e-Processo: um passo para
a gestao pela qualidade

12 Lugar
MARCELO DE SOUSA SILVA (REPRESENTANTE)

Co-autores: Alex Marco Magnavita, Sefis/DRF/Salvador; Antonio Carlos
Trevisan, DRJ/Ribeirdo Preto/SP; Hilton Santos, DRJ/Salvador/
BA,; Jair Castro, DRF/Feira de Santana/BA; Marcos Roberto de
Oliveira, Secat/DRF/Salvador/BA; Maria Altair Pinheiro Moreira,
Difis/32 RF; Rosemari Correia, Camara Superior de Recursos
Fiscais/Brasilia/DF; Renata M. Gasparini, Sefis/DRF/Recife/PE;
Rosa Maria Reim&o Santos, DRJ/RJ II; Sergio Itamar Nunes
Araujo, DRF/Uruguaiana/RS; Valdir Antonio Ceccon, Dicor/Cotec/
RJ; Marines Mazon, DRJ SP 11/Sao Paulo/SP.






Agradeco a Coordenagao-Geral de Tecnologia (Cotec) pelo espago
que nos foi concedido e pelo apoio ao nosso trabalho, e aos colegas da
Divisdo de Sistemas Corporativos Tributarios (Dicor) pela acolhedora
recepcao e convivéncia tao importante para o debate e o desenvolvi-
mento das idéias.

Agradeco também ao dr. Barreto por ter acreditado no nosso
potencial desde quando a ideia de um processo digital ainda era uma
utopia e pelo apoio que tem nos dado desde sempre.

Agradec¢o a minha familia, a minha mae, irmas e cunhado pela
acolhida quando das viagens a Salvador.

Agradecgo a toda a familia Okada, em especial ao dr. Lyoji Okada,
pelos conselhos em manter o nivel elevado dos pensamentos e do
espirito.

Agradecgo em especial a minha esposa, Karen, ao apoio que me tem
dado em ser melhor, e a paciéncia e a tolerancia nas minhas auséncias.
Sem ela n&o teria conseguido chegar a realizacdo da ideia. Dedico
também as minhas filhas, Yuki e Mel, que no futuro compreenderéo o
que estamos fazendo.

Mas uma ideia ndo se concretiza sem a participagcdo de uma equi-
pe unida e dedicada a uma causa comum. Agradeco ao Hilton, nosso
homem de relagcbes publicas e humanistas, que fazia toda a prepara-
¢ao dos nossos treinamentos e apresentacdes. Agradego ao Marcos,
nosso jurista e articulador da implantagao do piloto na DRF/Salvador.
Agradeco ao Alex por ter demonstrado pelo exemplo as facilidades de
se trabalhar sem o papel aos seus colegas fiscais no Sefis da DRF/

643



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 52 Prémio Schoéntag — 2006

Salvador. Agradeco ao Jair pela sua experiéncia e, apesar de sua for-
macao simples, sempre nos ajudou a encontrar solugdes igualmente
simples a questdes aparentemente complexas. Agradeco ao Trevisan,
perfeccionista e detalhador de todos os aspectos da certificacdo e da
assinatura digitais de documentos, firmando a validade juridica dos atos
processuais digitais. Agradeco ao Sérgio por todas as viagens de Uru-
guaina/RS, por trazer a visdo do contribuinte naquilo que se espera da
SRF e pela sua presenca de espirito e companheirismo que contaminou
toda a equipe. Agradeco a Renata por sua firmeza de carater e capaci-
dade de se expressar para expor e nos ajudar a resolver os problemas
mais dificeis, e pelo feedback pessoal que me tem dado. Agradeco a
Rosemari, pelo encorajamento em propor medidas profundas, mas ne-
cessarias, de alteragao da legislagao, e pelo espirito aguerrido e bem
humorado. Agradeco a Rosa pela visao técnica mas também sensivel
do julgador em tudo aquilo que se poderia tornar uma resisténcia e pela
revisdo da monografia, melhorando a linguagem e 0s excessos pouco
afaveis. Agradec¢o a Marines, que, por ser uma delegada substituta,
soube execer sua influéncia sobre seus pares, permitindo romper re-
sisténcias e passar confianga aos nossos administradores.

Agradeco ao Valdir pela tutoria e pela paciéncia em me fazer com-
preender todas os pontos de integracdo com os demais sistemas da
SRF. Agradeco a Maria Altair pelo exemplo de tenacidade e persisténcia
em enfrentar qualquer obstaculo e pelo apoio no planejamento e no
agendamento de nossas reunides feitas em um 6rgao tdo complexo
quanto é a Secretaria da Receita Federal.

Agradeco também a muitos colaboradores que, de forma direta ou
indireta, ajudam e acreditam no que estamos construindo.

644



€-PROCESSO: UM PASSO PARA A GESTAO PELA QUALIDADE

REsumo

1 OBJETIVOS BASICOS

O intuito deste trabalho é demonstrar o objetivo, o alcance, as
diretrizes e como esta sendo implemen tado o projeto e-Processo
— Processo Digital, fruto da sinergia do trabalho de equipe, que foi
inicialmente constituida na 52 Regiao Fiscal e, posteriormente, forma-
lizada em portaria especifica do Secretario da Receita Federal, dentro
da metodologia de construgao de sistemas da Cotec, e em regime de
parceria com o Serpro, visando a aumentar a eficiéncia e a eficacia no
preparo, na analise e no julgamento dos processos administrativo-fiscais,
e promover o atendimento de exceléncia ao contribuinte nas questdes
afetas ao processo administrativo fiscal.

O objetivo do sistema e-Processo é a criagao de processos total-
mente digitais, com uso da tecnologia Gerenciamento Eletrénico de
Documento (GED) e da tecnologia Fluxo do Trabalho (Workflow). Aiideia
de se ter um processo digital refor¢ca os conceitos de responsabilidade e
compromisso, com transparéncia e rastreabilidade de todo ato publico.
Essas sdo as diretrizes deste sistema.

A partir dos indices gerados pelo e-Processo, convertidos em um
sistema de pontuacéo e premiagao, apresenta-se uma sugestéo para
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implementacado de uma rede capilar de incentivos, nos moldes da ges-
tdo pela qualidade. Como o e-Processo envolvera cerca de 80% dos
trabalhos realizados em uma delegacia, a rede de incentivos proposta
coloca-se como uma contribuigcdo a implementagdo de uma gestéo de
exceléncia e ao aperfeicoamento da politica de recursos humanos da
SRF.

A Receita Federal atende a questionamentos dos contribuintes
por meio da criacdo de processos administrativos compostos por um
conjunto de documentos. A manipulagao dos processos administrativos
em formato papel traz uma série de restricdes envolvendo disponibilida-
de, seguranga, agilidade, custo, ambiente de trabalho, padronizacéo e
gestao de processos e de pessoas. A transformagao do processo para
o formato digital elimina essas restri¢gdes e é o foco da solucao descrita
neste documento.

2 METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia empregada para atingir o objetivo proposto consiste
em, inicialmente, identificar e relatar o tratamento que se pretende dar
aos principais gargalos que contribuem para o tempo do trémite proces-
sual, em especial no que diz respeito as atividades burocraticas, tais
como: ciéncia de um documento; movimentag¢ao do processo; tratamento
da manifestagao do contribuinte; a questdo do papel; e a gestédo de pro-
cessos e de pessoas, bem como os beneficios e as solugdes propostas
pela equipe de especificacdo, com o uso de um processo digital, tanto
no ambito operacional quanto no dmbito gerencial, com a experiéncia
sendo testada num piloto na DRF e na DRJ de Salvador.

Em seguida, propde-se a criacdo de uma rede capilar de metas por
equipe e incentivos que se baseiam nos indices criados pelo sistema
e-Processo, nos moldes da gestido pela qualidade.
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3 ADEQUAGAO DO TRABALHO AOS CRITERIOS DE JULGAMENTO
3.1 Relagao custo versus beneficios

E desnecessario dizer qudo grande sera a economia direta sobre
custos de materiais de expediente, tais como papel, cartucho, toner,
grampos, bailarinas, espaco fisico, etc., mas tudo isso & pouco relevante
se comparado ao ganho indireto obtido pelo Tesouro Nacional no que
diz respeito ao aumento do porcentual de retorno da Divida Ativa, em
razdo da maior celeridade da resoluc&o do processo administrativo com
crédito tributario. Estima-se cerca de mais de R$ 300 milhdes anuais
a redugao dos custos diretos e indiretos. Se considerado, em contra-
partida, o custo de implementacdo dos equipamentos de scanners,
monitores, sistemas e infra-estrutura — cerca de R$ 120 milhdes —, esse
custo podera ser pago em menos seis meses a partir da implantagdo
integral do e-Processo em nivel nacional.

Significativo, também, sera o ganho em economia de trabalho, em
especial nos trabalhos burocraticos, o que propiciara a realocacao dos
servidores em fungdes mais nobres.

3.2 Aumento de produtividade

O projeto e-Processo traz a possibilidade de no futuro haver a re-
cepgao em massa de processos e documentos protocolada via internet;
anexacao automatica das imagens dos documentos mais importantes,
tais como intimagodes e notificagcdes de malha e respectivos ARs, mo-
vimentacéo, julgamento, anexagao e ciéncia eletrébnica em lote, com a
alimentacao automatica dos sistemas.

No aspecto gerencial, cria-se a possibilidade de se trabalhar os
indicadores de desempenho e qualidade dos trabalhos da equipe por
meio dos indicadores de estoques, distribui¢cao, produgao, temporalidade
e verificagdo de procedimentos. Sera possivel, ainda, estabelecerem-se
metas junto a equipe, e cada um podera auferir sua participacao.
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3.3 Viabilidade de implementagao

O sistema esta em desenvolvimento, tendo sido implantado um
piloto do projeto na Delegacia da Receita Federal e na Delegacia de
Julgamento em Salvador/BA. Por tratar-se de um sistema que envolve
quase 80% dos trabalhos da SRF, faz-se necessario que esteja mini-
mamente completo com as funcionalidades necessarias para o trabalho
ser desenvolvido sem maiores restricdes. Apos os testes e os ajustes
necessarios, bem como a implantagao da maior parte dos seus médu-
los, o sistema sera implantado em todas as unidades da Secretaria da
Receita Federal.

3.4 Valorizagao do servidor

Em primeiro lugar, havera reducao e até eliminagao das ativida-
des manuais, rotineiras, magantes. Com o tempo, as pessoas serao
treinadas a fazer tarefas mais nobres e mais criativas que necessitem
realmente de um técnico especializado.

O servidor tera facilidade no manuseio do processo, além de passar
a trabalhar em um ambiente limpo e agradavel, sem as pilhas de proces-
sos empoeirados. Sera disponibilizado o uso de dois monitores (um com
tela invertida) para cada estacao de trabalho, possibilitando visualizar a
imagem de uma pagina do processo em tamanho natural e, a0 mesmo
tempo, se visualizar a tela na qual se esta trabalhando. Cada um dos
fiscais nos trabalhos de externa tera uma caneta scanner portatil para
digitalizar as imagens das provas diretamente dos livros fiscais.

3.5 Melhoria da qualidade do servigo prestado

O contribuinte podera consultar seu processo a qualquer tempo,
bem como enviar suas impugnacodes, recursos e qualquer outro docu-
mento ao processo digital, via e-CAC, com uso de assinatura e certifica-
¢ao digitais, promovendo um atendimento de exceléncia ao contribuinte
pela interagao bilateral digital com seu processo fiscal.
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Os relatérios gerenciais estdo sendo construidos para cada equipe,
atividade ou servidor e serao utilizados em conjunto com a distribuigao
parametrizada de processos, bem como com o controle de saida da
atividade. Cada relatério traz uma visdo do negécio que permite a cria-
¢ao de uma rede capilar de indices por equipe, viabilizando a criacéo
de uma rede de incentivos que propicie o espiral do aperfeicoamento
continuo nos moldes de gestado pela qualidade. Neste contexto, este
documento representa uma contribui¢do ao Programa Integral de Gestao
de Pessoas da SRF (ProPessoas), ainda nao especificado, voltado a
implantagao de rede de politicas de recursos humanos e da valorizagéo
da carreira.

3.6 Promocao da justicga fiscal e social dos tributos

Para que o procedimento do langamento tributario se constitua em
definitivo, € necessario haver coisa julgada na esfera administrativa.
Sem a agilidade necessaria, esse crédito tributario desfaz-se com o
tempo por razdes de fato e de direito. Assim, promover o célere tramite
processual é condi¢ao indispensavel para fazer valer a agao fiscal e a
consecutiva promog¢ao da justica fiscal.

4 PRINCIPAIS CONCLUSOES

O que vem garantindo sobremaneira o desenvolvimento deste
trabalho reside na formagao de uma equipe de trabalho com pessoas
com conhecimento do negdcio, motivadas, reconhecidas e comprome-
tidas a levar adiante esta empreitada, além, é claro, do apoio de muitos
chefes com espirito publico para libera-las, ante as dificuldades locais
de toda ordem.

A transformagdo dos processos em papel em processos digitais
abre espaco para uma revolugao procedimental e gerencial e traz junto,
como toda mudanca estrutural, resisténcias de toda ordem, afinal, estdo
se substituindo antigos habitos de trabalho por outros inteiramente no-
vos. O aprendizado organizacional no nivel operacional € um aspecto
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importante a ser considerado, mas ndo menos relevante € a necessidade
que um projeto dessa magnitude seja apoiado pelos representantes
maximos da organizagao. O ritmo de realizagao do projeto depende de
diversas pessoas que ocupam posi¢cdes-chave na estrutura de poder
do d6rgdo. As idéias necessitam ser amadurecidas e aceitas por todos
(razdo da confecgdo deste documento), o que requer tempo e firmeza
nos propositos.
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1 INTRODUGAO

O intuito deste trabalho é demonstrar o objetivo, o alcance, as dire-
trizes e como esta sendo implementado o projeto e-Processo — Processo
Digital, fruto da sinergia do trabalho de equipe, que foi inicialmente cons-
tituida na 52 Regiao Fiscal e, posteriormente, formalizada em portaria
especifica do Secretario da Receita Federal, dentro da metodologia
de construcao de sistemas da Coordenacao de Tecnologia da Receita
Federal (Cotec), e em regime de parceria com o Servigo Federal de
Processamento de Dados (Serpro).

O objetivo do sistema e-Processo é a criagao de processos total-
mente digitais, com uso da tecnologia Gerenciamento Eletrénico de
Documento (GED) e Fluxo do Trabalho (Workflow). A tecnologia GED
trata da imagem dos documentos gerada ao longo dos tramites admi-
nistrativos, e o Workflow cuida da integragdo da imagem com o fluxo
do trabalho que envolve as pessoas, as aplicagcdes e o0 banco de dados
da Secretaria da Receita Federal (SRF).

A associagao das tecnologias GED e Workflow, como um facilitador
da visao administrativo-gerencial, € iniciativa pioneira e representa um
primeiro passo para a implantagdo da gestao pela qualidade.

A ideia de se ter um processo digital reforga os conceitos de res-
ponsabilidade e compromisso, com transparéncia e rastreabilidade de
todo ato publico. Essas sdo as diretrizes deste sistema, que permitem
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que todos possam enxergar o que todos estdo fazendo, tornando a
organizagao viva, no sentido de corrigir distor¢des, alavancando a
capacidade de aprendizado organizacional, uma vez que as melhores
praticas procedimentais poderao ser observadas e seguidas pelos de-
mais componentes da organizacéo.

Jafaz quase duas décadas que a Receita Federal langou a primeira
declaracao de rendas, inicialmente em disquete e, posteriormente, via
internet — por certo, o primeiro passo que inaugurou a era dos procedi-
mentos digitais e um grande facilitador para o contribuinte, com reducao
drastica nos trabalhos da SRF.

O segundo passo foi dado com o langamento do portal Centro Virtual
de Atendimento ao Contribuinte (e-CAC), que propicia a integragao—
comunicacgao do contribuinte com a SRF, no tocante, entre outros, a
seus dados sigilosos e procedimentos que anteriormente s6 ocorriam
de forma presencial.

O e-Processo surge como uma solugao interna de continuidade
para a transformagédo da SRF numa organizagao inteiramente digital,
propondo a substituicdo do papel pela imagem, no contexto de uma
nova visdo gerencial que responda as seguintes questdes: o que se
faz, quem, quando e onde.

Para ilustrar, podemos fazer a seguinte simplificagéo:

Site da SRF ¢
delcaragdes via internet

Portal e-CAC

e-Processo

Receita Federal

Esquema 1
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Quando uma demanda ou problema nao pode ser resolvido me-
diante a interac&o digital contribuinte/sistemas, permanecemos no
mundo jurassico do papel, que envolve uma série de restrigbes, tais
como disponibilidade, seguranca, agilidade, padronizacao e gestao pela
qualidade. A transformacgéo do processo para o formato digital elimina
essas restricdes e é o foco da solugao descrita neste documento.

No que diz respeito ao aspecto da disponibilidade, a solugao
proposta prevé que 0 acesso ao processo se dé por qualquer servidor
autorizado da Receita Federal, individual ou simultaneamente, pelo
contribuinte interessado, e prevé, ainda, a possibilidade de acessos
por outros 6rgaos externos a SRF que necessitem interagir com o
e-Processo, representando, dessa forma, fator de transparéncia dos
procedimentos realizados no ambito do servigo publico.

Quanto ao aspecto segurancga, envolve o controle de acesso e o
registro de qualquer operagao ou simples consulta sobre o processo,
em ambiente de certificacao digital. Isso implica rastreabilidade de pro-
cedimentos realizados, mediante registros de logs, além de conferir os
requisitos de autenticidade e integridade aos documentos produzidos.

O aspecto agilidade envolve disponibilizar o processo de forma ins-
tantdnea sem a necessidade de procedimentos de transporte ou arma-
zenamento. Viabiliza, também, a automatizacao de passos necessarios
a manipulacdo do processo, como € o caso da ciéncia automatizada,
que veremos em detalhes adiante.

Apadronizagao envolve a identificacao e a classificagdo dos documen-
tos, que poderédo integrar um processo, e 0 mapeamento das atividades,
permitindo disseminar o conhecimento acerca do funcionamento da Re-
ceita Federal sobre como manipular um processo administrativo. Merece
destaque, em contrapartida a padronizacao, a necessidade de flexibilidade
da configuragao do sistema a fim de viabilizar o uso da solu¢gdo numa ins-
tituicdo com a dimensao e a complexidade da Receita Federal.

A gestao pela qualidade envolve a disponibilidade de ferramentas
e controles administrativos, em tempo real, de estoques, distribuicéo,
produtividade, temporalidade, autoria de procedimentos, cartas de
controle, fluxos de movimentacao, estatisticas, plano de metas, que
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seriam demasiadamente custosos se feitos com processos em papel.
Além disso, abre caminho para a implantacao de um plano de incentivos,
objetivando, em ultima instancia, a espiral de melhoria continua, linha
mestra para se alcancar a gestao por qualidade.

2 SITUAGAO ATUAL E BENEFICIOS ALMEJADOS

Vivemos a era do gerenciamento do conhecimento. Na Secretaria
da Receita Federal ha varios programas/sistemas de controle de proces-
sos. Apesar da diversidade de controles, nenhum deles consegue infor-
mar o que compdem os autos do processo, quais as provas constantes,
o conteudo da impugnacao, que documentos foram incorporados, etc.
Hoje, essas informacdes s6 sdo obtidas com a verificagdo do processo
fisico. Nao bastasse esse fato, conseguir a copia de um documento
(papel ou meio magnético) gerado dentro da propria Receita Federal
nao é tarefa facil.

Outros 6rgaos publicos tendem a adotar ou ja estdo adotando o
gerenciamento eletrénico de documentos. A integragao entre os 6rgaos
pode ser facilitada se adotadas solugdes digitais para o armazenamento
dos documentos que preservem a interoperabilidade. APGFN e a Justica
Federal sdo exemplos de instituicdes que possuem interesse comum
nos processos administrativo-fiscais da Receita Federal.

Os processos tramitam por varios setores dos érgdos da SRF até
seu encerramento. A movimentagao pode envolver deslocamentos por
todo o territério nacional. Nesse ambiente de idas e vindas temos como
principais consequéncias:

» diminuicdo da seguranca fisica do processo em razao da maior pro-
babilidade de poder ser extraviado ou de se perder alguma de suas
partes;

+ aumento de desgaste a que estdo sujeitos os documentos em de-
corréncia do manuseio e do transporte;

* grande numero de pessoas tem contato fisico com o processo, dificul-
tando a identificagao nos casos de adulteragao ou desaparecimento
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de documentos, além da possibilidade de comprometimento do sigilo
fiscal,

* nao ha como eleger um responsavel pela integridade e pela fidedig-
nidade do processo;

* aumento dos custos (locais de armazenamento, pessoal envolvido
na movimentagdo e no controle, transporte, material de consumo,
fotocépias, etc.);

* queda na arrecadacgao causada pela morosidade do tramite;

* aumento do tempo de permanéncia nos orgaos, resultado de todo o
tempo gasto com os preparativos relacionados ao deslocamento: re-
cebimento, conferéncia, cadastramento, guarda, preparo para saida,
expedicao de relacdo de remessa, envio ao malote, dentre outros.

Com o GED, muitos dos trabalhos realizados sao reduzidos ou até
eliminados, tais como: procura e localizacdo de processos, remessas
(RM), servigos de correios com malotes, copias, juntada e disjuntada
fisica dos autos, releitura e encaminhamento dos processos, autoriza-
¢des e memorandos internos, entre outros.

Ha uma reducdo drastica dos procedimentos burocraticos das
chefias e sdo viabilizadas ferramentas gerenciais para se desenvolver
e acompanhar melhor os trabalhos necessarios.

Outros beneficios:

* incremento da arrecadagao — em face da redugéo no tempo de perma-
néncia do processo, a realizagado do crédito tributario é agilizada;

» facilidade de visualizar o processo, identificar quem esta trabalhando
com ele e/ou a ele teve acesso, imprimiu, extraiu copia, etc.;

* menor probabilidade de extravio e danificagdo por causa da nao-
movimentacgao fisica do processo;

* arecomposi¢cao do processo, no caso de perda parcial ou total, é
relativamente simples, uma vez que ele se encontra em meio mag-
nético;
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» o processo digital tem uma segunda protegdo na maquina servidora:
o backup;

* quando da solicitacdo de vistas do processo por parte do contri-
buinte ou de algum 6rgéo, isso pode acontecer em ambiente digital:
o contribuinte pode ver seu processo em um computador, sem a
necessidade de uma pessoa ao lado dele para garantir sua inviola-
bilidade (retirada de partes do processo, rasura ou danificacdo de
documentos, etc.);

* quando o processo for transferido de um érgao/setor para outro, nao
€ necessario envia-lo fisicamente, apenas se da acesso ao destina-
tario. Logo, todo o tempo e custo gastos com deslocamento e seus
preparativos (retirada do arquivo, expedicio de relagdo de remessa,
envio ao malote, etc.) é eliminado;

+ o atendimento a solicitacdo de copia do processo pode se resumir a
rapida entrega de um simples CD, diferentemente do método ante-
rior, em que o processo € retirado do arquivo, vai para a reprografia
disponivel, € desmontado, copiado, remontado e enviado de volta
ao local de origem;

» geragao de CD para membros dos conselhos de contribuintes;
* gerenciamento das atividades e carga de trabalho das pessoas;
* movimentag¢ao programada;

* introducgao de significativas melhorias quanto ao acesso, a disponibi-
lidade, a confiabilidade e a geréncia dos processos, obtidos por meio
da reordenacéo dos fluxos, combinados com os novos softwares.

3 PADRONIZACAO VERSUS FLEXIBILIDADE

O e-Processo foi concebido para ser um sistema que conjugue
padronizagao nacional com flexibilidade local. Todas as macroatividades
correntes em uma delegacia estdo sendo mapeadas e padronizadas
nacionalmente, permitindo o gerenciamento em cada atividade pela
qual o processo seja movimentado. Também permite ao configurador
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local criar equipes informais e alocar os servidores nas equipes, definir
qual sera o conjunto de atividades que cada equipe ira realizar, além
de permitir o detalhamento dessas macroatividades em tarefas.

Ainda sobre o aspecto de padronizacdo, o sistema possibilita o
estabelecimento de um fluxo de trabalho predefinido que tendera a ser o
fluxo que ira otimizar e racionalizar os procedimentos da Receita Federal.
Nao obstante, a solugcao adotada possibilita um nivel de flexibilidade
necessario as caracteristicas de tamanho e complexidade da Receita
Federal que traz algumas variagdes na organizacéo de trabalho entre
as diversas localidades espalhadas pelo Brasil.

Sob outra 6ptica, foi possivel se classificar e, consequentemente,
padronizar aproximadamente 250 tipos de documentos, que implica a
constituicdo de uma base de documentos da Receita Federal, disponi-
veis para consulta rapida por meio de indices (informagbes armazenadas
na base GED) que se refiram ao documento. Foram aplicados principios
de taxonomia (robustez, eficacia, granularidade e ortogonalidade) para
apoiar a construgao da arquitetura da classificagdo dos documentos.

4 Novos CONCEITOS PARA UMA NOVA ORGANIZAGAO

Para que o processo digital tramite é preciso construir uma es-
trutura também digital. O sistema foi desenvolvido utilizando-se uma
configuragdo orgénica em que se acha assentada a definicdo de
equipes, atividades e tarefas. Essa configuracédo devera ser flexivel e
podera ser gradativamente aperfeigcoada tanto pela gestdo nacional
quanto pela local, em cada supervisdo ou chefia de divisdo/segao/
setor/servico.

E importante ressaltar que nesse ambiente dois conceitos passam
a ter importancia crucial. Sao eles:

4.1 Equipe

Conjunto de usuarios agregados em torno da realizacdo de uma ou
mais atividades comuns. A arquitetura de equipes pode ser definida de
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acordo com o Regimento Interno da Receita Federal — equipes formais.
A partir de determinado nivel hierarquico surgem as equipes informais, a
critério do configurador local, conforme peculiaridades de cada unidade.
As equipes formais serao criadas por meio de solicitagao ao suporte do
sistema. As equipes informais serao criadas por meio da configuragao
do sistema pelo préprio usuario (usuario configurador). O usuario tera
acesso apenas aos processos que estiverem nas atividades vinculadas
a sua equipe de trabalho.

4.2 Atividade

As atividades relacionam-se com o trabalho das pessoas, sdo a
materializacdo das suas acdes. Na medida do possivel, cada servidor
deve ser responsavel por uma atividade como um todo, executada sobre
um processo, com o intuito de facilitar um melhor gerenciamento. As
atividades sao padronizadas nacionalmente e realizadas no curso do
processo administrativo fiscal. Elas constituem a espinha dorsal de todo
o fluxo da movimentacgao, da distribuicdo e da configuracdo do sistema
que gira em torno delas. Algumas atividades podem ser opcionalmente
subdivididas em tarefas pelo configurador.

Quando se vincula uma atividade a uma equipe, define-se onde
aquela atividade sera realizada.

A seguir, as atividades j& mapeadas para o tipo de processo de
auto de infracao:
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Tabela 1

Atividades especificas da DRF Atividades especificas da DRJ
Formalizar Processo digital Receber processo - triagem e

complementacéo cadastral
Preparar e Instruir Processo Receber retorno de processo
Verificar Pagamento Receber documentos e solicitagoes

sobre 0 processo
Sanear Processo Para relatar
Proceder Arrolamento/Depdsito Elaborar embargo
Executar Resultado de Julgamento / Preparar informagao
Apreciacoes
Proceder Cobranca/ Divida Ativa Indicar para pauta e julgar
Inscrever em Divida Ativa Realizar vistas
Aguardar Ato Normativo pela SRF Formalizar voto vencedor
Preparar para envio ao Arquivo Formalizar declaracéo de voto
Analisar Retorno PEN Formalizar resolucao
Emitir Parecer / Despacho Decisoério Formalizar Acordao
Analisar Processo com Crédito Informar resultado de julgamento e
Tributario Sub Judice outras saidas
Aguardar Solucdo de Processo Judicial
Realizar Pericias Judiciais Atividades Comuns
Executar Compensacio Realizar Ciéncia
Executar Parcelamento Aguardar Pronunciamento
Aguardar Quitacdo de Parcelamento Verificar Procedimentos
Realizar Fiscalizacao Apreciar e Assinar Documento
Realizar Diligencia/Pericia
Realizar Lancamento da Multa Atividade Geral
Realizar Informacéo Arquivo
Realizar Revisdo de Declaracéo
Analisar Solicitacdo de Acéo Fiscal

Com o amadurecimento do sistema, essas atividades serdo depu-
radas, o que podera implicar inclusdes e exclusdes, sem se perder de
vista que deverao representar sempre o trabalho em qualquer delegacia
para manter um padrdo de comparagao.
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4.3 Tarefa

Tarefa é a segmentacao que pode ocorrer em uma dada atividade.
O uso das tarefas geralmente se aplica quando a atividade for realizada
por mais de um servidor. Neste caso, & conveniente definir as tarefas
que cada um ira realizar na atividade para racionalizar a manipulagao
do processo digital. Ou entdo, quando for conveniente ao servidor
responsavel pelo processo que se estabelega algum marco, indicativo
daquilo que ainda esta pendente de ser realizado com aquele processo
na atividade. Sempre que for possivel, o supervisor deve distribuir os
trabalhos em sua equipe de forma que cada um seja responsavel pela
execucao de toda a atividade de determinado processo, com vistas a
facilitar seu gerenciamento.

4.4 Deslocamentos do processo digital movimentacao

A movimentacdo de processo passa a ocorrer entre equipes/
atividades, e ndo apenas entre setores, como se da hoje com os
processos em papel. Apenas o usuario responsavel pelo processo
podera movimenta-lo.

4.5 Distribui¢cao para servidor

O processo sera distribuido para o usuario responsavel, sempre em
uma atividade. A partir da alocacdo de um responsavel para o proces-
so, ele podera desempenhar as funcionalidades inerentes ao trabalho,
como anexar documentos, assinar, movimentar, entre outras. Havera
apenas um unico responsavel pelo processo. Caso contrario, ele se
encontrara em distribuigao.

A principio, apenas o supervisor de uma equipe podera distribuir um
processo alocando um responsavel. Para que seja possivel a qualquer
membro distribuir um processo para outro membro da mesma equipe, é
necessario que a atividade tenha sido configurada com tal permissao.
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5 IMPLANTAGAO DO PILOTO

O sistema esta em desenvolvimento, tendo sido implantado um
piloto do projeto na Delegacia da Receita Federal e na Delegacia de
Julgamento em Salvador. Por tratar-se de um sistema que envolve
quase 80% dos trabalhos da SRF, faz-se necessario que esteja mini-
mamente completo com as funcionalidades necessarias para o trabalho
ser desenvolvido sem maiores restricdes. Apos os testes e os ajustes
necessarios bem como a implantacdo da maior parte dos seus modu-
los, o sistema sera implantado em todas as unidades da Secretaria da
Receita Federal.

6 SER OU NAO SER DIGITAL: CONSIDERAGOES SOBRE O USO DO PAPEL

No comeco deste trabalho, a equipe de especificagdo do e-Processo
deparou com as seguintes questdes: o que fazer com o papel? E as
provas em papel do processo?

De inicio, adotou-se uma posigao conservadora, em que convive-
riam o processo em papel e o digital. Essa experiéncia ja havia sido
iniciada pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN), onde se movimen-
tava o processo digital e também o em papel. Com o tempo, soube-se
que a STN dava sinais de que iria desistir de manter o processo em
papel, em face do duplo trabalho de instrucdo processual. Em vez de
diminuir, aumentou-se o trabalho para os servidores.

Pensou-se entdo em manter os originais em papel nos locais onde
fossem digitalizados e anexados ao processo digital. Cada setor teria
de manter em seu arquivo todos os documentos originais que anexara
aos processos. Apods amadurecer a ideia, concluiu-se que se fosse ado-
tada tal forma de procedimento ndo haveria como formar os autos do
processo em face de eles tramitarem por diversos setores e unidades,
além de ser necessaria a implantagdao de arquivos em praticamente
todos os setores e unidades da SRF, com os custos decorrentes.

Entdo, surgiu a ideia de se manter um unico arquivo local, nas
dependéncias da DRF, de controle do processo, onde se arquivam as
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declaragdes em papel, para que quando fosse anexado novo documento
ao processo fosse encaminhado o original em papel para o arquivo, via
memorando ou malote.

Passado algum tempo, percebeu-se que o tramite de papéis seria
absurdo e baixo o nivel de segurancga, pois 0s papéis poderiam se perder
no caminho. O que fazer?

Era preciso ampliar o nivel de conhecimento da equipe. Com esse
intuito, procuramos ouvir aqueles que mais defenderam a desburocrati-
zagao no Brasil, assim como a experiéncia do Poder Judiciario.

O entendimento de Hélio Beltrao, ex-ministro da Desburocratizagéo,
€ de que a melhor forma de se incrementar a eficacia e a eficiéncia de um
6rgao publico reside na promogéao da fé-de-oficio do servidor publico.

Paralelamente, observando os processos administrativos fiscais em
papel na SRF, nota-se que 95% das provas que constam nos processos
sdo copias, muitas sem qualquer tipo de autenticagdo, sem prejuizo de
0s processos serem analisados, julgados e a divida inscrita com a pre-
sungéo de liquidez e certeza. Os outros 5% s&o originais, juntados pelo
contribuinte ou pela autoridade tributaria. Ora, se s&o copias, sdo imagens
impressas e tém a mesma validade juridica de uma imagem autenticada
digitalmente por um servidor publico, ao menos para o processo civil.
Afinal, ja se faz isso quando se recepciona um original e uma cépia, o
servidor bate o carimbo e assina atestando que se trata de uma copia
que confere com o original e o devolve. Neste ponto nada muda com a
adocéo do processo digital, apenas se ira chancelar o documento com a
assinatura do servidor mediante a certificagéo digital. E toda imagem que
compde o processo digital necessita dessa assinatura para que se possa
automaticamente paginar e incorporar um documento ao processo.

Olhando para o Poder Judiciario, principal vanguardista em pro-
cesso digital, vemos que ja esta para ser implantada a legislagdo do
processo judicial, que altera inclusive o Codigo de Processo Civil para
incrementar o que sera considerado prova, conforme se observa no
Projeto de Lei da Camara n2 71, de 2002 (n2 5.828, de 2001, na Casa
de origem), que dispbe sobre a informatizagdo do processo judicial e
da outras providéncias:
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Art. 20. A Lei 5.869, de 11 de janeiro de 1973 (Cédigo de Pro-
cesso Civil), passa a vigorar com as sequintes alteragées:

Art. 365. Fazem a mesma prova que 0s originais: ..........

IV - os extratos digitais de bancos de dados, publicos e
privados, desde que atestado pelo seu emitente, sob as
penas da lei, que as informagbes conferem com o que
consta na origem.

V - as reprodugdes digitalizadas de qualquer documento, pu-
blico ou particular, quando juntadas aos autos pelos 6rgaos
da Justica e seus auxiliares, pelo Ministério Publico e seus
auxiliares; pelas procuradorias, pelas reparticées publicas
em geral e por advogados publicos ou privados, ressalvada
a alegagao motivada e fundamentada de adulteragdo antes
ou durante o processo de digitalizagdo. (NR)

Esta-se consolidando o entendimento da validade juridica, ao me-
nos para fins civis, de que uma imagem digitalizada por um servidor,
e por ele assinada digitalmente, serve como autenticagdo da imagem
como se fosse o original.

De posse desses novos conceitos que estao brotando do enten-
dimento dos Poderes Legislativo e Judiciario, aliado ao principio da
informalidade que rege os processos administrativos — segundo o pro-
fessor Helly Lopes Meireles —, a equipe decidiu especificar um processo
totalmente digital, com algumas prudentes excegoes.

De imediato, o papel gerado na SRF sera eliminado. Os documentos
produzidos internamente serdo capturados eletronicamente por meio
da anexacéao de arquivos eletrénicos de documentos (.doc, .txt, entre
outros) ou por meio da anexacgao de arquivos de impressao, podendo
ser assinados digitalmente.

Quanto ao papel de origem externa a SRF, depois de digitalizado
sera arquivado, devolvido ou destruido, conforme legislacdo ja em
vigor (vide Anexo 5). Deverao ser arquivados em dossié-papel os do-
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cumentos que se configurarem prova material para os processos de
representacdo fiscal para fins de processo penal. Neste caso, cada
unidade devera armazenar os processos “Dossié papel do processo
digital”, com numeracao propria, mas vinculado ao processo principal
digital, que permanecera na Delegacia da Receita Federal de controle
do processo digital e possuira numeracgao distinta. Ressalva-se que
esse procedimento sera excecgao, e nao a regra.

7 REDUGAO DE CUSTO

E desnecessario dizer qudo grande sera a economia direta sobre
custos de materiais de expediente, tais como papel, cartucho, toner,
grampos, bailarinas, espaco fisico, etc., mas tudo isso € pouco relevante
se comparado ao ganho indireto obtido pelo Tesouro Nacional no que
diz respeito ao aumento do porcentual de retorno da Divida Ativa, em
razdo da maior celeridade da resolucéo do processo administrativo com
crédito tributario.

A Secretaria de Reforma do Poder Judiciario publicou um estudo
sobre a temporalidade de um processo e verificou que 70% do tempo
processual € consumido em atividades burocraticas, e apenas 30% se
refere as fases de analise, julgamento e despacho.

Hoje, na esfera administrativa, cada instancia de julgamento (DRJ,
CC e CSRF) leva cerca de dois anos até que o processo entre na fase
de cobrancga final ou arquivo (fonte: Profisc — média nacional, jul./04).
O porcentual do crédito lancado e mantido até o Conselho € em média
de 60%. Os processos com crédito fiscal, oriundos de auto de infragao,
superior a R$ 500.000,00, duram em média cinco anos e correspondem
a mais de 80% do crédito inscrito em Divida Ativa.

Com o intuito de mensurar a reducado de custo, consideramos
em média que se um crédito tributario ndo é executado em dez anos,
acreditamos que sera extinto por diversas razdes de direito e de fato,
em funcao do tempo decorrido. Assim, estima-se que para cada ano
de atraso perderemos cerca de 10% do crédito langado e julgado na
esfera administrativa, considerando ainda que a taxa de arrecadacgéo da
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Divida Ativa sobre o crédito inscrito é de 3,63%), conforme informacdes
do site www.pgfn.fazenda.gov.br.

Assim, considerando essas premissas, com a implantacéo do sistema
e-Processo havendo redugéo em 40% (um nuamero conservador) do tempo
de um processo administrativo fiscal, teriamos o seguinte ganho:

1) O total de crédito tributario inscrito na Divida Ativa oriundo de auto de
infracdo com valores lancados acima de R$ 500.000,00 é de cerca
de R$ 57 bilhdes anuais (fonte: Agdo Fiscal 2005).

2) O porcentual de aderéncia do crédito tributario para processos acima
de R$ 500.000,00 ¢ em média de 60%, segundo estudo feito pelas
DRJ e CC.

3) A perda estimada por atraso do crédito langado e julgado é de 10%
a.a.

4) O tempo médio de um processo administrativo fiscal com crédito
tributario acima de R$ 500.000,00 é de cinco anos.

5) O porcentual de arrecadacgéao do crédito inscrito na Divida Ativa exe-
cutado pela PGFN é de 3,63%.

6) O porcentual de redugao do tempo de um processo previsto é de
40%.

7) O ganho anual por causa da redugdo do tempo dos processos.

Logo, (7) = (1) x (2) x (3) x (4) x (5) x (6) = 57 bilhdes x 60% de
aderéncia x 10% a.a. x 5 anos x 3,63% x 40% = 0,248 bilhdes = R$
248 milhées anuais.

Ressalta-se que esse retorno poderia ser muito maior se a taxa de
arrecadacao da Divida Ativa de 3,63% fosse mais elevada. Talvez se
arrecadasse mais se houvesse leilao do crédito tributario constituido
judicialmente, mas esse € um tema para outra dissertacao.

De qualquer forma, o melhor caminho entre o crédito langado e sua
efetiva arrecadagéao reside na agilidade na cobranga administrativa e
judicial, o que requer antes de tudo que haja celeridade no julgamento
administrativo.
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Estima-se em cerca de mais de R$ 300 milhdes anuais a redugdo
dos custos diretos e indiretos. Se considerado, em contrapartida, o
custo de implementacao dos equipamentos de scanners, monitores,
sistemas e infra-estrutura — cerca de R$ 120 milhdes, esse custo podera
ser pago em menos de seis meses a partir da implantagao integral do
e-Processo em nivel nacional.

No Anexo 4 segue um detalhamento maior da estimativa de redu-
cao de custo atualizada, que foi inclusive utilizada no momento em que
se ponderava com a alta administragdo da SRF a decisao de tornar o
projeto e-Processo uma prioridade.

8 AUMENTO DE PRODUTIVIDADE

Para ser mais produtivo, faz-se necessario aperfeicoar as duas grandes
atividades: as atividades burocraticas e as atividades de julgamento/pare-
cer. Para ordenar e dar prioridade as especificagdes, foi preciso efetuar um
diagnéstico dos tempos processuais, conforme demonstrado adiante, com
o objetivo de detectar gargalos no processo produtivo.

8.1 Atividades burocraticas

O e-Processo procura, em primeiro lugar, abordar as atividades
burocraticas por entender serem estas as que mais consomem o tem-
po de tramite de um processo fiscal, tais como ciéncia de documento,
tratamento da manifestagdo do contribuinte (incluindo-se a instrucao
processual, a alimentacao de sistemas, a anexacdo de documentos,
a movimentagao do processo, o arquivamento e o desarquivamento,
entre outros). Ao longo dos trabalhos de especificagdo dos ultimos dois
anos, do levantamento do diagndstico, ficou clara a necessidade, dentre
as atividades burocraticas, de priorizar a atividade de ciéncia de um
documento, pelas razdes expostas a seguir.
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8.1.1 Ciéncia: o maior gargalo das atividades burocraticas

A ciéncia de qualquer tipo de documento para a SRF constitui hoje
um dos maiores entraves para os trabalhos tanto nos procedimentos
de fiscalizagdo quanto nos internos. Nossa organizagdo tem como
matéria-prima de trabalho a informag&o. Assim, promover uma maior
comunicagao interna e externa € um dos elementos mais relevantes para
se aumentar sua eficiéncia operacional. Isso pode ser evidenciado em
um levantamento feito no sistema Profisc em nivel nacional, no qual se
constata que o tempo médio de ciéncia de qualquer julgamento dentro
do PAF esta em torno de 206 dias. Comparando-se com os demais pro-
cedimentos apurados no mesmo sistema, observamos tratar-se de um
dos maiores tempos consumidos ao longo do tramite processual (antes
de entrar na fase de cobrancga final), que pode ter até trés instancias.
O grafico a seguir ilustra o diagndstico:

Grafico 1. Tempo médio do processo com CT por situagao

450
400 —
350
30 —m—m8X ——m  —  —
20— — —
200 —
150 — o
100 —

50 —

Fonte: Profisc
Somando os tempos dos trés primeiros procedimentos — ciéncia,

tratamento da manifestagao e julgamento — por serem os mais relevan-
tes em volume de processos, pode-se afirmar que cada instancia de
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julgamento dura cerca de dois anos (206 + 150 + 350 = 706 dias). Em
termos de porcentuais temos:

Grafico 2. Porcentual do tempo em cada instancia

Ciéncia
29%

Julgamento
50%

Tratamento de
manifestagao
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Assim, verifica-se que quase 30% do tempo decorrido do trémite
ao longo de um processo administrativo fiscal esta concentrado nos
procedimentos de ciéncia ao contribuinte.

Dessa forma, se analisados concomitantemente os custos envolvi-
dos diretamente no envio de correspondéncia, tomando-se como base
o sistema Sucop, responsavel pela maioria das correspondéncias da
RFB, tem-se o seguinte quadro em 2004:

Tabela 2
Correspondéncias Valor nominal |Porcentual
Emitidas/Postadas 16.162.058 100,0%
Entregues ao contribuinte 8.501.980 52.6%
Devolvidas ao remetente 7.428.452 46,0%
Nao devolvidas 231.626 1,4%

Observa-se, primeiramente, no quadro acima um elevado indice
de correspondéncias devolvidas sem a efetiva entrega ao contribuinte.
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Um dos principais motivos levantados pelo gestor desse sistema é a
desatualizacao cadastral da base CPF e CNPJ. Sem entrar no mérito
das causas que provocariam tal desinformacao, o fato é que existe muita
dificuldade em manter-se o correto domicilio tributario do contribuinte.
O problema também é evidenciado nas ag¢des fiscais.

Atualmente, o total dos custos de envio de uma correspondéncia
ao contribuinte, envolvendo o custo da impressao, o envelopamento, a
postagem e o tratamento posterior da imagem do AR (Correios e Serpro),
giraem torno de R$ 8,00 por unidade (valor de uma correspondéncia de
uma unica folha). Multiplicando-se esse valor pela quantidade anual de
16.162.058 postagens, temos a cifra de custo de R$ 129 milhées anuais,
fora o custo das correspondéncias encaminhadas por preenchimento
manual do AR nas delegacias.

Cabe ressaltar que essas correspondéncias sdo para documentos
com o formato padrao, e seu envelopamento, com mais de uma folha, é
feito de forma manual, com todos os inconvenientes de falha humana.

Assim, a ciéncia dada em papel contém trés problematicas relevantes:
a) o tempo consumido do processo fiscal; b) uma quantidade enorme de ten-
tativas frustradas de ciéncia; e c) um custo grande para sua realizacdo.

Diante desse quadro, priorizou-se a implementacdo da ciéncia
automatizada, para reducdo e até a eliminagado da atividade manual
do servidor.

A ciéncia automatizada prevé trés formas: eletronica, via sistema
Sucop e via edital, no site da SRF. O servidor usuario do sistema e-
Processo escolhera quais os documentos do processo que deverdo ser
encaminhados ao contribuinte.

Com o apoio da alta administragdo da SRF, apds reiteradas ins-
tancias no Congresso Nacional, foi aprovada a legislagao para procedi-
mentos processuais digitais, incluindo a intimacao eletrénica, conforme
art. 113 da Lei n? 11.196, de 21 de novembro de 2005, e Portaria SRF
n2 259, de 13 de marco de 2006.

A ciéncia eletronica dos atos processuais sera realizada mediante a
disponibilizagdo de mensagens na caixa postal, no portal e-CAC no site
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da SRF, com acesso mediante uso de certificagdo digital. Essa funcio-
nalidade nao se aplica apenas ao e-Processo, mas a todos os demais
sistemas da SRF que demandem ciéncia ao contribuinte. Para tanto,
o contribuinte tera de optar expressamente por esse tipo de ciéncia e
podera até mesmo cadastrar o niumero do celular para receber alerta
de recebimento de chegada de correspondéncia em sua caixa postal.

A ciéncia via sistema Sucop ocorrera quando o contribuinte nao
for optante da ciéncia eletrénica. O servidor usuario do e-Processo
comandara o envio dos documentos, cujas imagens serao impressas,
envelopadas e postadas nas dependéncias do Serpro, com o acompa-
nhamento e o retorno do Aviso de Recebimento (AR) pelo sistema Su-
cop. Quando da chegada da imagem do AR, ela sera automaticamente
anexada ao processo digital.

Quando restar infrutifera a notificacao ao contribuinte, por qualquer
dos sistemas anteriores, proceder-se-a ao envio de edital para o site
da SRF, com a informacgao dos tipos (titulos) de documentos a serem
dado conhecimento ao contribuinte. Passados 15 dias, um protocolo
eletrénico com as informacgdes do edital sera automaticamente anexado
ao processo digital.

A qualquer momento a ciéncia pessoal podera substituir qualquer
outra, desde que ainda nao tenha sido concluida.

Diante do alto custo do atual sistema de ciéncia em papel (mais
de R$ 130 milhdes anuais), cabe a indagagao e o estudo para verificar
se nao vale a pena se disponibilizar gratuitamente a certificagao digital
(tipo A1) para todos os que optem pela ciéncia eletrénica, como forma
de se efetivar a massificagdo da comunicagao bilateral eletrénica do
contribuinte com a SRF.

8.1.2 Tratamento da manifestagdo do contribuinte recepcionada via
internet

O contribuinte podera enviar documentos e expedientes via in-
ternet caso seja optante pela sistematica de ciéncia eletrbénica. Pelo
levantamento do Gréfico 2, constata-se que 21% do tempo de tramite

670



e-Processo: um passo para a gestao pela qualidade

do processo fiscal é despendido no tratamento da manifestacdo do
contribuinte. Esse tempo é consumido com procedimentos burocraticos
ligados a juntada dos documentos ao processo, inclusive providéncias
de saneamento ou instrucao processual, que pode ser uma simples
informagao do contribuinte, a anexagdo de um dossié de malha ou a
impressao e a anexacao de alguma tela de sistema relacionado ao
processo. Na medida do possivel, o e-Processo dara um tratamento
automatizado a recepcao, ao preparo e a instrugao do processo antes
de ser remetido a atividade de julgamento. Por exemplo, no momento
da criagao de um processo de malha, havera uma rotina de captura
e anexagao das imagens das intimagdes, das notificagcbes e dos res-
pectivos ARs para comporem o processo digital. Poder-se-a alimentar
automaticamente a data de protocolo de uma impugnacédo no Sief
Processo. No futuro, com a integragdo com o e-Safira (ainda em fase
de desenvolvimento), sera possivel criar uma impugnacgao eletrdnica,
desmembrada por infracbes e seus respectivos créditos tributarios.
Enfim, pode-se requerer do contribuinte uma série de informagdes
basicas importantes para automatizar ao maximo o tratamento da
manifestagcado/pronunciamento do contribuinte.

Paulatinamente, todos os processos fiscais, ndo apenas os que
contém créditos fiscais, serdo incorporados ao e-Processo.

8.1.3 Movimentacao de processos

Outro fator de morosidade é a movimentagcdo de processo em
papel com todo o rito de geragcédo de Relagdo de Movimentagao (RM),
que deve ser assinada por quem recebe os processos. No meio digital,
0 processo sera movimentado entre atividades, ou seja, quebra-se a
barreira departamental e institui-se uma vis&o de processo operacional.
O servidor passara pelo aprendizado de como sua delegacia funciona,
por quais atividades é responsavel, quais as que antecedem a sua e
quais sao as que virdo na sequéncia, ou seja, além da facilidade de a
movimentagdo acontecer com o simples clique do mouse, 0 processo
sera movimentado para a atividade seguinte. O conceito de qualidade
também passa pelo conhecimento de que cada um é ao mesmo tem-
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po cliente e fornecedor de alguém, que cada atividade é a origem e o
destino de outra.

Outro facilitador é a possibilidade de movimentagcbes em lote,
com selecgao ou filtros, bem como programar a movimentagao de uma
atividade para a outra, tao logo seja vencido um prazo estipulado pelo
proprio usuario.

8.1.4 Procedimentos de fiscalizagao digitais

Esta previsto o fluxo de documentos digitais da fiscalizagcao que
antecede a constituicdo do processo fiscal. Trata-se de um conjunto de
documentos que se inicia com a emissao do Requisi¢do de Procedi-
mento de Fiscalizacao (RPF) e se finaliza com o Dossié de Fiscalizagao
Eletrénico. Caso haja a lavratura de um auto de infragdo, os documentos
necessarios serao transferidos para o processo digital. Havera uma
funcionalidade para acompanhamento de ciéncia e respostas de inti-
macdes, facilitando o trabalho de coleta de informagdes do contribuinte
e de terceiros, maior entrave hoje aos trabalhos de fiscalizagao.

8.2 Atividades de julgamento e emissao de parecer

Atualmente, a quantidade de processos que ingressam nas DRJs
€ superior a capacidade de julgamento, que gira em torno de 350 dias
por instancia. Outras iniciativas ja foram tomadas ou estdo sendo im-
plantadas para melhorar a produtividade na DRJ. Uma que merece
destaque é a implantagao do sistema Decisdes W, que, dentre outros
recursos, possibilita o julgamento em lote de processos que apresentem
caracteristicas semelhantes.

Esta no planejamento do e-Processo fazer a integragao com o
sistema Decisbes-W. Estamos trabalhando para possibilitar no futuro a
recepcao em massa de processos protocolados via internet; instrugéao
automatica das imagens dos documentos mais importantes, tais como
intimagdes e notificagdes de malha e respectivos ARs, movimentagao
em lote; julgamento em lote; e ciéncia em lote com a alimentacéo au-
tomatica dos sistemas.
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9 VALORIZAGAO DO SERVIDOR

A maior preocupacao da equipe do e-Processo, que antes de tudo
representa o usuario servidor, é favorecer o trabalho de quem faz,
reduzindo e até eliminando atividades manuais, rotineiras, magantes.
Com o tempo, as pessoas serdo treinadas a fazer tarefas mais nobres
€ mais criativas, que necessitem realmente de um técnico especializa-
do. Hoje, ainda encontramos resisténcia ao trabalho com processos
digitais, dado o esforgo natural e necessario a toda mudanga de habito,
mas temos certeza que, no momento seguinte, encontraremos outras
resisténcias, dessa vez ao trabalho com processos em papel, ainda
remanescentes.

O servidor tera facilidade no manuseio do processo, além de passar
a trabalhar em um ambiente limpo e agradavel, sem as pilhas de proces-
sos empoeirados. Sera disponibilizado o uso de dois monitores (um com
tela invertida) para cada estacao de trabalho, possibilitando visualizar a
imagem de uma pagina do processo em tamanho natural e ao mesmo
tempo se visualizar a tela que se esta trabalhando. Cada um dos fiscais
nos trabalhos de externa tera uma caneta scanner portatil para digitalizar
as imagens das provas diretamente dos livros enquanto estes ainda forem
em papel (vide imagens dos equipamentos no Anexo 2).

Uma das vantagens do sistema é oferecer aos chefes de secao a
possibilidade de efetivamente exercer a supervisao dos trabalhos, com
visdo gerencial de aspectos importantes, tais como visao de estoques,
distribuicdo, producao, temporalidade, verificacao de procedimentos,
0 que permitira a distribuicdo equitativa dos trabalhos. A consulta as
referidas informacdes gerenciais sera franqueada aos demais membros
da equipe.

10 MELHORIA DA QUALIDADE DO SERVIGO PRESTADO

A melhoria na qualidade do servigo prestado tem dois lados: o do
atendimento ao contribuinte e o da eficacia e eficiéncia do érgao no
cumprimento de sua missao perante a sociedade. O atendimento ao
contribuinte passa necessariamente pela comodidade em relacionar-se
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com a SRF via internet, enquanto a maior eficacia e eficiéncia passam
pelo aprimoramento da gestao da coisa publica.

10.1 Interagao com o contribuinte

O contribuinte podera consultar seu processo a qualquer tem-
po, bem como enviar suas impugnacoes, recursos e qualquer outro
documento ao processo digital, via e-CAC, com uso de assinatura e
certificacao digitais. Esses documentos serdo anexados por meio de
formularios eletrénicos em que o contribuinte devera fornecer, de forma
tabulada e estruturada, algumas informacgoes basicas, necessarias para
o tratamento automatico e o correto encaminhamento de seu pronun-
ciamento nas atividades do e-Processo. O contribuinte tera acesso ao
controle de toda solicitacao de juntada de documento e/ou a formacao
de processos digitais, de forma que possa acompanhar a analise feita, a
eventual pendéncia a ser sanada, ou se ha alguma intimacgéo de algum
processo pendente de resposta.

10.2 Melhoria na gestao de processos

Em futuro proximo, todas as atividades correlacionadas com um
processo administrativo estardo mapeadas e com ferramentas que
possibilitem ao supervisor de cada equipe gerenciar as atividades res-
pectivas. O sistema e-Processo traz consigo ndo apenas uma mudancga
procedimental, a extingao do papel, da caneta, da gaveta e dos armarios,
mas, sobretudo, a introdu¢do de uma nova cultura gerencial.

Os relatérios gerenciais estdo sendo construidos para cada equipe,
atividade ou servidor e serao utilizados em conjunto com a distribuigdo
parametrizada de processos, bem como com o controle de saida da
atividade. A distribuicdo parametrizada permitird ao supervisor definir
mediante filtros — por prioridade, tributo, se PF ou PJ, assunto, valor
do crédito tributario, etc. — que tipo de processo ira ser distribuido e a
quem, podendo estipular a quantidade a ser distribuida e em que pe-
riodo de tempo. Os controles de saida permitirdo estipular filtros que
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possibilitardo direcionar a movimentacao de processos, com verificagao
de sua regularidade por amostragem.

Os relatorios gerenciais do e-Processo terdo as seguintes visdes
estruturadas: estoques, distribuicao, producao, temporalidade, verifica-
¢ao de procedimentos e plano de metas.

Na visdo estoques, os relatérios terdo como finalidade uma
visdo atual e histérica dos estoques de processos, possibilitando o
acompanhamento da sua evolugao. Sera usado em conjunto com a
distribuicdo parametrizada para priorizar e selecionar processos a
serem trabalhados, bem como visualizar a necessidade de trabalho
excepcional (mutirdo), realocacao de pessoas ou remanejamento de
processos.

Uma vez priorizados e selecionados os processos, 0 supervisor
contara com a visao gerencial atual da distribuicdo da carga de trabalho
entre os servidores, procurando manter o equilibrio entre os estoques
distribuidos e a produtividade da equipe/servidor.

Avisao produtividade sera importante para o acompanhamento dos
trabalhos, para a quantificacdo da capacidade de trabalho da equipe e
para a observacao da necessidade de treinamento.

A visao temporalidade é o objetivo final de todo gerenciamento.
Tera informacdes a respeito do tempo transcorrido em cada atividade
e em cada distribui¢do, com historico e estatisticas que ajudem a iden-
tificar as anomalias positivas e negativas a serem tratadas, conceitos
oriundos da gestéo pela qualidade. Por meio da geréncia de estoques
x distribuicdo x produtividade, alcangar-se-a a redugéo do tempo médio
de trdmite de um processo administrativo fiscal na SRF.

Para se ter confiabilidade nos numeros gerados, bem como se
avaliar a qualidade dos trabalhos realizados, faz-se necessaria uma
auditoria focada nos procedimentos executados no sistema Logs, espe-
cialmente quanto aos logs de movimentacao, distribuigdo de processos,
anexacao e assinaturas de documentos. Essa parte do gerencial sera
utilizada conjuntamente com o controle parametrizado de saida de um
processo da atividade.
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Os relatérios gerenciais partirdo de uma visdo sintética (quan-
titativos) para uma visao analitica (relagdo de processos), podendo
chegar a visualizagdo, em modo consulta, de um processo especifico,
independentemente de o processo se encontrar na equipe ou ter sido
movimentado para outra equipe ou delegacia. Tal funcionalidade permite
ao supervisor verificar os procedimentos realizados, em qualquer lugar
e a qualquer tempo, durante ou depois de realizados.

Em suma, o modulo gerencial servira para analise do estoque,
do desempenho da equipe e dos usuarios em cada atividade, possi-
bilitando uma distribuigdo parametrizada que servira para estabelecer
prioridades e direcionar de forma automatica e periddica os trabalhos a
serem realizados, além de permitir auditorias procedimentais, a critério
do supervisor, com uso tanto das palavras-chave do processo (tipo do
processo, assunto, tributo, valores, etc.) quanto das informagdes dos
logs do e-Processo (tipo de documento anexado, assinaturas, origem
e destino da movimentacao, usuario, etc.).

10.3 Um passo a caminho da gestao pela qualidade

Todos esses indicadores sdo necessarios para servir de historico ao
estabelecimento de um plano de metas. Quando se fala em qualidade,
nao ha como se melhorar nada que n&o possa ser medido. As metas
sempre serao por atividade em uma visdo de equipe, baseadas nos proé-
prios indices histdricos, nunca de carater individual, apesar de existirem
os indices individuais para o conhecimento de todos. A ideia é promover
o regime de colaboragao dentro da equipe e o da competigdo sadia entre
equipes, como no futebol, em que os jogadores fazem parcerias e tabe-
linhas entre si e disputam com outros times. Porém, essa competi¢ao é
baseada na superacéao porcentual de seus proprios indices, nunca numa
comparacao absoluta de indices, haja vista que cada equipe possui suas
préprias contingéncias estruturais determinantes do seu desempenho,
especialmente no bindbmio recursos humanos x demanda de servigos.

A avaliagdo individual subjetiva tem carater qualitativo e serve
para dar feedback do chefe ao servidor e do servidor ao chefe em um
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encontro privativo periddico, mas nao se destina a quantificar nenhum
objeto de remuneragao, para nao se perder o intuito de ajuda mutua
que tal medida propicia.

Também nao se deve estabelecer metas de carater individual com
retribuicdo pecuniaria, pois se estara implantando a discérdia e a in-
satisfacdo dentro da equipe a partir dos questionamentos gerados em
torno da distribuicdo de trabalho e metas individuais fixadas. Quando
as metas sao por equipe, prepondera uma ajuda mutua entre seus
membros, num ambiente de tolerdncia e coeséo.

Até aqui tudo o que foi relatado ja foi implantado, esta sendo de-
senvolvido ou ainda sera detalhada sua especificacdo, mas se trata de
uma realidade que, com o apoio de todos os envolvidos, efetivamente
esta sendo construida para a Receita Federal.

O que vamos relatar a partir deste ponto é o embrido das idéias
que movem a gestdo pela qualidade: uma rede capilar de incentivos
que provoca a espiral do melhoramento continuo. Muitos podem
achar que se trata de algo utépico a ser implantado em um d6rgao
publico, da mesma forma que a ideia de se trabalhar com processos
digitais ja foi um dia.

Uma rede de incentivos para qualquer organizagao funciona como
o sistema nervoso do ser humano, irrigando de estimulos os demais
orgaos para que funcionem a contento e de forma conjunta. quando
o ser humano tem esse sistema com defeito, os comandos ndo sao
obedecidos corretamente, e o ser padece de uma série de dificuldades
motoras, padece no imobilismo ou de agdes descoordenadas. Mas
antes de adentrar nesse aspecto, faz-se mister compreender os trés
tipos de administracdo que existem na maioria dos 6rgaos publicos e
até mesmo em empresas privadas.

De forma geral, existem trés tipos de administragdo: a) a admi-
nistracado da indiferenga, em que o servidor, fazendo bem feito ou mal
feito seu trabalho, ndo é notado, e desestimulado faz do seu jeito, ou
de qualquer jeito; b) a administracao da cobranga, em que o servidor
é cobrado pelo que faz com seu tempo e apresenta uma lista de des-
culpas; c¢) a administragcdo com base no incentivo, em que o servidor é
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premiado pelo seu esforco em melhorar continuamente a si proprio e
contribuir para sua equipe de trabalho.

Na SRF preponderam as duas primeiras formas, sendo a primeira
em maior escala. A caracteristica basica dessa modalidade de admi-
nistracdo reside em que os chefes podem nao ter o perfil desejado
para serem chefes, em grande parte porque aqueles que o tém nao
possuem incentivos para sé-lo, aliado ao fato de que é dificil, senao
impossivel, melhorar aquilo que em geral ndo se mede. No segundo
tipo de administracdo, o servidor sente-se um pouco mais estimulado
a ser melhor porque esta sendo visto e acompanhado, portanto, de
certa forma, valorizado, ainda que de forma negativa. Se implantados
indices, sejam quais forem, e se promover seu acompanhamento, eles
com toda certeza melhoram, muitas vezes exclusivamente pelo fato de
fazer o chefe olhar para o trabalho das pessoas.

Certamente, para efeito comparativo, se na administragao da indi-
ferenca tinha-se 0,5 de producao, na administragao da cobranga esse
indice pode ser dobrado para 1,0. Porém, quando se chega a adminis-
tragao pelo incentivo, esse indice pode chegar a 10, 20 ou quem sabe
100, pois se principia a espiral do aperfeicoamento continuo, reforcado
pelo incentivo financeiro e social para ser melhor.

Entretanto, para que se tenham bons resultados, a escolha correta
dos indices é particularmente uma escolha capital. Existem pessoas que se
aperfeicoam em cursos de pds-graduacao, dedicadas ao estudo do tema,
tdo grande é a sua importancia. Um dos primeiros aspectos é sempre se
evitar implantar indices nos meios em vez de pb-los nos fins, incorrendo
na administracdo do consumo de recursos em vez da administragdo por
resultados — detalhe sutil, mas que faz toda a diferenga na estruturagao do
pensamento coletivo. O e-Processo oferece uma visao diferente, em que
os indices de metas nao se focam nos meios (horas-padrao trabalhadas,
apesar de ser usada como estimativa util de carga de trabalho dentro das
DRJs), mas nos fins — processos produzidos e na temporalidade dos pro-
cessos em cada atividade, podendo-se segregar por nivel de complexidade
ou até por Area de Concentragdo Tematica (ACT), conceitos oriundos do
sistema CP das DRJs, e em fase de desenvolvimento no Sief Processo.
Essa visao se aplica ndo apenas para a DRJ, mas para toda a SRF.
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Com relagéo ao plano de metas, a ideia é transformar os indices
(a principio cinco para cada equipe) em um sistema de pontuagéo ba-
seado em metas semestrais para dissolver estatisticamente possiveis
desniveis de dificuldade de cada processo em cada atividade. Aideia é
simples: a média do semestre anterior serve de base para o semestre
seguinte e vale cinquenta pontos. A meta é acordada com o chefe e
sua equipe e vale cem pontos, podendo chegar a um bdnus extra de
até vinte pontos, caso se ultrapasse a meta estipulada. Assim, com dois
pontos define-se uma reta, que traduz o valor do indice com o valor da
pontuagao, conforme exemplo a seguir:

Grafico 3
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Como teremos cinco indices por equipe de trabalho, pode-se che-
gar a 5 x 120 = 600 pontos. Aqui entraria o sonho, cada dez pontos
equivalem a 1% do salario de cada servidor integrante da equipe, pago
semestralmente. Assim, pode-se chegar a ganhar 60% do salario por
semestre ou 120% do salario ao ano. Para fins orgamentarios, seria o
equivalente a um aumento de 10%. Esse seria um aumento maximo
se todos efetivamente conseguissem a meta acordada com sobra.
Ressalta-se que a equipe que conseguir manter a média passada
também sera premiada por ter consolidado os resultados, com 5 x 50
= 250 => 25% do salario por semestre. Essa forma de trabalho é a
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esséncia da gestdo por qualidade, em que se premia a melhoria
continua. Claro que esse sistema de pontuacido se aplica ao nivel
operacional. A partir do nivel de chefia teriamos uma outra rede de
incentivos, com outras metas, mais arrojadas que as acordadas com
a equipe, de prazo maior que seis meses. Dessa forma, os gestores
participam de duas premiacdes: uma, a partir da média dos resultados
de suas equipes de trabalho hierarquicamente abaixo, e outra, a partir
de metas acordadas com o superintendente. O superintendente, por
sua vez, ganha também pelas meédias das equipes operacionais e pelas
metas acordadas com o secretario, e este com as metas com o ministro
da Fazenda. Consequentemente, teriamos duas redes de incentivos,
uma operacional e outra em nivel gerencial, que funcionariam como
dois amortecedores em seérie que freariam os interesses antagdnicos
corporativos e pessoais, alinhando-os. Além, claro, de ter incentivos
para ocupar cargos de chefia por participar de duas premiacoes.

Conforme se vai ascendendo na hierarquia, os indices vao-se modi-
ficando, mas tendo sempre uma parte vinculada aos indices das equipes
operacionais — afinal toda a estrutura hierarquica tem como fungdo me-
Ihorar a eficiéncia e a eficacia das equipes operacionais, e com outros
indices que mecam diretamente o trabalho da equipe hierarquicamente
superior, de forma que todos tenham indices aplicados diretamente
sobre seu trabalho e indices aplicados sobre outras equipes-cliente,
cujo sucesso depende da equipe anterior. O Sistema DataWarehouse
(DW) pode ser utilizado para se apurar os indices necessarios para as
demais equipes que nao trabalham diretamente processos, inclusive
com indices intersistémicos.

Em linha geral, essa é a forma de gestao pela qualidade. Apesar
de sua origem vir do meio empresarial, ela se apdia em um sistema
capilar de incentivos, e ndo na cobranca pela cobranca. As gratificagcbes
implantadas anteriormente na SRF deixam a desejar em trés aspectos:
em primeiro lugar, por se apoiarem em indices subjetivos e ndo objeti-
vos, € mesmo quando objetivo sdo distantes do atuar de cada equipe
de trabalho; em segundo lugar, por serem pagos mensalmente, sdo
encarados como parte do salario e ndo como uma premiacgao para ser
melhor; e em terceiro, a gratificacdo sempre foi utilizada como forma
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de reajuste salarial pela pressao dos movimentos de greve. A ideia de
elas serem pagas semestralmente tem dois motivos: primeiro para nao
se situar em um horizonte distante, de forma que todos mensalmente
acompanhem o desempenho de sua equipe, mas também para nao se
vincular com o salario, e segundo porque utilizaremos a estatistica com
prazo de avaliagao maior, para minimizar as distorcbes nas complexi-
dades de um processo para com outro, lembrando que nem sempre
teremos a possibilidade de se segregar a complexidade do processo
em todas as atividades do e-Processo, como é feito no Secoj das DRJs,
com a definicdo do grau de complexidade do processo a relatar.

O ideal é que se constitua uma Coordenacao de Qualidade para
aferir os indices corretamente a problematica da realidade e para a
promocao de treinamentos motivacionais e metodolégicos nas ferra-
mentas da qualidade. Outros incentivos poderdao também ser aplicados
conjuntamente com o plano de metas, tais como a constituicdo de gru-
pos de trabalho para resolver questdes crénicas, com a metodologia do
Método de Analise para Solucao de Problemas (Masp), com premiacao
calculada mediante sistema de pontuagdo que envolve: reducido de
custo e de trabalho, melhoria da qualidade do servico prestado, aplica-
¢ao correta do método, areas envolvidas, etc. Trabalhar com qualidade
antes de tudo é uma cultura que deve ser fomentada continuamente
até ser consolidada.

11 DIFICULDADES ESPERADAS

Atransformagéao dos processos em papel em processos digitais abre
espacgo para uma revolugdo procedimental e traz junto, como toda mu-
danca estrutural, resisténcias de toda ordem, afinal se esta substituindo
antigos habitos de trabalho por outros inteiramente novos. Muito mais
do que alterar o como se faz as coisas, esta-se alterando o que se faz,
apoiado no uso otimizado das tecnologias GED e Workflow. O aprendizado
organizacional no nivel operacional € um aspecto importante a ser con-
siderado, mas ndo menos relevante € a necessidade de que um projeto
dessa magnitude seja apoiado pelos representantes maximos da orga-
nizacao. O ritmo de realizagao do projeto depende de diversas pessoas
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que ocupam posigdes-chave na estrutura de poder do érgao. As idéias
necessitam ser amadurecidas e aceitas por todos (razado da confeccao
deste documento), o que requer tempo e firmeza nos propdsitos.

Mas o que vem garantindo sobremaneira o desenvolvimento desse
trabalho reside na formagdo de uma equipe de trabalho com pessoas
com conhecimento do negdcio, motivadas, reconhecidas e compro-
metidas a levar adiante esta empreitada, além, é claro, do apoio de
muitos chefes com espirito publico para libera-las ante as dificuldades
locais de toda ordem. Com uma equipe bem entrosada, ha de se che-
gar um dia em que “as boas idéias ndo saem mais do papel”’ (slogan
do e-Processo).

12 CoNcLusAo

No aspecto operacional, a eliminagéo do papel traz a possibilidade
de se adotar procedimentos muito mais eficientes e eficazes para a
execucgao dos atos processuais, com redugao significativa nos custos
administrativos, aumento da produtividade mediante a reducéo e a eli-
minacao de atividades acessoérias, redugao do tempo no tramite proces-
sual, valorizagao do servidor pela facilidade no manuseio do processo,
além de se trabalhar em um ambiente limpo e agradavel, sem as pilhas
de processos empoeirados, e com maior aproximagao do érgao com
toda a sociedade por meio da comunicagéo bilateral via internet.

O projeto e-Processo traz ainda a possibilidade de no futuro haver
a recepcao em massa de processos e documentos protocolada via in-
ternet; anexacéo automatica das imagens dos documentos mais impor-
tantes, tais como intimagdes e notificacdes de malha e respectivos ARs,
movimentag&o em lote; julgamento e ciéncia em lote com a alimentacéo
automatica dos sistemas. Essa ideia é possivel quando se diferencia o
complexo do simples, o importante do menos importante, o caso novo
do repetitivo, segregando os trabalhos e tratando-os gerencialmente
de forma diferenciada, promovendo a simplificacéo, a intensidade e a
velocidade na execucao dos atos processuais.
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A ideia de se ter um processo digital reforca os conceitos de res-
ponsabilidade e compromisso com transparéncia e rastreabilidade de
todo ato publico. Permite que todos possam enxergar o que todos es-
tdo fazendo, o que torna a organizagao viva, no sentido de criar suas
proprias resisténcias para todo tipo de desvio virulento, bem como
alavanca a capacidade de aprendizado organizacional e a gestao
do conhecimento, uma vez que as melhores praticas procedimentais
poderao ser observadas e seguidas pelos demais servidores, ou seja,
propicia a pratica do benchmark na organizagao.

No aspecto gerencial, tem-se a possibilidade de se trabalhar os
indicadores de desempenho e qualidade dos trabalhos da equipe por
meio dos indicadores de estoques, distribui¢cao, produgao, temporalidade
e verificacao de procedimentos. Sera possivel, ainda, estabelecerem-se
metas com a equipe, e cada um podera auferir sua participacao.

O sistema e-Processo, por alcangar quase 80% dos trabalhos rea-
lizados numa Delegacia da Receita Federal, permitira que no futuro se
possam definir metas por equipe/atividade e incentivos para propiciar o
espiral do aperfeicoamento continuo, linha mestra para a implantagao
da gestédo pela qualidade.

O projeto e-Processo € um passo na dire¢cdo para a introdugao
da cultura da qualidade, o alicerce onde sera preciso construir outras
iniciativas para tornar a gestdo pela qualidade uma realidade na SRF.
Nesse contexto, este documento procura trazer uma contribuicdo ao
Programa Integral de Gestdo de Pessoas da SRF (ProPessoas), vol-
tados a implantagao de uma rede de politicas de recursos humanos e
de valorizacao da carreira.

683






REFERENCIAS

BALDAN, Roquemar; VALLE, Rogério; CAVALCANTI, Marcos. GED — Geren-
ciamento Eletrénico de Documentos. 1. ed. Sdo Paulo: Edipro, 2001.

BELTRAO, Hélio. Descentralizagdo e liberdade. Rio de Janeiro: Record,
1984.

BUCKINGHAM, Marcus; COFFMAN, Curt. Primeiro quebre todas as regras: as
melhores praticas dos melhores executivos. Campus, 1999.

CRUZ, Tadeu. e-Wordflow, como implantar e aumentar a produtividade de
qualquer processo. Ed. Cenadem, 2001.

CUNHA JUNIOR, Euripedes Brito. Advocacia e informatizagcdo do processo
judicial. Disponivel em: http://www1.jus.com.br/doutrina/texto.asp?id=4104.
Acesso em: 6 ago. 2003.

DINIZ, Davi Monteiro. Documentos eletronicos, assinaturas digitais: da qua-
lificacdo juridica dos arquivos digitais como documentos. Sdo Paulo: LTR
Editora, 1999.

FALCONI, Vicente. TQC — Controle da Qualidade Total. Ed. INDG, 2004.
. Gerenciamento pelas diretrizes. Ed. INDG, 2004.

FERNANDES, Clovis T. Uma taxonomia para ambientes de software. PUC/RJ,
1989 (Série Monografias em Ciéncia da Computagéo, n. 17).

GATES, William H. A estrada do futuro. Sdo Paulo: Ed. Schwarcz, 1995.
GRECO, Marco Aurélio. Internet e direito. 2. ed. Sdo Paulo: Dialética, 2000.

685



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 52 Prémio Schoéntag — 2006

HAMMER, Michael. A revolugdo da reengenharia: um guia pratico. Campus,
1995.

HOESCHL, Hugo Cesar. Os conflitos e os direitos da vida digital. Disponivel
em: http://www.mct.gov.br/legis/consultoria_juridica/artigos/vida_digital.htm
Acesso em: 25 jun. 2003.

KAMINSKI, Omar. A regulamentagédo da Internet. Jus Navigandi, Teresina, n.
41, mai. 2000. 2000. Disponivel em: <http://www1.jus.com.br/doutrina/texto.
asp?id=1768>. Acesso em: 09 jan. 2003.

LEITAO JUNIOR, Esdras Avelino. O e-mail como prova no direito. Disponivel
em: <http://www1.jus.com.br/doutrina/texto.asp?id=3025>. Acesso em: 10 set.
2002.

LENOTTI, José Roberto. Infra-estrutura de chaves publicas —um estudo compa-
rativo entre o modelo brasileiro e o modelo americano. Monografia apresentada
no Curso de Especializagdo em Informatica da Faculdade de Ciéncias — Unesp,
em Bauru. Bauru, 2002.

MARCACINI, Augusto Tavares Rosa. A certificagao eletrénica na legislagdo
brasileira atual. Disponivel em: http://www.cebeji.com.br/br/novidades/artigos/
index.asp?id=1424. Acesso em: 26 mar. 2003.

. Criptografia assimétrica, assinaturas digitais e a falacia da “neutra-
lidade tecnologica”. Disponivel em: <http://augustomarcacini.cjb.net/textos/
neutec.html>. Acesso em: 6 out. 2002.

. Intimacgées judiciais por via eletrénica: riscos e alternativas. Disponivel
em:<http://www1.jus.com.br/doutrina/texto.asp?id=3229>. Acesso em: 6 ago.
2003.

. O documento eletrénico como meio de prova. Disponivel em: <http://
www.cjf.gov.br/eventos/forum_arquivos/textos/augusto_marcacini_doc>. Aces-
so em: 25 fev. 2003.

OSBORNE, David. Reinventando o governo: como o espirito empreendedor
esta transformando o setor publico. Ed. Comunicac¢ao,1994.

REZENDE, Pedro Antonio Dourado de. Certificados digitais, chaves publicas
e assinaturas: o que sdo, como funcionam e como nao funcionam. Disponivel
em: <http://www.cic.unb.br/docentes/pedro/trabs/cert.hntm>. Acesso em: 07
mar. 2003.

686



e-Processo: um passo para a gestao pela qualidade

. Desequilibrios juridicos com a ICP-Brasil. Entrevista ao jornalista
Luiz Pinto, publicada no Diario de Pernambuco de 2 mar. 2002. Disponivel
em: http://www.cic.unb.br/docentes/pedro/trabs/entrevistaD.htm. Acesso em:
7 mar. 2003.

ROVER, Aires José (Org.). Direito, sociedade e informatica: limites e perspec-
tivas da vida digital. Florianépolis: Fundagéo Boiteaux, 2000.

SZKLAROWSKY, Leon Frejda. A informatica e o mundo moderno. Disponi-
vel em: http://www1,jus.com.br/doutrina/texto.asp?id=1756. Acesso em: 28
ago.2002.

687






ANEXO 1 — NoTA DE IMPLANTAGAO DO PRIMEIRO PROCESSO DIGITAL

gﬂﬁﬁﬁﬁ ;E,?Nﬁiéf Boletim Central

;fr{ﬁ:ﬁ&r; %o latorna da SR

N¢ 53 — Brasilia, 17 de margo de 2006

Implantado o Processo Administrativo Fiscal Digital e-Processo

A partir desta segunda-feira, 13/03, foi disponibilizado para os
usuarios das DRFs e das DRJs em Salvador o primeiro conjunto de
funcionalidades do sistema e-Processo, desenvolvidas para tratamento
dos processos administrativos fiscais digitais.

A opgao desta Secretaria em investir no tratamento digital dos
processos fiscais, a ser implantada de forma gradual para cada tipo de
processo, dispensara a existéncia fisica dos processos em papel.

As novas tecnologias utilizadas neste sistema permitirdo n&o so
o tratamento da imagem dos documentos, mas também a integragéo
dessas imagens com os dados, sob controle do Sief Processos, e os
respectivos fluxos de trabalho.

O conjunto de funcionalidades ora disponibilizado possibilita a
execucao das atividades envolvidas nos fluxos de trabalho que envolvem
as DRFs e as DRJs relativamente aos processos de autos de infragao
gerados pelo sistema Safira.

689



Secretaria da Receita Federal do Brasil — 52 Prémio Schoéntag — 2006

Apbs a disponibilizagdo do segundo conjunto de funcionalidades para
as referidas delegacias, o projeto prevé a implantacado do sistema nas
demais unidades da 52 Regido e posteriormente nas outras regides, no
Conselho de Contribuintes e na Camara Superior de Recursos Fiscais.

Cabe ainda ressaltar que o acesso ao sistema e-Processo sera
efetuado exclusivamente por meio de certificado digital e que os docu-
mentos serdo assinados digitalmente.

ANEX0 2 — EQuIPAMENTOS

Scanner de mesa de médio porte

Scanner portatil
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Now, with
Pivot Pro!

Web pages
are more
visible.

Uso de dois monitores, sendo um na vertical para visualizacéo de
uma pagina inteira em tamanho natural

Leitora de cédigo de barras para o Bird de Digitalizagao
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