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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar um bem suzquimtesso de modernizagdo da administracéo triauta
amparado nos conceitos da governanga corporatilagestao de processos. Para tanto, é realizadsstuicho
de caso da estruturacéo da administracéo tribufariBetrobras, sendo essa empresa escolhida pataseda
maior contribuinte de tributos do Brasil. A reajda desta pesquisa compreendeu a analise docundental
relatérios e balancos da companhia estudada, avaelgée diretain loco e a realizacdo de entrevistas com
dirigentes e colaboradores da empresa. A pesqgeisaitiju constatar o éxito e os ganhos de eficiénida
processo de modernizacdo da gestéo tributarian@ssno a sua crescente articulacdo a governanparativa
da companhia.

Palavras-chave:Gestéo de tributos; Governanca corporativa; Psasefetrobras.

ABSTRACT

The purpose of this research is to analyze a ssftdesnprovement of tax administration, supporteg b
corporate governance and processes managementddnto do so, a case study of the structuringheftax
administration of Petrobras has been performeds €bmpany was chosen because it is the largest paye
taxes in Brazil. This research included analysidafumentary reports and balance sheets of theamynpirect
observation and interviews with its managers angleyees. Results achieved showed efficiency gants a
management improvement, as well as a growing akgnno its corporate governance.

Keywords: Tax management; Corporate governance; ProcessishRas.

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es analizar eloédel proceso de modernizacion de la administrade
impuestos, con el apoyo de los conceptos de gob&eeorporativa y gestion de procesos. Con estedi lleva
a cabo un estudio de caso de la estructuracioa dérhinistracion de impuestos por parte de Petspbrapresa
elegida porque es el mayor contribuyente de impsgesh Brasil. Esta investigacién comprendié un exmm
tedrico de los informes y las declaraciones denfpresa estudiada, la observacién directa y entesvison
directores y empleados de la empresa. La invesbiggermitié observar los éxitos y las mejoras figencia
del proceso de modernizaciéon de la administraciénntpuestos, asi como su creciente vinculacion laon
gobernancia corporativa de la empresa.

Palabras clave:Gestion de impuestos; Gobernancia corporativa;d3ax; Petrobras.
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1 INTRODUCAO

A governanca corporativa (GC) surgiu para resobearflitos de interesses entre propriedade e gestao
nas organizacdes, estabelecendo praticas que wispwateger o direito dos acionistas, principalmeose
minoritarios, de abusos dos executivos, prepontEmante nas decisdes estratégicas que ditavam dsloap
0s métodos e os rumos dos negdcios. Baseia-se atno gorincipios bésicos fundamentais, que s&o: a
transparéncia dfsclosur®, a equidade fgirnes3, a prestacdo de contaacountability e o respeito ao
cumprimento das leic¢mpliancg. Sua implantagao contribui para um desenvolvimeebndmico sustentavel,
proporcionando melhorias no desempenho das empeeaaslerando resultados, além de facilitar o acass
fontes externas de recursos.

Em todos os segmentos da atividade econémica muodiambientes de negdcios estdo cada vez mais
complexos e em constante movimento. As empresaisgram adaptar suas estratégias para uma tomada de
decisdo rapida e precisa, contanto com o apoio rdeepsos padronizados, na maioria dos casos até
informatizados, com o proposito de diminuir os agscdos administradores, principalmente os das areas
Financeiras, também responsaveis pelas rotinasoparmprimento das obrigagdes tributarias das @gedes.

Sobre a atividade tributaria, sabe-se que a remidmasileira é peculiar, considerando o volume de
tributos e obrigacdes exigidos no pais. Mesmo asBifa empresa possui a obrigagdo legal de pagar e
administrar os tributos previstos na legislacdofalena a preservar sua capacidade de reinvestineris
interesses de seus acionistas, da sociedade @pigoppais. O tributo é a forma do Estado ser fir@do pelo
contribuinte, através de uma imposicéo legal qoeém de uma relacéo juridico-tributaria, tendo pr@missa
uma hipétese de incidéncia descrita na lei.

Nos (ltimos anos, a quantidade das informacdes idasg pela legislacdo tem aumentado
consideravelmente junto com a modernizagdo dosnsist de padronizagéo e fiscalizacéo tributarixeaplo
do Sistema Integrado de Informagdes sobre OperdgfiFestaduais com Mercadorias e Servigos (SINTEGR
e do Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPpBYvocando, com isso, grandes mudancas na fooma ¢
sdo administrados os tributos nas empresas. Aisasate gestdo e operacao das organizacdes paeciadotar
um conjunto de acdes integradas com a administrdesises tributos para atender as exigéncias legauzir
os riscos decorrentes de inconsisténcias, diveiggrou, simplesmente, erros nas informacdes exXgida
forma de obrigacBes acessorias transmitidas regetee ao fisco. Nesse contexto, a gestdo tributam
organizagdes se modernizou, evoluindo para umargarea corporativa com viés de tributacédo, contaho
0 apoio de estruturas organizacionais, politica®trizes e processos especificos para o gerenotantas
obrigacBes acessorias, maximizando os resultadizs/éa da reducdo dos riscos fiscais, e propiciamdo
controle mais efetivo das informacées transmitiggsilarmente ao fisco.

O objetivo desta pesquisa foi identificar o papalieportancia da governanca corporativa e da gesta
de processos na modernizacao da administracadatidoua partir de um estudo de caso acerca dat@sttao
desse tipo de administracdo de uma empresa deegpanid. Para tanto, escolheu-se estudar a Petr@bnaaior
contribuinte do Brasil e que, até 1999, ndo dispudé uma &rea corporativa que reunisse em si dady
tributaria. Esta se encontrava pulverizada em sutieeas da empresa, dificultando, sobremaneira, a
administragdo dos assuntos tributarios, além deedimpuma gestdo eficiente com foco em resultados

sustentaveis e seguranga para os investidore®t&imtts, sabe-se que esse processo foi desafiasrsetrata
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de um conglomerado empresarial que possui divesghsidiarias, controladas e coligadas, com atiegad
distintas. Considerando a natureza das obrigagimgdrias e a incidéncia dessas em praticamenf&stas
operacdes da companhia, houve um esforco conjuntmdh a organizacdo para a criacdo de uma estrutur
capaz de atender as necessidades do processoruteraséio da administracdo tributaria numa Uniea ar
corporativa, denominada de Geréncia Executiva daididtracdo Tributaria.

Para tanto, busca-se responder a seguinte quegpidb:é¢ o papel e a importancia da governanga
corporativa e da gestdo de processos na moderaidacadministracao tributaria?

Adotou-se, nesta pesquisa, 0 ponto de vista deatess tedricas que figuraram aqui, em situagdo de
complementaridade, a Governanca Corporativa, oasdosse a estrutura organizacional e os instruraet#o
controle; a gestao de processos, através dos estliadeengenharia de processos e da organizastamnaie

métodos; e a gestdo de tributos.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Para George Albin Andrade e Alexandre Andrd@©12), aGC aparece como um conjunto de
principios e praticas que tentam minimizar os po#s conflitos de interesse entre acionistas Mmajuos
controladores e minoritarios ndo controladores, lsemo entre os demaitakeholders com o objetivo de
maximizar o valor da empresa e, consequentemantegrgar o retorno para seus investidores.

Uma das mudanc¢as que mais influenciaram o surgomdmiGC foi a dispersao do capital de controle
das companhias. Isso ocorreu devido & constituigéograndes empresas na forma de sociedade aRd@ima
sistema desse tipo de sociedade foi uma importntea de captacdo de recursos para as dimensdes do
capitalismo ocidental. Possibilitou o expansioniseno consideravel aumento das corporacdes, bem eomo
concentracdo do poder econémico das maiores erspdasasconomias nacionais. Mas, também se manifesto
em seu interior um importante movimento, opostad@eoncentragéo, o da dispersdo do nimero de sicisrm
a despersonalizacdo da propriedade.

Os conflitos de interesse entre acionistas e adtriwiores, resultado da separag¢éo entre o coeti@le
gestdo das grandes empresas contemporaneas,téonguge uma das principais razdes da origem daES€a
altercacdo de interesses é também intitulada deblgma de agéncia” ou problema de agente-principal
(agency. Este surge quando o bem-estar de uma parteesarj@ (a tida comprincipal) depende das decisdes
tomadas pela outra (a denominadagdentg§. Embora o agente deva deliberar sempre em bandfiqorimeiro,
muitas vezes acontece que o0s interesses dessgsatigassdo conflitantes, dando margem a um coarperito
inoportund por parte do agente. Isso ocorre num cenario esapaé com a existéncia de um acionista
majoritario o qual detém o controle da empresaceles quem a ira administrar. Berle e Means (193%a
SERAFIM; QUELLAS; ALLEDI, 2010), no inicio do séaulXX, jA chamaram a atencdo para este problema de
disperséo do capital das empresas e para a separa¢d propriedade e gestao.

A consolidacdo da GC no ambiente internacional fitm basico desse processo corresponde a
elaboracao da Lei Sarbanes-Oxley. Segundo Bor@2008, p. 19), essa Lei estabelece sancdes corjetivob
de intimidar a realizagéo de procedimentos ndmstau em desacordo com as boas praticas de gogarnan

corporativa por parte das empresas que atuam readeer

468
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 3, §-48%5, jul./dez. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



GESTAO DE TRIBUTOS E GOVERNANGA CORPORATIVA NO SETO R DE PETROLEO: O CASO DA PETROBRAS

A Lei Sarbanes-Oxley € também um dos pilares daeGiGi instituida pelos Estados Unidos em
resposta a fraudes fiscais. Esta determinou queslagrios financeiros das empresas com acfes dsasho
norte-americanas devam conter uma declaracao dalenée e do diretor financeiro se responsabiliagrelas
informacdes e procedimentos de divulgacao, de faumeapossam responder por eventuais fraudes.

Ainda pensando-se num pouco de histéria da GC,é\@drvalhal da Silva (2005, p. 15) destaca quel @92,
foi elaborado o primeir€édigo de Melhores Praticas de Governanca Corpueatieste e em outros codigos
desse tipo, 0s principais objetivos e principicsidis verbalizados séo:

a) transparéncia disclosur@, com a qual a administracdo deverd zelar por wingiente

comunicacao interna e externa;

b) equidade fairnesy, que esta centrada na obrigacdo empresarial rdecier um tratamento

justo e igualitario para os sestakeholders

C) prestacdo de contas com responsabilidadeoluntability, segundo o qual todos os agentes da

GC devem responder integralmente pelos atos pdatica devem prestar contas de sua atuacdo a quem

os elegeu e respondem integralmente por todosossgae praticam no exercicio de seus mandatos; e,

por fim,

d) respeito ao cumprimento das leis ou responsabéidadporativa fompliancg, no qual os

conselheiros executivos devem zelar pela visdomigol prazo e sustentabilidade da organizagcaogisso

o que defende Silva (2005, p. 23); € a visao maigla da estratégia empresarial, contemplando todos

os relacionamentos com a comunidade em que a sodeietua; inclui-se neste principio a contratacédo

preferencial de recursos (trabalho e insumo) ofdosc pela prépria comunidade, entre outras
vantagens.

Para se estabelecer modelos de GC, faz-se necess&ender o que constitui um sistema de GC.
Segundo Leal e Camuri (2008, p. 64), este é estailel por instituicdes, convengdes culturais e legentos.
Esse conjunto abrange as relagBes entre as adagdiss das empresas e 0s acionistas, ou sejagestém e
propriedade, ou até mesmo, outros grupos ou ageadeguais as administracfes, de acordo com odtpo
modelo adotado, devem prestar contas de suasgwatiesultados.

Maria José Leal e Walter Camuri (2008) identificareinco modelos classicos de GC. Todavia, este
artigo soO focara em trés desses, que sao: 1) olb@demao: cujo papel exercido pelas instituicdeadarias é
forte, uma vez que as companhias necessitam fumdalmente de financiamento (crédito bancéario dgdon
prazo), que dividem o controle com os grandes &t&s) o mercado de capitais tem menor expressao, a
estrutura patrimonial é concentrada, mas a gest@ongartilhada e aberta a mdltiplos interessesoaselhos
de grandes empresas possuem duas camadas, a &@le gestde supervisdo, esta Ultima € constituida por
representantes dos empregados, sindicatos e b&)andodelo Europeu: nele, ndo é tdo bem definidante
predominante de financiamento, a propriedade éertrada e é expressivo o nimero de grandes coffgwac
familiares ou controladas por grupos consorciades;onflitos de agenciamento ocorrem por fracaegéat a
minoritarios, as forcas externas de controle sdmosieatuantes, com baixenforcemerit geralmente, as
presidéncias do CA e da Diretoria Executiva satapsstas, mas € crescente e alta a presenoatsiders
independentes no 6rgéo colegiado, pelas pressiissast que vem sofrendo nos ultimos anos, o mogeide a
abrir-se mais a interesses mudltiplos; e, por find) dModelo Latino-Americano: fortemente influenaiagelas

seguintes caracteristicas histdricas do ambienteremarial: (1) concentracdo patrimonial; (2) exisié de
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grandes grupos privados familiares; (3) baixa gireexercida pelo mercado de capitais; (4) tradigéidica do
Cdédigo Civil Francés, com baixenforcementa estas origens somaram-se mais duas fortemafas,
ocasionadas pelos programas politicos dos Ultimuss:a(1) privatizacbes e (2) abertura dos mercados,
predomina a alavancagémos mercados de capitais sdo pouco expressivgsiopriedade das grandes
corporacdes é concentrada; a gestao é exercidejpmistas majoritarios; os conflitos acontecemeesas forcas
polarizadas dos acionistas, constantemente desaumsl pelos minoritarios, que possuem fraca protezd
ainda ha o ambiente regulatério ainda em transiédom modelo que esta ainda em fase embrionarig, ma
evoluindo com rapidez, prevalecendo os interessssadionistas, porém se percebem movimentos ngédire

para o atendimento a mdultiplos interesses.

3 GESTAO DE PROCESSOS

A Administracdo Cientifica, no final do século XX no principio do século XX, baseava-se no
pressuposto de que o comportamento no trabalh@ gediobjeto de engenharia, projetado de acordoosom
principios de racionalidade e eficiéncia.

Para Davenport (1994), a Administracdo Cientifiea Taaylor pode ser considerada como sendo a
primeira ondfda gestdo de processos. Muitos dos conceitos @esteo servem como base para os principios
de modelagem de processos e, quase um século depaiinuam sendo usados como pressupostos nas
organizacdes. A segunda veio com a Reengenhariamdescanos Michael Hammer e James Champy (1994), a
qual esta embasada na ideia de que era possivhRbnaelmuito o desempenho das empresas por meio de
mudancas extremas nas operacdes. A popularizagie denceito disseminou-se durante a década de 1990
assim como outras técnicas de melhorias de prazessorkflows centrados em documentos. De acordo com
Rui Branco (2008, p. 123), ao contrario do quedialcontecido com muitas das metodologias de Gelstao
Qualidade, os primeiros exemplos da sua aplicagd@sundos dos Estados Unidos da América e naapéo.

Smith e Fingar (2007) descrevenBasiness Process Managem@PM) como sendo a terceira onda
da gestao e processos de neg6cio. Trata-se de uimlonm qual possibilita que organizacbes e colatmes
criem e otimizem processos em tempo real. Atrawsndtodologias ageis, cadeias de valor poderiam ser
monitoradas e continuamente melhoradas. Essa @ulé reengenharia de processos de negécio, infegdac
aplicacdes ou gestdo derkflow; € uma sintese e também uma extenséo destasaanim modelo unificado e
coeso.

O modelo de Centro de Servicos Compartilhado besnsolidar atividades transaciofaiss unidades
de negdcio numa estrutura central, visando redugéesistos em decorréncia da eliminacdo de duptieidie
funcbes, da padronizacdo dos processos e dos gdehescala. Dessa forma, uma estrutura de CSC opera
processos com pouca variabilidade comuns a vanakades de negdcio e que podem ser padronizados. No
entanto, pretende-se demonstrar, neste traball®,atpumas areas da Petrobras sdo mais aderentes a u
estrutura voltada para o compartilhamento de adeéd, como é o caso da area Financeira, principtdma
Tributaria. Este campo empresarial, em especificeconiza atividades que requerem um elevado nigel
alinhamento dos entendimentos legais, assim conmmnfermidade dos processos de execucgdo que aterglem

demandas tributérias reguladas e impostas pelo.fBor isso, a importancia estratégica em conaemtra
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coordenacdo de todos os recursos desta darea, taesjpeium modelo de governangca da companhia e
compreendendo processos bem definidos.

Para Quinn, Cooke e Kris (apud MARTINS; AMARAL, B9p. 164), Servicos Compartilhados
(oriundo da expressao originaria da lingua ingleisared Servicg< a pratica em que unidades de negdcios de
empresas decidem compartilhar um conjunto de sEnaQ invés de té-lo como uma série de funcbepdie a
duplicadas dentro da propria organizacao.

Schulman e outros (apud BERDEJO, 2009, p. 77) eefiros servicos compartiihados como a
concentracdo de recursos da empresa atuando oodadés, antes espalhadas através da organizafiinde
servir a miltiplos parceiros internos, a baixo custcom alto nivel de servigcos, com o objetivo conude
atender os clientes externos e acrescentar valmpaesa.

Quando bem implementados e executados corretan@ntsgrvicos compartilhados impulsionam as
operacdes de uma empresa. Permitem que cada unitadeegdcio mantenham o foco nas atividades
estratégicas da sua operacao, enquanto cortansposcdesnecessarios, ou nao estratégicos, e asnepaia o

Centro de Servicos Compartilhados.

4 GESTAO DE TRIBUTOS

Inicialmente cabe entender o que seria “tribute@gudo o Cédigo Tributario Naciodahtravés do
Art. 39, o tributo é toda prestacdo pecuniariagsidria a todas as pessoas, fisicas ou juridicasneeda ou
cujo valor nela se possa exprimir, que ndo comsBancao de ato ilicito, instituida em lei e coaraskdiante
atividade administrativa plenamente vinculada. @ A% expressa que a natureza juridica especifidaliito €
determinada pelo fato gerador ou acédo da respealirigacdo. J& o Art. 5° descreve, objetivamergdributos
como: impostos, taxas e contribuicbes de melhoria.

O Art. 16, desse mesmo Cadigo, define imposto ctithato cuja obrigagdo tem por fato gerador uma
situacdo independente de qualquer atividade estapacifica relativa ao contribuinte. Esse textixaldem
claro que o imposto néo precisa estar vinculadendiuma acao especifica do Estado.

Percebe-se que a gestdo tributaria inicia-se conpuoresso de planejamento. Esse é a busca das
praticas, cenarios e alternativas legais paraenge&rmento e o pagamento de tributos. O planejantebtitario
possui um papel estratégico na preservagdo da sajppencipalmente, ao se considerar o volume dgaca
tributaria brasileira e das obrigacbes acessOrlasas responsaveis pela alocacdo de varios recdesos
organizacéo.

De acordo com Térres (2003, p. 175), entende-s@lpoejamento tributario a técnica de organizagao
preventiva de negécios juridicos, visando a uman@tia de tributos permitida ou possibilitada peda |
Enquanto que para Borges (2002, p. 65), trata-sam@etécnica gerencial que visa planejar os neggsgam
eles operac¢des industriais, mercantis ou de pdedage servicos, visando conhecer as obrigacdrgétias
(principal e acessorias) atribuidas ou exigidascada uma das respectivas alternativas legais plagia de
meios ou instrumentos que possibilitem a anulag@iycéo ou postergacdo do 6nus fiscal.

Greco (2008, p. 13-18) enfoca que o planejamentoutério é economicamente relevante,
principalmente, no sentido de seu significado, etagdio a arrecadacéo tributaria e aos contribyiafEmntar

para realidades tdo marcantes. Sabe-se assim quediéamente relevante: primeiro, apontando para a

471
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 3, §-48%5, jul./dez. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



GESTAO DE TRIBUTOS E GOVERNANGA CORPORATIVA NO SETO R DE PETROLEO: O CASO DA PETROBRAS

isonomia, indica que ela é quebrada quando se dobr#o de quem n&o deveria ser cobrado ou ndo se
consegue alcancar quem deveria pagar o tributaldegi segundo, pelo fator da concorréncia quandtacam

que a variavel tributaria ndo deve ser instrumeletaliferenciacao entre concorrentes ou, até meiseoferir

na competicdo de mercado. Por fim, aponta que @ ténpoliticamente importante pela perspectiva da
concepcao do Estado que repercute no tema darigti@gfio da norma tributaria, pela perspectiva dteaudo
proprio Estado e pela perspectiva da atividadeipmliguando se refere que esta ndo é mais umtiquEEenas
técnica ou juridica, tdo pouco econdmica, ela foanm®u-se em problema de natureza politica.

Para se efetuar a andlise da gestdo tributaridadisualplinar, com vistas a maximiza¢do do valor da
empresa, propde-se a utilizagdoRrtameworkde Scholes e Wolfson (1989), realizando a gestiotdria em
trés dimensdesAll parties, all taxes, all costd”.

Dessa forma, todo o sistema tributario deve segrdeslo para atingir objetivos sociais. Na exposicao
de Martins (2001, p. 2), a valoragéo do fato ecanémue sera tributado implica, de um lado, o ceithento
unitario da realidade imponivel e, de outro ladepohecimento das necessidades publicas, resultpratao
bem aplicada, na chamada “justica fiscal”. A imfodia da valoracdo da ao fendmeno juridico umaovisa
tridimensional: de um lado p6e-se o valor; do qua® necessidades do Estado; e, por fim, a neladaina
aplicacdo. Porém, a essa neutralidade da simplesigio sem analise da justica, deve ser acrestznt@a
quarta dimenséo: a ética. Ensina, ainda, que neaipud emitir juizo sobre o valor de algo, é prewialorar
bem. Conclui assim, a partir da visdo ainda de ik&(R001, p. 3) que valorar bem é valorar justmtiibuindo
para o equilibrio inicial necessario a permitirgarduracéo a norma.

Moge e outros (2011, p. 23) asseveram que a tg@at#® o momento visivel da contribuicdo das
empresas para a sociedade e que o foco centradsi@aogda mudanca tributaria busca o estabelecinuento
capacidade contributiva ideal para as estratégiagdocios.

Calijuri (2009, p. 73) destaca que, quanto mais pleras e maiores as empresas, maior serd a
dedicacdo com o planejamento tributario, enfatinas®l prioritariamente, a reducéo de tributos. lRpessa tao
esperada reducdo pode gerar custos para a org@mieaseus acionistas. Portanto, pensar em plangiame
tributario com énfase em reducéo de tributos érfsamente sob um angulo, ignorando que a lucratiledda
empresa depende de muitos fatores. Nesse sentidoder que a minimizacao de tributos é o objgtiwacipal
de uma gestao tributaria, € uma visdo estreitead€slijuri (2009, p. 73) ainda advoga que, de foimem
simples, € melhor ganhar muito, mesmo sendo forieanibutado, do que ganhar pouco ou nada com uma
tributacé@o baixa ou isenta. Além disso, quando asiay foca seu objetivo em reduzir o pagamentailetos,
ele ndo esta focando na maximizagdo das vendagsdiiado, em melhorar a qualidade de seus produtos
produzir com maior produtividade.

Enquanto que Moge e outros (2011, p. 21) defendggnag praticas de gestédo e operacdo do negdcio
com a gestédo e operacdo dos tributos devem estamémsnia, formando um conjunto integrado e harwsmni
Dessa forma, pode-se perceber que o modelo deogestdoperacao tributaria € um subconjunto da gesta
operacdo do negdcio. Ainda afirmam que a aplicat@ertente “falhaversusdesempenho” ao ambiente
tributario empresarial é decisiva para o sucessomgadcios. Esses mesmos tedricos (MOGE, 20112)p. 2
apontam que as falhas nos aspectos de descummioeagional das obrigacdes tributarias (principatsmeas

acessorias) e o desempenho quanto ao aproveitamastoportunidades de eliséo fiscal ou de mudanga n
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negocio com ganhos tributarios que reforcem ou iemph capacidade de concorréncia e de sobrevivéncia
empresarial.

Além disso, Moge e outros (2011, p. 22) salientam @ analise da vertente “fallarsusdesempenho”
possibilita o alcance das perspectivas de confaded customizacdo e inovacdo, abrangendo toda a
organizacdo. A conformidade contribui para o aleathws padrdes estabelecidos nas regulamentactitgdas
no negocio ou estabelecidas na legislacdo govemamea customizacéo permite uma melhoria contiapad
partir das parametrizacdes realizadas pela intdmwde novas praticas organizacionais ou tributagices
inovacao possibilita o desenvolvimento e a implemgio de atividades Unicas e pioneiras que coastim
verdadeiro diferencial competitivo organizacionalmomento do processo de execucdo tributéria.

Observa-se, dessa forma, que essas trés ideifisnsonentais para a gestao e a operacdo do negécio,
principalmente da sua administracédo tributaria.

5 METODOLOGIA

Dada a especificidade do objeto de estudo propostou-se pelo estudo de caso. O realizado, neste
trabalho, como j& mencionado, seria a estruturdgmministracéo tributaria da Petrobras.

Faz-se necessario apresentar as dimensdes agayaaiscompreendidas como sendo norteadoras para
se empreender a pesquisa proposta neste trabelmocdmo igualmente foram utilizadas na analiseddaios
coletados e serviram como fonte para a identifcad@s fatores que contribuem para o desenvolvimédato
governanca tributaria. Assim, para efeitos dediedes o pesquisador destacou as seguintes: 1g$agpobais:
compreende o contexto, as pressdes e 0s intel@dsesos, 0s acordos e a legislagéo e padrdesacionais;

2) politicas e sistemas fiscais existentes no Bralsiange os fatores decorrentes de modificacéqsolitica e

nos sistemas de controle fiscal nacionais, 0s qugslsionaram as empresas a modernizarem suaogesta
tributaria; 3) estratégia organizacional: versaraais fatores relacionados ao peso dos tributasstratura de
custeio da organizacdo e a novos posicionamenteastéggcos adotados pela companhia que exigem novas
préaticas tributarias; e 4) processos operacior@isplve os fatores relacionados a melhor organizaliis
processos e estruturas internas de gestao tribudaricorporacédo, em termos de padronizacéo, igégrde
informacgdes e procedimentos, custos operacionafiéncia de gestdo. Essas dimensfes, portantoafo o
modelo de andlise para a feitura e concretizacg@siquisa empreendida.

Visando a elaboragéo deste artigo, utilizou-sesgyiea documental, a qual foi empreendida a patir
coleta de dados em publicacdes e em relatériomogeda propria Petrobras e os de empresas deltooizsa
assessoria sobre aquela, como, por exemplo, @sisutuiganizacionais da companhia, planos estra®gc
modelos de gestdo adotados pela referida organizRsfa pesquisa também foi empreendida atravéafgdas
documentos circulantes na empresa em questéo @saatessiveis ao publico em geral, disponibilizasns
Internet. Igualmente foram utilizadas as informacéevantadas em processos lenchmarking' (pratica
comum entre equipes das areas tributdrias de gragmipresas) da Petrobras realizados por outraslegan
empresas, as quais foram acessadas via registretatfirios, apresentagdes, tabelas, anotagcéesitéaventos,
mapas e processos do Sistema Integrado de Ges®®’(Edo Sistema de Apoio Fiscal, do Sistema de

Auditoria Fiscal Eletrdnica e do Sistema de GowvecaaTributaria utilizados pela companhia estudada.
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pesquisa bibliografica e eletrbnica coletou dadestipentes ao assunto em livros, dicionérios, tasis
especializadas ou nao, jornais, teses, dissertagrslicacdes da propria Petrobras. A coleta divslam
campo foi feita a partir de entrevistas semiestagtas com pessoas-chave para o levantamento tjualiias
informacdes imprescindiveis para o entendimentesttaituracéo da administracao tributaria da Peasobr

A pesquisa documental e eletrbnica coletou daddmprtes ao assunto em livros, dicionarios, ragist
especializadas ou néo, jornais, teses, dissertagieslicacfes da propria Petrobras.

A coleta de dados ainda foi feita a partir de efidtas semiestruturadas com pessoas-chave para o
levantamento qualitativo das informagfes imprede&id para o entendimento do objeto a ser pesdquisad
foram elas: o gerente executivo de Administracddutaria da Petrobras no periodo de 1999 a 2003,
responsavel pelo processo de estruturacdo da atimgdio tributaria, iniciado em 1999 (atualmenteamo
esta ocupado pela sua sucessora); o gerente daFideed da Petrobras no periodo de 1995 a 2001, que
participou de atividades do processo de estrutardadadministracao tributaria da companhia, ja eqmtasio na
atualidade; o gerente da area Tributaria da Petsobho periodo de 2002 a 2006; dois gerentes fjsgris
gerente tributario e um grupo de seis profissigrexitre analistas e apuradores, das areas Tribu€ontabil e
Fiscal de outras grandes empresas, a exemplo d&keBnae da Vale, que visitaram o Centro de Operacdes
Financeiras da Petrobras e participaram de apegsire sobre a estrutura organizacional da areatdrid, a
governanca corporativa e a tributaria da compariiea) como acerca do processo de execucdo tribaaria
Petrobras, através da utilizacdo do j& menciordslchmarking e, por fim, de dois consultores tributarios,
terceirizados da Petrobras, que ja apoiaram owaapdiam o processo de execucao tributaria da atnga

delineado ao longo dos ultimos anos.

6 ANALISE DA ESTRUTURAGAO DA ADMINISTRACAO TRIBUTAR IA DA PETROBRAS

Com ja mencionado, o objetivo desta pesquisa difiban fatores importantes para a modernizacéo da
administracédo tributaria e consequente desenvohtimga Governanca Tributaria, a partir do estudoad® da
estruturacdo da administracdo tributaria da Peimlsob a 6tica da governanca corporativa, da gekao
processos e da gestao de tributos.

Destaca-se que essa Ultima gestdo, no Brasil, d@masido apenas o contexto do um dos tributos o
ICMS™, precisa lidar com, em média, vinte mudancasatiaie regras para a apuracéo e escrituragdo somente
do referido impostd, as quais impactam diretamente na implementagiacompanhamento e na revis&o dos
processos de execucdo tributaria das empresas.

Cabe ainda salientar que o atual modelo de goveanearporativa da Petrobras, o qual foi pensado
desde a criacdo da empresa, tem o0 objetivo detdacll acompanhamento dos acionistas — proprist&t®m
recurso financeiro investido na referida comparhidos planos de acao, dos processos internosisdos, das
estratégias etc., concordando com Henderson (329%), neste caso, ao defender que a estratégia s
plano de acao para desenvolver e ajustar a vantegepetitiva de uma empresa.

Para contextualizar as areas que embasaram o déserento da Governanca Tributaria da Petrobras,
a partir da governanga corporativa, da gestéoiloietdss e da gestdo de processos, foram expostoalisaalos
alguns dados referentes a implantacdo da GC, came das bases para a estruturacdo da Administragao

Tributaria da corporagdo em estudo, culminando eoimplantacdo do Centro de Operagdes Financeiras da
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Petrobras (COFIP), em outubro de 2008, e, conséguente, da governanca tributaria, ambas praticadas
organizacdo pesquisada.

Como base para a referida implantacdo, observawseacPetrobras utiliza instrumentos como o seu
Estatuto Social e a Lei das Sociedades por A¢cdeisn(16.404, de 1976, a qual rege contabilmentngsesas
em regime de Sociedade Anbnima), pela qual elagidae Além desses, adota outros direcionadores
empresariais, tais como: Codigo de Etica, CodigBoas Praticas, Codigo de Conduta da Alta Admiaisio
Federal e Codigo de Conduta Concorrencial e asrizies de Governanga Corporativa. Também cumpre 0s
padrées requeridos pela Lei Sarbanes-Oxley (SOX}e& padrdes requeridos por essa Lei, aplicados no
processo de execucdo tributdria da companhia, eéibecidos internamente como “controles da SOX” e
possuem o principal objetivo de regulamentar oscqaiinentos de andlises e auditorias das obrigacdes
tributarias.

As discussdes acerca das relacdes entre a Petrebeasociedade brasileira iniciaram-se ja na
concepcao da organizacdo. Por isso, desde aqueteemtm houve uma preocupagcdo com os conflitos de
interesses entre a propriedade e a gestdo da empkesim, a alta administragdo da companhia buscou
estabelecer préticas, ainda que nédo formais eaguitadas, que visavam a transparéncia, a prestag@mtas

e ao cumprimento da legislagéo, alguns dos priogipasicos da GC.

Quadro 1- Evolucéo ajustes na organizacao e/owctmspde gestdo da Petrobras

Até 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Atuacdo como Aplicacéo da Reforma Reestruturacéo Implantagéo Adocéao de
executora do nova lei do estatutaria da Petrobras em | das melhores Camara de
monopdlio petréleo, Lei introduzindo Unidades de préticas de GC, Arbitragem
estatal do 9478/97 de conceitos de Negdbcios para dar para solugdo de
petréleo 06/08/97 Governanga transparéncia ao conflitos
Corporativa mercado
financeiro,
melhorando
classificagdo de risco
da Petrobras,
reduzindo custo de
financiamento dos
projetos de expansao
Estrutura Inicio pratico Venda de Conselho de
organizacional dos efeitos da acdes aos administracéo
por divisbes regulacédo da investidores do passa ater 9
especializadas industria do mercado membros: 5
petréleo (nacional e representando o
através dos internacional) acionista
atos da Agéncia controlador
Nacional do (Governo); 3 os nao
Petréleo controladores; e 1 dos
(ANP) preferencialistas)
Conselho de Petrobras
Administracao passa a divulgar
era indicado informacdes
pelo Presidente da financeiras
Republica, pelos critérios
com 3 anos de US-GAAP,
mandado, cujas atendendo o
decisbes poderiam mercado
ser financeiro
vetadas pelo internacional
Presidente da
Petrobras

Fonte: Gomes (2008, p. 14)
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Para explicar o contexto econ6mico e politico dadancas organizacionais ocorridas na Petrobras, sédo
apresentados, no quadro 1, de forma resumida,msEgais marcos, dispostos dentro de uma crongl@gcual
impactou tal evolucao, ajustes na organizacao pectss de gestdo da companhia em questéo.

Em 2000, o Conselho de Administracdo da Petrobpasvau um modelo de organizacdo com o
objetivo de melhorar as praticas de governancaocatipa. Neste, passou a existir a entidade do €lloms
Fiscal, formado por: representantes dos acionid&tsntores de a¢es ordinarias e de agles prefasge por
representantes da Uniéo; um Conselho de Admin&tréaymado por um presidente e nove conselheirama
Diretoria Executiva formada por sete diretoriastalgnente, foi composto por: um presidente, reptasés do
acionista controlador; seis conselheiros, reprastées do acionista controlador da Petrobras; ursetbeairo,
representante dos acionistas detentores de acéfesenciais da Petrobras; um conselheiro, reprasentos
acionistas detentores de acbes ordinarias da PPatfob um conselheiro, representante dos funcumdata
Petrobras. Esse Conselho é apoiado pelas areasvitbofia Geral e da Auditoria Interna. A DiretoEaecutiva
passou a ser formada pelos: Diretor de Tecnold&igenharia e Materiais; Diretor Financeiro e deaffits
com os Investidores; Diretor de Exploragdo e PraduBiretor Internacional; Diretor de Gas e EnerBimetor
de Abastecimento; e Diretor Corporativo de Servigssa Diretoria e a Presidéncia sdo apoiadas fedas de
Estratégia Corporativa, Juridico, Desempenho Ermapeds Comunicagdo Organizacional e Novos Negocios.
Além disso, a Presidéncia possui um Gabinete dsid@mcia e uma Secretaria Geral. Assim, a estrdtira
composta por quatro grandes areas de negécio (@&semyia; Exploracdo e Producdo; Abastecimento; e
Engenharia, Tecnologia e Materiais), uma area natdonal e pelas areas Financeira e Corporative e d
Servicos. Cada area de negécio concentra e € sEsmnpor atividades especificas da Companhia. Por
exemplo, a Financeira é formada pela: CorporatRlanejamento Financeiro e Gestdo de Riscos; Fisanca
Contabilidade; Tributario; e Relacionamento confnvestidores.

Com a desregulamentacdo do setor de Petroleo eertu@bdo capital da Petrobras no mercado
internacional, a companhia passou a defender unpronisso de fornecer informacdes corretas e piecisa
seus investidores — institucionais ou individuais|usive acionistas —, principalmente sobre préageservas,
investimentos, custos, precos de venda e tribbtescando o constante didlogo e a consequente iickdtile
com esse publico, condicdo essencial para o sudassoegociacfes com acdes. Nesse caso, podezebgrea
adocao predominante do modelo de GC Europeu, antoetobserva-se igualmente caracteristicas doglo®d
Alem&o e Latino-Americano.

Como resultado deste processo de estruturacd@aaFamanceira foi organizada com seis geréncias
executivas: Contabilidade, Finangas, Financeirop@ativo, Planejamento Financeiro, Relacionameitim ¢
Investidores e Tributario. Para efeitos deste estdeter-se-a a atencao nesta Ultima.

A Geréncia Executiva do Tributario, instalada noFTF) € uma das geréncias executivas que compdem
a area Financeira da Petrobras. Nao diferente easid, esta unidade é responsavel por todos osgzas
tributarios da organizacdo. Mantém relacionamermim @ntes tributantes estaduais e federais, bem como
trabalha para garantir o alinhamento nas questimgdarias do Sistema Petrobras, efetuando o @amjto
tributario entre as empresas. Assim, entende-se guyelanejamento tributario executado pela area de

Administracéo Tributaria da Petrobras, através eeéia de Planejamento Tributario, torna-se unpoitante
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ferramenta que contribui para a modernizacao darestnagdo tributaria, ndo sendo, comumente, raddizpela
area Juridica ou Contabil, podendo sim contar campaio dessas duas areas.

Na estrutura da Geréncia Executiva do Tributaridedetalhados os papéis e responsabilidade de cada
geréncia que a integram, valendo a pena destd@aréncia de Execucao Tributaria, responsavel peedtiig dos
processos de tributarios do Centro de Operacfaseda-inanceira e da execucao integrada dos tsittederais,
estaduais, municipais e participacbes governangraim como pela integracdo da execucdo dos poscess
tributarios das empresas do Sistema no pais eteda@xe demais entidades externas, visando assegue a
Petrobras disponha de informag6es tributarias gerisrpara atuar preventivamente no atendimenémiédades
e autoridades tributarias, em conformidade com alftidds e Diretrizes da Gestdo Tributaria do $iste
Petrobras, contribuindo para otimizar a carga téiba, minimizar riscos e aumentar a rentabilidalbes
negécios na companhia, subsidiarias e controladfes gestéo € realizada pela Petrobras.

De acordo com trés analistas e apuradores, das @rdmitaria, Contabil e Fiscal de outras grandes
empresas, a Geréncia Executiva Tributaria é a queamais utiliza praticas de Governanca Tributaaa
Petrobras. Por isso, na tentativa de identificeorés que contribuiram para o desenvolvimento deef®anca
Tributaria adotado pela empresa, optou-se por urofamlamento sobre a estrutura e 0s processos dessa
geréncia.

A Geréncia Geral de Execugdo Tributaria possuideéncias, denominadas de: Solugdes Tributarias
Sistémicas, destacando nesta a importancia do eisealirsos de tecnologia da informacdo no procdsso
execucao tributaria; Tributos Estaduais e Tribltederais e Municipais. Essas possuem ainda véaiéngjas
setoriais, além de contar com o apoio de uma gieréaccidade do Rio de Janeiro.

A Geréncia de Tributos Estaduais, através das Galetoriais de Entradas, Saidas e Obrigacdes, é
pioneira na Petrobras e também no Brasil, na agifip de um Sistema de Governancga Tributéria, dekséhy e
implantado para atender as demandas de validag@d#prias, indicadores, “controles das SOX" e dema
processos gque apoiam a execuc¢do tributaria da sapheformacdes fornecidas por um gerente fisaal, u
gerente tributario e seis profissionais, entre istze e apuradores, das areas Tributaria, Corgabikcal de
outras grandes empresas, que visitaram o Cent®pdeacdes Financeiras da Petrobras. No entantelese
que o recurso de tecnologia da informacdo citadapehas um instrumento que facilita ou contribua @a
execucdao das praticas de Governanca Tributariadaeipela companhia.

Além disso, a Geréncia Geral de Execucéo TributfiRetrobras conta com o apoio de varios recursos
sistémicos em sua estrutura, descritos a seguw@rsgpiortam e automatizam os processos de exeaupddria
da companhia. Os mais importantes séo:

a) Sistema SAP - Sistema Integrado de Gestdo Empakgénterprise Resource Planning ERP),
responsavel pela integracdo de todos os dadosegsas das areas de financas, contabilidade, oscurs
humanos, fabricacdo, marketing, vendas, comprasdetccompanhia, contando também com um
mdédulo de automacédo dos processos de importacguoetacdo, cambio @rawback No entanto, esse,
até o momento, ndo possui recursos prontos panaeatés demandas de escrituracdo, apuracdo e
auditoria da area de Administracdo Tributaria dardBeas, considerando a realidade tributaria
brasileira, em que existem dezenas de tributosd®sgno pais, entre impostos, taxas e contribuicdes
Com isso, um grande volume de informagdes (obrigmcéicessorias), complexas e atualizadas

constantemente, € exigido e deve ser prestadoaregeimte ao fisco, dificultando o planejamento de
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estratégias e a manutengdo de rotinas no processgeducao tributaria da Petrobras. Para atender a
essas demandas, foram implantados recursos dealugdc de apoio fiscal e os Sistemas de Auditoria
Fiscal Eletrénica e de Governanca Tributaria. Erh12® Sistema de Governanca Tributaria da Lex
Consult foi certificado pela SAP Brasil, sendo gntglo ao Sistema SAP, através do laboratério de
inovacdo conhecido como “COILGo-innovation Laky

b) Sistema de Apoio Fiscal - Sistema de Apurac¢do deufbs Diretos e Indiretos que contempla as
obrigacdes fiscais da companhia, atendendo addeies estaduais (ICMS), federais {PPIRRF e
INSS™) e municipais (IS8). Esse sistema também é responséavel pela geragémuivos magnéticos
para o cumprimento das obrigagfes acessorias bR,

c) Sistema de Auditoria Fiscal Eletrénica, responsda suportar o processo denominado “Analise
Automatica da Apuracdo”, com o qual os apuradoranadistas das Geréncias Setoriais de Entradas,
Saidas e Obrigac8es verificam gradativamente, agolalo més, a escrituracdo das notas fiscais de
entradas e de saidas para atender os prazos estabelpelo fisco para o cumprimento das obrigacdes
acessoOrias e principal da Petrobras. Para issmefmssaria a construgdo do cenario tributario para
customizacao da plataforma, através do levantangmtodas as informacgdes referentes aos Regimes
Especiais, aos Beneficios Fiscais e as Interpretagd Departamento Juridico da companhia, além do
volume dessas para o pleno funcionamento do referiocesso. E operado pelas equipes das Geréncias
Setoriais de Entradas, Saidas e Obrigacdes, cquio eonsultivo da Lex Consult para a interpretacédo
e utilizacdo dos relatérios de andlises. Trabatim quatro niveis de validacdo e analise dos arguivo
gerados pelo Sistema SAP e pelo Sistema de ApsdalFi

3.1 Validagdo Técnica;

3.2. Validacdo de Integridade Interna;
3.3. Validacdo de Integridade Externa; e
3.4. Validagédo Tributaria ou de Negdcio;

d) o ja citado Sistema de Governanca Tributaria geeso€ recursos de auditoria e governanca a area de
Administracdo Tributaria da Petrobras, principalteed Geréncia Geral de Execucao Tributaria. Esse
disponibiliza diversos relatérios que demonstramatidade das operacdes da empresa na visao de uma
“inteligéncia tributaria” desenvolvida a partir @xperiéncia das equipes Lex Consult e Petrobras,
atendendo as diretrizes da companhia e da arealdénistracdo Tributaria de maximizar resultados
econdmicos e ampliar margens de seguranc¢a, mimahizescos e procurando evitar prejuizos. Utiliza
como base as informagBes apresentadas ao fisa@aties arquivos da Escrituragdo Fiscal Digital
(EFD), Escrituracdo Contabil Digital (ECD), SPEDP+S/COFINS, Instrucdo Normativa 86 (IN86),
Guia de Informacao e Apuracao do ICMS (GIA’s), Quacional de Informacédo e Apuracdo do ICMS
(GIA-ST), Manual Normativo de Arquivos Digitais (MMAD), Sistema de Contingéncia do Ambiente
Nacional (SCANC), Declaracdo do Imposto de RendalR@a Fonte (DIRF), Declaracédo de Débitos e
Créditos Tributarios Federais (DCTF), DemonstratiecApuracdo de Contribuicdes Sociais (DACON)

e Sintegra.
O processo realizado pelos recursos sistémicositbssacima consiste na migracdo das informacdes
tributaria do ERP para o Sistema de Apoio Fiscalizar a geracéo das obrigacbes acessorias no tforma

exigido pelo fisco. Depois essas obrigagfes, emdty de arquivos no padrdo exigido pelo fisco,iséeridas

478
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 3, §-48%5, jul./dez. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



GESTAO DE TRIBUTOS E GOVERNANGA CORPORATIVA NO SETO R DE PETROLEO: O CASO DA PETROBRAS

no Sistema de Auditoria Eletrénica e no Sistem&deernanca Tributaria para as devidas validac@esbses,
assim como a geracdo de indicadores e relatéri@ngjais que apoiam ou suportam as decisfes dan€ieré
Executiva de Administracao Tributaria da Petrobras.

QOutros recursos sistémicos sdo desenvolvidos mtegnte, com o apoio da Tl da Companhia, e
utilizadas pelos apuradores e analistas das GeaseBaitoriais de Entradas, Saidas e Obrigacde®naptxde
planilhas e macros de sistemas comuns do mercadideino desoftwares

A Petrobras € uma organizagdo que possui pecadegladministrativas, principalmente relacionadas
na percepgdo de como os governos, ao longo dos iat@$erem na gestdo dos seus negocios. Nestielgen
cabe ainda procurar identificar e analisar as rages para a estruturacéio da atividade tributar@octhpanhia,
destacando ac¢8es do Conselho de Administracdmpeal ga denominada Agenda de Mudanca Organizacional

De acordo com Gomes (2008, p. 15), a motivacdo gmraudancas ocorridas nas praticas de GC foi a
busca por maior visibilidade quanto aos processoscahtrole da Petrobras, exigindo maior atencdo da
Administracdo dessa companhia quanto a atuacaewegestores na conducao dos negdcios, em especial,
forma como eles estavam incentivados ou ndo a alante monitorar suas atividades e 0s seus gastos
relacionados.

Ainda segundo Gomes (2008, p. 15-16), a Petrolerapi® atuou de forma integrada verticalmente. De
acordo com 0s objetivos e as diretrizes estabaleqielo acionista controlador, reforgado pelo Réenento
Estratégico elaborado no inicio dos anos 2000@aahia priorizava o alcance de uma meta de prodied
milhdo de barris de petréleo por dia, garantindabastecimento de combustiveis em todo territéronal.
Nesse momento, ndo havia forte incentivo a rerdkoie, ou seja, a empresa tinha que atender amndamdo
mercado, em todas as regibes do pais, e isso esaleado naquele momento como eficiéncia operakiofo
demonstrando preocupagdo quanto ao controle, mamignto ou a eficiéncia dos recursos alocados.

Percebe-se assim que a Companhia, antes de 2@80a e@sganizada por divisbes especializadas e
focadas no processo produtivo, direcionadas agmaraso aumento dos seus indicadores produtivos noenor
preocupacao sobre os custos envolvidos nas suvakdgs.

Para Carlos Gomes (2008, p. 17), as pressdes pbonas em gestdo, controles etc. sofridas pela
Petrobras até entdo ndo eram voltadas para oti#inzde recursos ou performance financeira, pois seus
acionistas, basicamente a Unido Federal, apontas@no meta principal a autossuficiéncia do Brasil na
producéo de petréleo, principalmente porque o gaisiostrava vulneravel as crises internacionais)leendo
a flutuacdo de precos dammodity

Neste caso, percebe-se que, até 1999, a Petrdwastuava com mecanismos de controle de custos,
inclusive ndo havendo uma preocupacéo com os assdetordem tributéria, uma vez que os seus résglta
estavam assegurados por subsidios atrelados aadueénternacional.

Outro fator que conduziu a estruturacao da areddiainistracdo Tributaria da Petrobras foi a
implantacdo, desde 1995, do Sistema Integradofdemacdes sobre Operacdes Interestaduais com Meiaad
e Servicos (Sintegra), demonstrando a intencdoistm fem modernizar os sistemas tributarios nos anos
seguintes, evidenciando a necessidade de aumentesfdeco, principalmente, das grandes empresas na
estruturagdo de um processo de execucgdo tributdfiimjizado e padronizado, que garantisse o correto
cumprimento das obrigag@es tributarias. Esse sistemvisdo de Pégas (2008, p. 656), tem como gitope

simplificacado das obriga¢gGes de fornecimento dermécdes, em meio magnético, conforme Convénio ICMS
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57/95, relativas as operagdes de compra, de veddapeestacio de servigos realizados pelas empidsas
disso, termina sendo um conjunto de procedimerdosrastrativos e de sistemas, também, com o prapdsi
padronizacao das informac@es tributarias forneqiééss contribuintes.

O aumento da carga tributaria sobre o petréleoofdro importante fator que contribuiu para a
estruturacdo da atividade tributaria da PetrobBagundo Afonso e Castfo considerando uma abordagem
inicial sobre o tamanho e a evolugdo da cargatérfaudo setor petrdleo no pais, vale a pena afdeétrés
componentes mais relevantes e conhecidos: i) daemgministrada federal (RAf), excluidas contribuicdes
previdenciarias; i) a arrecadacdo do Imposto sdbireulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), que
compreende a receita estadual junto ao setor pir daecobranca deste imposto; e iii) rendas deoeapéo,

que se refere aos recursos de royalties e pagi@gseespeciais pagas aos governos.

Tabela 1 — Receita Bruta e Impostos, Taxas, Cag8ts e Participacfes Governamentais (apurados) das
Contas das Demonstracdes do Resultado da Petropeagodo de 2005 a 2012

Receita Bruta Impostos, Taxas e ContribuicGes
Exercicio (Reais Mil) (Reais Mil)
2005 179.065.284 63.307.437
2006 205.403.037 71.274.585
2007 218.254.174 70.127.540
2008 266.494.080 85.112.615
2009 230.503.984 78.133.756
2010 266.060.000 88.755.060
2011 306.234.000 103.982.600
2012 344.976.000 104.343.660

Fonte: Demonstracdes Financeiras Padronizadas tDFP)

A Tabela 1 apresenta informacdes consolidadas ddacbmpostos, Taxas e Contribuicdes e
Participagbes Governamentais, em paralelo as isfpes da conta Receita Bruta, das demonstracdes
financeiras da Petrobras, para os exercicios d& 2@0D12. Vale a pena destacar, que a partir d, 2@®@ido as
mudancas ocorridas nas demonstracdes contgbeisonta Participagdes Governamentais foi incaqera
conta Impostos, Taxas e Contribuicdes. Desta fopam facilitar a andlise proposta, os nUmerogefasidas
contas apresentam-se somados nos exercicios deZilliibe 2007 e ja incorporados na conta Impo$toss e
Contribuicdes. E importante salientar que a redud@o impostos, taxas e contribuicbes apurados de
aproximadamente 8,2% entre os exercicios 2008 @ @@@ompanhia, assim como da receita bruta, tanfitiém
provocada pela mudanca ocorrida no registro dasnEcdes contabeis, através da adocdo da IFRS.

Dessa forma, Unidade de Administracdo Tributarieion suas atividades promovendo o planejamento
e gestéo tributaria, buscando reducao da cargddrib do Sistema Petrobras. Destaca-se que essggrhento
ndo buscou apenas o menor 6nus tributario, dewsdinhites legais, defendido por Huck (1997, p8)14u
uma licita economia de tributos, defendida por @(2003, p. 175), e sim a contextualizacéo dbatt’s como
um entre 0s muitos custos dos negdcios, direcianandompanhia para uma gestdo tributaria mais ampla
defendida por Myron Scholes e outros (2005, p. 3).

As atividades tributarias da Petrobras estavanedisg em processos adotados e gerenciados por oito

Unidades Regionais — instaladas nos estados d@&Riede do Sul, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Es{8atuo,
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Bahia, Sergipe e Rio Grande do Norte — e essas esamturadas/ implementadas de acordo com as desan
fiscais de cada um desses estados ou municipios.

Os processos adotados pelas unidades regionassrtiahintencdo de atender as demandas impostas
pelo fisco através do cumprimento das obrigacfessatias e principal. No entanto, ao empreendesquisa,
compreendeu-se que existia uma falta de alinhanentte o entendimento sobre as operacdes da empresa
legislacdo vigente, a qual estava relacionadaativente ao fato gerador dos tributos.

O Tributério realizou diversas entrevistas com espntantes das areas Corporativas, de Negocios, de
Servigcos e Financeira, e concluiu que a otimizagdiccarga tributaria do Sistema Petrobras s6 poderia
garantida com sua aproximacgao aos clientes intebesta forma, foram constituidos sete grupos peemtas
de gestéo, ligados as principais atividades dasrigvadas “Areas Clientes” da companhia, sdo elas:

a) Tributario/E&P;

b) Tributario/Abastecimento;
C) Tributario/Géas & Energia;
d) Tributario/Servigos;

e) Tributario/Internacional;
f) Tributario/Financeiro; e

s)] Tributario/BR.

A partir disso, o pesquisador entende que essgsogruisaram a aproximacdo da atividade de
administracao tributaria para as reais necessidade®rtunidades de ganhos tributarios das aremsrdeadas
“Clientes”, também defendida pelo conceito Eemework Tributario proposto por Scholes e Wolfdhn
realizando a gestéo tributaria em trés dimensdd$:parties, all taxes, all costs"Percebe-se que, com esse
novo mecanismo de relacionamento, intensificou-salnaejada interacdo e estabeleceu-se a parceria do
Tributario com as referidas Areas Clientes.

Todos os processos tributérios realizados pelagadas regionais foram mapeados, aperfeicoados e
modelados de acordo com as demandas de cada am@mg@anhia, ou seja, coincidindo com o conceito
defendido por Davenport (1994, p. 7) apresentamdogssos como uma ordenacado especifica de atigidide
trabalho no tempo e no espaco, considerando coenfigg cominputse outputsclaramente identificados. Desta
forma, foi possivel ajusta-los para o novo modelgestéo tributéria.

Percebe-se que, com a atuagao da Geréncia Exedatikdministracéo Tributaria e os mecanismos de
relacionamento entre as areas corporativas, fosipelsalinhar o entendimento legal de cada obrigaca
tributaria, principal e acessoéria, proporcionanddfanmidade nas decisdes e padronizacdo nos puxaess
execucao tributaria da empresa.

A implantacdo de uma Unica area responsavel pefenadracao tributaria da Petrobras proporcionou
uma visao sistémica de todas as demandas tritai@ai&mpresa, facilitando o processo decisériaantado
maior acesso as informacdes, além da construcé@erdeios tributarios do negécio. Neste caso, esrtsrdjue
a criacdo da Geréncia Executiva de Administracdbufaria proporcionou o alinhamento e a padroniaaca
necessarios para o atendimento das obrigacdetgtidmiexigidas pelo fisco.

O COFIP foi inaugurado em outubro de 2008, em $alvaBA), concentrando as atividades
operacionais das areas financeira, contabil etfilzude todas as unidades regionais da compaghe ja

faturava cerca de R$ 20 bhilhdes por més. As atideoperacionais da &rea tributaria da companhénfo
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concentradas na Geréncia Geral de Execugdo TriduiBigura 19). Em entrevista para a Secretaria de
Comunicacéo Social do Estado da Bahia (SEEQMegundo o entdo Presidente da Petrobras nesta,ép
implantacdo deste Centro de Operacdes representaueaonomia de R$ 207 milhdes para a companhia. A
migracdo das atividades das unidades regionais &®@FIP foi iniciada em julho de 2008 e concluéta
novembro de 2008.

7 CONCLUSOES

Conforme demonstrado neste estudo, a governanparetiva, adotada no processo de organizagao
empresarial, torna-se uma importante base parasendelvimento da governanca tributaria, sendo ibific
dissociar a contribuicdo daquela na estruturacaatidaade tributaria de grandes corporacdes cawaeo
nivel de complexidade em suas operacdes e no atentti das suas obrigacdes tributarias.

Ao estruturar as atividades da sua administragBotdria, mediante a criacdo da Geréncia Executiva
dessa area, a Petrobras obteve ganhos concreteficiédacia, possibilitando a otimizacdo de seusinsss
financeiros e, possivelmente, disponibilizando-asapnovos investimentos na propria empresa. Counsss
também, que a legislagédo tributaria brasileira detaagrandes esforgos organizacionais das empresagje
tange ao cumprimento das obrigacgdes tributariagaciprlmente as acessorias, e que, para administse
volume de informac@es, a Petrobras centralizou sooesso as atividades de gestdo de tributos, noRgen
atreladas aos pilares da governanca corporativaspeitando as recomendacfes ladsrnational Financial
Reporting StandarddFRS) e da Lei Sarbanes-Oxley.

Constatou-se ainda que, devido a elevada frequédeiamudancas na legislacdo tributaria, a
centralizacé@o dos processos de execugao tribditdiian fator essencial para a sua normatizagaea, yer maior
controle e para o conseguinte aumento de desemglendiividade tributaria da empresa.

Vale ressaltar também, que os processos tribut&mbora ndo configurem processos transacionais,
usualmente adotados nos centros de servicos calimpdos de grandes empresas, foram efetivamente
aperfeicoados na Geréncia Executiva de Administragé@ibutaria da empresa, mediante a adocdo de
instrumentos de controle, com intenso uso da tegmlda informacdo. Também importante para tal,ofoi

estreitamento do relacionamento da area de Admagéb Tributaria com as demais areas da empresa.

Artigo submetido para avaliagdo em 17/12/2014 é@para publicacdo em 17/12/2014
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NOTAS

1 Stakeholde um termo que se refere as partes interessadassantervenientes que devem estar de acordo s@raticas de GC
executadas pela empresa. O sucesso de qualqueeesrdipnento depende da participacdo dessas patteessadas e, por isso, é
necessario assegurar que suas expectativas e idadesssejam conhecidas e consideradas pelos egeside modo geral, essas
expectativas envolvem satisfacdo de necessidademensacao financeira e comportamento ético. Gadevéniente ou grupo desses
representa um determinado tipo de interesse ne@gsoc O envolvimento de todos os intervenientesnm@omiza obrigatoriamente o
processo, mas permite achar um equilibrio de fargamimizar riscos e impactos negativos na execdedse processo.

2 Sociedade andnima é a “Sociedade comercial form@ata,no minimo, sete sdcios, sendo o capital de cen representado pelo
namero proporcional de a¢des e sua responsabilidfadada ao capital investido. Podem exercer quexidipo de atividade comercial,
industrial, agricola ou de prestagdo de servicgenas as sociedades an6nimas constituidas paidadés bancéarias, seguradoras,
montepios e afins devem receber autorizagéo e$pacamfuncionamento” (SANDRONI, 2005, p. 788).

3 Referido comanoral hazard ou seja, oportunismo do agente.

4 Enforcemenpode ser definido como todos os procedimentos xjgs&een num pais que garantam a aplicagdo apropt@siaormas e
principios contabilisticos.

5 Alavancagem é um “Termo usado no mercado finangeira designar a obtencé@o de recursos para redéfeiminadas operagoes.
Num sentido mais preciso, significa a relacéo eatr@ividamento de longo prazo e o capital empregamouma empresa. Assim, o
quociente Endividamento de Longo Prazo/Capital [Tengpregado reflete o grau de alavancagem aplid@danto maior for o quociente,
maior sera o grau de alavancagem” (SANDRONI, 20029).
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6 Sabe-se que o primeiro tedrico a usar o conceitor#a” e coloca-lo em uma ordem cronolégica foiiAlToffler, em 1985, na sua
obra intitulada de\ terceira ondaa qual foi publicada pela editora Record em S#idd® Davenport o faz seguindo a mesma légica do
Seu precursor.

7 Workflow (=Fluxo de Trabalho) é a sequéncia de passoss&@espara que se possa atingir a automacao desgos de negdcio, de
acordo com um conjunto de regras definidas, enadivea nogdo de processos, permitindo que estearpass transmitidos de uma
pessoa para outra de acordo com algumas regrasfatéelecidas.

8 Atividades transacionais séo aquelas com poucabiidiade entre cada execugéo (portanto, maisiveit ou seja, sdo rigidas,
permitindo poucas excegdes, as quais sao todatefirddas, mapeadas e tratadas em tempo de degdemitocesso.

9 PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Lei N° 5172 (de 25 de outubro de 1966) Disponivel em:
<http://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L5172tht. Acesso em: 12 mar. 2012.

10 Traducéo livre do pesquisador: “Todas as partégstos tributos, todos os custos”.

11 Segundo Lacombe (2009, p. 7Bgnchmarking a “[...] Técnica de fazer comparacdes e imitganizacdes — concorrentes ou nao,
do mesmo ramo de negdcios ou de outros — que @ealiieterminadas atividades com exceléncia e sejaamhecidas como lideres,
envolvendo a coleta de informagdes de uma orgadizagsua aplicagdo em beneficio de outra, geraémemt meio de trocas de
informacg&o, com compromissos éticos definidos [...]

12  Sigla em lingua inglesa denterprise Resource Planning

13 ICMS é um dos impostos brasileiros, cuja competéédio Estados e do Distrito Federal. E a sigla dadmposto sobre operagdes
relativas a circulagdo de mercadorias e sobregu@ss de servigos de transporte interestaduatminigcipal e de comunicacéo.

14  Noticiado por Mailson da Nébrega, no te&idCMS n&o tem salvacé@publicado na revista Veja (ed. 2287, ano 458np333, 19
set. 2012), citando a Folha de S&o Paulo de 2008/2

15 IPI é a sigla para Imposto sobre Produto Industeeb.

16 IRRF é a sigla de Imposto de Renda Retido na Fonte.

17 INSS é a sigla de Instituto Nacional do Seguro &oci

18 ISS é a sigla de Imposto sobre Servigos.

19 AFONSO, José Roberto; CASTRO, Kleber Pachec&dega tributaria sobre petréleo no Brasil: evidéncias e opgdes. Disponivel
em: <http://iepecdg.com.br/uploads/artigos/1111Mdutacao_petroleo_v6.pdf>. Acesso em: 17 fev. 2018.

20 A receita administrada federal (RAD) consideradat@mpla apenas a chamada receita administradapiédm Receita Federal, tais
como tributos sobre lucros das empresas (ImposRethela de Pessoa Juridica - IRPJ - e Contribuigé&@lSsobre o Lucro Liquido -
CSLL), vendas (Contribuicdo para Financiamento elguSdade Social - COFINS), Programa de Integr&gmal (PIS) e Contribuicdo
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