 2,85 3 1,28 5 1
Risco Transacional (Especifico) 2,82 3 1,38 5 1

Fonte: Elaborada pelos autores

Eberhartinger e Zieser (2021) discutem que as principais fontes de risco encontradas
para empresas do grupo de controle na sua pesquisa foram os de conformidade e gerencial,
sendo que o risco operacional foi 0 que apresentou 0 menor impacto entre os(as) respondentes.
Wunder (2009) conclui em seu trabalho que, em uma escalade 1 a 5, sendo 5 um “fator de risco
alto”, nenhuma das médias das fontes de riscos dos(as) seus(as) respondentes chegou préximo
desse valor, mantendo-se entre 2 e 3,50. Além disso, 0 autor aponta que as fontes de riscos mais
significantes para os(as) respondentes nos Estados Unidos sdo transacional e de portfélio,
enquanto que para firmas fora do territério americano as principais fontes séo transacional e
operacional. Portanto, o que se nota é que ndo ha total semelhanca entre os achados desta
pesquisa e aquelas, abrindo espaco para futuras investigacGes voltadas para se tentar explicar
porque as percepc¢oes sdo distintas.

Ainda com relacdo aos riscos descritos anteriormente, os(as) respondentes foram
questionados acerca do grau de gerenciamento, ou seja, em que medida tais riscos sao avaliados
e mitigados em uma escala de 1 (baixo grau de gerenciamento) a 5 (alto grau de gerenciamento),
conforme evidenciam os dados da Tabela 5, a seguir.

H& aqui uma relacdo diferente daquela vista anteriormente, na qual 0s riscos com o
maior média de grau de gerenciamento sdo: operacional, transacional, contabilidade financeira
e reputacional. Por outro lado, o risco com a menor média de grau de gerenciamento € o
gerencial. E importante notar que o risco gerencial apresenta um dos maiores impactos de
acordo com os participantes, o que pode ter relagdo com o fato de que a inter-relacdo dos demais
riscos gera incertezas que precisam ser enderecadas pela diretoria.

Tabela 5 - Graus de gerenciamento para cada risco

Graus de gerenciamento Média |Mediana | Desv.Pad.| Méax | Min
Risco Operacional (Especifico) 3,79 4 1,14 5 2
Risco Transacional (Especifico) 3,54 4 1,32 5 1
Risco de Contabilidade Financeira (Especifico) 3,45 3 1,23 5 1
Risco Reputacional (Genérico) 3,39 3 1,37 5 1
Risco de Conformidade (Especifico) 3,24 3 1,50 5 1
Risco de Portfélio (Genérico) 321 3 1,24 5 1
Risco Gerencial (Genérico) 2,94 3 1,22 5 1

Fonte: Elaborada pelos autores
Ao comparar a distancia entre o grau de gerenciamento (Tabela 5) e o impacto do risco

para a organizacdo (Tabela 4), os resultados sugerem que o risco gerencial € 0 que mais
apresenta valores negativos, isto €, apresenta uma lacuna de gestdo uma vez que o respondente
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avalia um impacto maior ao risco do que o grau de gerenciamento aplicado, conforme se pode

ver na Tabela 6.

Tabela 6 - Diferenca entre o grau de gerenciamento e 0 impacto

Impacto maior | Impacto menor | Impacto igual | Total
Tipo de Risco doqueo doqueo ao

gerenciamento | gerenciamento | gerenciamento
Risco Transacional (Especifico) 3 13 17 33
Risco Operacional (Especifico) 7 17 9 33
Risco de Conformidade (Especifico) 10 12 11 33
Risco de Contabilidade Financeira (Especifico) 7 13 13 33
Risco Gerencial (Genérico) 13 9 11 33
Risco Reputacional (Genérico) 7 12 14 33
Risco de Portfélio (Genérico) 5 9 19 33

Fonte: Elaborada pelos autores

A0 observar as ocorréncias positivas, para 17 respondentes o risco operacional apresenta
um grau de impacto menor do que o grau de geréncia aplicado pela empresa. Uma hipdtese para
esta observacdo pode ser a maior atencdo dada pelos gestores a legislacdo aplicavel nas
operacdes rotineiras da organiza¢ao. Em contrapartida, o risco gerencial tem um impacto maior
que o gerenciamento em 13 organizacOes, evidenciando que pode haver um possivel
descompasso entre 0 que se considera importante e o que se faz, de fato.

Para mitigar os riscos discutidos neste trabalho, foi considerada a aplicacdo de
procedimentos de gerenciamento de risco como a vinculagédo de decisdes fiscais em consultas
de autoridades administrativas, documentagdo extensiva ¢ “teste do cheiro”. Dentre os
procedimentos analisados, a consulta a conselheiros externos (como servicos de consultoria de
grandes empresas de auditoria) é o procedimento com maior média de aplicagcdo nas empresas
dos(as) respondentes, seguido pela vinculacdo de decisdes fiscais em consultas a autoridades
administrativas, conforme se vé na Tabela 7. O “teste do cheiro” apresenta a média média de
grau aplicacdo, de acordo com os(as) respondentes. 1sso poderia ser resultado de um alto grau
de subjetividade desta ferramenta; porém, uma analise mais profunda desses procedimentos é
necessaria para a sua compreensao.

Tabela 7 - Procedimentos de gerenciamento de riscos

Aplicagédo de procedimentos Média | Mediana | Desv.Pad. | Max | Min

Conselheiros externos 3,57 4 1,30 5 1
Vmc_ul_ar _deusoes fiscais em consultas a autoridades 3,48 3 1,42 5 1
administrativas

Anaélise de custo das possiveis penalidades financeiras 3,45 3 1,30 5 1
Acompanhamento das decisGes de uma empresa de referéncia 3,21 3 1,37 5 1
Documentacdo extensiva 3,06 3 1,30 5 1
_Te_st_e d(_) chelro (smell test) com base nas experiéncias 2.45 2 115 5 1
individuais e julgamentos

Fonte: Elaborada pelos autores

Mulligan e Oats (2009) discutem que o “teste do cheiro” é aplicado frequentemente em
casos de tomada de decisdo que envolve os riscos fiscais, embora 0s entrevistados da pesquisa
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tenham indicado que as suas respectivas firmas tenham sistemas de gerenciamento de riscos
bem documentados. Aliado a este mecanismo, os autores também mencionam a avaliacdo da
“atmosfera” no ambiente tributario como uma ferramenta, ou seja, as analises de como os juizes
estdo julgando casos.

4.3. Qualidade da Gestao de Riscos e Medidas de Performance

Ao serem questionados(as) acerca do grau de concordéancia de afirmativas sobre a
qualidade da gestdo de riscos, os(as) respondentes indicaram maior concordancia quando a
identificacdo e a gestdo dos riscos fiscais fazem parte de todo o sistema de riscos da
organizacdo, como indicado na Tabela 8.

Tabela 8 - Concordéncia dos respondentes quanto a qualidade da gestao de riscos

Aspectos da qualidade da gestéo de risco Média | Mediana | Desv.Pad. | Max | Min
A identificacdo e gestéo dos riscos fiscais fazem parte

. 4 : 7| 3,64 4 1,31 5 1
do sistema de gestao de todos os riscos da organizacao
@] sistema de gestao d_g  riscos f|§ca|s~ é 3,39 3 131 5 1
operacionalizado nas rotinas diarias da organizacao
O sistema de gestdo de riscos fiscais € bem 3,27 3 131 5 1
documentado

Fonte: Elaborada pelos autores

Considerando a primeira e a segunda afirmativas, pode-se levantar um ponto a ser
estudado futuramente: observando que ha maior concordancia com a primeira afirmativa, 0s
riscos fiscais sdo possivelmente tratados em conjunto com os demais riscos da empresa,
havendo pouca ou nenhuma documentagdo especifica para a area fiscal. Sabendo-se que as
legislacBes estaduais do Brasil estabelecem regramentos especificos diferentes entre si e que a
legislacdo federal também estabelece regras proprias, um tratamento genérico dos riscos fiscais
pelas organizac6es pode levar a uma exposicdo maior em comparacgdo aquelas que documentam
os sistemas especificos de gestdo de riscos. Como este aspecto (documentacao genérica versus
documentacao especifica) afeta as organizacGes, € um assunto que exige aprofundamento por
estudos futuros.

Wunder (2009) discute que 71% das 112 empresas participantes do seu trabalho
possuem uma politica geral de gestdo de riscos documentada. A maioria desses documentos
aborda uma politica geral para cada empresa global, ndo levando em consideracao os aspectos
da legislacéo tributaria de cada pais em que esta inserida. Considerando o ambiente brasileiro,
pode ser feito o paralelo com as particularidades de cada estado.

Dentre as medidas de performance indicadas na Tabela 9, o respeito aos prazos de
entrega das obrigacdes fiscais foi 0 que apresentou a maior média do grau de importancia (4,75
em uma escala de 1 a 5), considerando que atrasos nas entregas de documentos fiscais as
autoridades pode acarretar em penalidades severas, como multas ou até o cancelamento de
beneficios fiscais. E possivel notar que a grande maioria das medidas de performance foram
avaliadas com um grau de importancia elevado (médias acima de 4 em uma escala cujo valor
maximo € 5). A medida com a pior avaliagdo média foi “Gestdo apropriada dos riscos fiscais”
(média de 3,70), 0 que pode estar ligado com o que foi discutido anteriormente em relacéo a
gestao desses riscos se feita de forma genérica e pouco detalhada.
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Tabela 9 - Grau de importancia as medidas de performance

Importéncia das medidas de performance Média | Mediana | Desv.Pad. | Max | Min
Respeito aos prazos das obrigacoes fiscais. 4,60 5 0,90 5 1
As fyngoes‘ do departamento fiscal agregam valor 4,27 5 1,04 5 1
econdmico a empresa.

A funcgéo fl_scal gera economia de dinheiro ou gerencia 412 4 1,05 5 1
valores de impostos efetivamente.

As fung_oes da é&rea fiscal que apoiem a estratégia 4,00 4 1.10 5 1
corporativa.

Preus_ao das declaragdes de impostos e mitigacdo de 4,06 4 1.25 5 1
penalidades.

As ymda_des_de negocio estdo satisfeitas com os 4,06 4 1,06 5 1
servicos fiscais prestados.

Consisténcia entre 0s riscos fiscais incorridos e o 3,01 4 1,04 5 1
perfil de risco da empresa.

Os resultados de auditorias de jurisdicdo fiscal sdo 3,88 4 1,22 5 1
como esperados.

A funcéo fiscal gerencia efetivamente os recursos. 3,85 4 1,09

Gestéo apropriada dos riscos fiscais. 3,70 4 1,36 5 1

Fonte: Elaborada pelos autores

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os tipos de riscos fiscais e a sua gestdo de forma a elucidar como
0s gestores das empresas se comportam frente ao ambiente tributario brasileiro. Além disso,
discute temas que gestores e analistas fiscais lidam nas suas rotinas, considerando as mudangas
legislativas constantes e as incertezas a que dao origem, de forma a trazer um ambiente comum
de analise dos processos aplicados para a mitigacao dos riscos.

Os dados observados neste estudo permitem apontar que as fontes de risco que mais
impactam as organizacOes dos(as) respondentes sdo operacional e de conformidade , ambos
riscos do tipo especifico. Esta constatacdo pode estar relacionada com as constantes mudancas
legislativas e as regras de escrituracdo para a manutencao da conformidade fiscal. O risco de
conformidade pode ser intimamente relacionado com o0s demais riscos, ja que as operacfes das
firmas geram obrigacGes principais e acessorias, 0 que pode explicar o alto grau de impacto
para o risco operacional. O menor impacto esta indicado nos riscos transacionais (também do
tipo especifico), que sdo aqueles inerentes as operacdes que ndo fazem parte das atividades
recorrentes da empresa, como aquisi¢des de negdcios ou reestruturacdes organizacionais. O seu
baixo impacto pode ser devido a baixa recorréncia dessas operacfes e as preocupacdes dos
gestores quanto aos riscos de operacdes de alto valor financeiro.

Por outro lado, considerando o quanto as companhias gerenciam 0s seus riscos, tem-se
gue 0s mais gerenciados Sdo 0s operacionais e 0s transacionais. Ressalta-se aqui que 0 risco
gerencial é o que apresenta 0 menor grau de gerenciamento, mas € 0 que tem terceiro maior
grau de impacto, o que pode indicar uma relacdo inversa entre essas variaveis que precisa ser
analisada em estudos futuros. Os procedimentos de gestdo de riscos mais aplicados nas
organizacOes dos(as) respondentes sdo as consultas a conselheiros externos e a analise de
possiveis custos de penalidades financeiras. Mulligan e Oats (2009) constataram em uma
entrevista com um conselheiro externo que os clientes muitas vezes esperam que as opinides
formais desses profissionais estejam vinculadas a alguma garantia, assim tendo menor
responsabilidade sobre 0s riscos.

Na maioria das empresas analisadas, o gestor responsavel pela area tributaria reporta ao
CFO, o que esta em linha com os achados de Wunder (2009). O respeito aos prazos de
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obrigagdes fiscais € uma das medidas de performance mais importantes para os respondentes
desta pesquisa, assim como foi constatado no relatorio publicado pela KPMG (2021).

Todos estes resultados sugerem que ha espaco para aprofundamentos, em especial para
se entender, dentre outros aspectos porque: (i) ha riscos que impactam menos as organizacoes;
(ii) ha riscos que possuem impacto maior do que sdo gerenciados e vice-versa; (iii) ha diferencas
entre os procedimentos de gestdo de riscos utilizados; e (iv) ha diferencas entre as medidas de
performance utilizadas.

O presente trabalho esta sujeito a diversas limitacdes. Os resultados estdo baseados em
avaliagdes subjetivas dos(as) respondentes, assim como a participacdo voluntéria destes(as). O
baixo numero de respostas obtidas torna os dados pouco abrangentes, tornando recomendavel
um estudo com alcance maior de publico. Mesmo assim, os resultados apontam achados que
podem instigar outras investigacdes. Por fim, ha uma escassez de trabalhos nacionais sobre a
gestdo de riscos tributarios como foi abordado limitando as analises comparativas a luz de
estudos anteriores.

As ferramentas e as medidas de performance discutidas servem como base para que
novos estudos sejam desenvolvidos e explorem esses temas, como a abrangéncia da aplicacdo
do “teste do cheiro”, que ¢ uma ferramenta dependente do julgamento e da experiéncia do gestor
responsavel pela tomada de decisGes. De Morais e Bocardi (2020) discutem que a pesquisa na
area da gestdo tributaria é, em grande parte, empirica, e indicam que uma possivel causa € a
falta de consenso universal e cientifico a respeito do tema. Concluem ainda que ndo ha consenso
cientifico quanto as praticas uniformes de gestdo tributaria no Brasil, sendo as constantes
alteracdes legislativas sofridas um fator de peso para a escassez de pesquisas e,
consequentemente, alternativas para o problema. Assim, recomenda-se que novas pesquisas se
aprofundem na gestdo das incertezas que resultam das complexidades inerentes aos aspectos
tributarios brasileiros.
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