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RESUMO

Santos, A.; Silva, A.; Menezes, M. Teletrabalho na Secretaria da Fazenda do
Estado da Bahia. 2002. 145 f. Monografia (Pés-Graduacao em Gestéo Tributaria ),
Universidade Salvador, Salvador.

Palavras Chaves: Teletrabalho, gestdo tributaria, gestdo publica, auditoria
fiscal-contabil, Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia.

A presente monografia traz o estudo sobre a pratica do teletrabalho na
Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia - SEFAZ, avaliando seu grau de
utilizagdo, vantagens e desvantagens, fazendo as devidas correspondéncias entre
as praticas adotadas pelas organizacdes empresarias, que viram no teletrabalho
uma forma de atrair e reter funcionarios qualificados, aumentar a produtividade, e
proporcionar satisfacdo profissional. A abordagem passa pelo referencial tedrico
guanto a sistematica do teletrabalho e a estrutura da SEFAZ na execucao da
auditoria fiscal-contébil dos estabelecimentos comerciais. Apresenta ainda uma
proposta para o aperfeicoamento da gestdo das equipes de auditoria fiscal-contabil.



ABSTRACT

Santos, A.; Silva, A.; Menezes, M. Telework in Secretaria da Fazenda do Estado
da Bahia. 2002. 145 6. Monographs (Post Graduation in Tributary Management),
Universidade Salvador, Salvador.

Key Words: Telework, tributary management, public management, auditing,
Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia.

The present monograph brings the study on the practice of telework in
Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia - SEFAZ, evaluating its degree of use, its
advantages and disadvantages, making the due correspondences between the
practices adopted by the organizations entrepreneurs, that have seen in the telework
a form of attracting and keeping qualified employees, increasing the productivity, and
providing professional satisfaction. The approach goes by the theoretical referential
as by the systematic of the telework, and the structures of SEFAZ in the execution of
the fiscal-accounting auditing of commercial establishments. It also presents a
proposal for the improvement of the management of the fiscal-accounting auditing
teams.
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INTRODUCAO

Ao voltarmos no tempo vamos encontrar o trabalho em casa como a base da
sociedade, pois os homens, por milhares de anos, identificaram o lugar de morada
com o de trabalho. Os homens trabalhavam e viviam no mesmo local, aonde pai,
mée e filhos compunham a propria unidade produtiva. Porém, com o advento da
revolugdo industrial, milhares de trabalhadores autbnomos e camponeses
desempregados foram transformados em “dependentes”, submetidos a uma
disciplina de superviséo rigida, em uma jornada diaria longa e estafante, onde a
corrida frenética, por eficiéncia e por dinheiro, subverteu os valores tradicionais das
relacbes familiares. O sociélogo Domenico de Masi chama a atencdo para o
surgimento de alguns mitos e rituais no advento da sociedade industrial, onde a
separacédo drastica dos termos “trabalho” e “tempo livre”, representou a segregacao
das mulheres em casa, ocupada com os afazeres domésticos, enquanto os homens
se enclausuravam nas empresas buscando produtividade e ascensdo em uma nova

modalidade de estratificagdo social denominada “carreira” (Masi, 2000, p. 61).

Mais recentemente, no inicio do Século XX o radio e o telégrafo eram o meio
de comunicacdo mais velozes, numa época em que a telefonia ainda estava se
estabelecendo, dada as sérias limitacGes para as ligacGes a longa distancia. Nesta
época ainda a presenca fisica dos trabalhadores nas organizacdes era a forma de
relacionamento laboral mais comum. Trabalhar na prépria residéncia era algo

concebivel apenas aos poucos trabalhadores autbnomos e a profissionais liberais.



Praticamente inexistia a figura da terceirizacdo de mao-de-obra, modalidade de
servico que s6 comecou a invadir o mercado de trabalho nas Ultimas décadas do

século passado.

Porém, com o avanco das telecomunicac6es e da massificacdo do uso de
microcomputadores pessoais, a sociedade - que passou a ser denominada de “pés-
industrial”, e, mais recentemente de “sociedade da informac&o” - comecgou a buscar
alternativas para o0s problemas inerentes aos grandes centros urbanos,
especialmente os relacionados as grandes distancias entre residéncia e local de
trabalho, grandes congestionamentos de transito, que implicavam diretamente a

perda de tempo e producéo do estresse nos trabalhadores e administradores.

Assim como a tecnologia tirou 0 homem de sua casa colocando-o dentro da
instalacdo fisica de uma empresa, na “sociedade da informacao”, o teletrabalho
surge como uma alternativa muito importante. Corresponde a uma nova organizagao
do trabalho, relacionando-a com a flexibilizacdo das estruturas tradicionais e
centralizadas, passando de um modelo burocratico e mecénico, vigente na fase do

sistema de producao industrial para um modelo orgéanico e flexivel.

Esta transformacéo inverteu a relacao-base na qual “a organizacéo determina
a tarefa”, para uma em que a “natureza da tarefa e as necessidades dos
intervenientes podem agora determinar a forma organizacional adotada”. A
flexibilizacdo introduzida através deste critério resulta na “diluicdo das fronteiras
fisicas e geograficas” (Almeida, 2000, p. 5).

Esse processo desencadeou uma variedade de modalidades de trabalho em
locais alternativos, quais sejam: o0s desenvolvidos nas residéncias dos
trabalhadores, aqueles realizados de forma intercalada, onde o trabalhador passa
alguns dias na empresa e outros em sua residéncia, em escritérios satélites mais
préximos de sua moradia, ou em instalacbes compartilhadas, onde estardo

trabalhando pessoas de diversas empresas.

No primeiro capitulo apresentamos um histérico sobre o surgimento do
teletrabalho, mostrando as modalidades existentes nesta sistematica de local
alternativo de trabalho, apontando as principais vantagens e desvantagens, tanto

para trabalhadores quanto para empresas e governo. Trazemos ainda os principais
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cuidados que devem ser observados quando da montagem de um escritério na
residéncia (home-office). Ao final do capitulo apresentamos varios cases de

empresas que adotaram o teletrabalho no Brasil.

O segundo capitulo é dedicado a geddo de equipes que trabalham
remotamente, focalizando os aspectos relacionados ao perfil dos teletrabalhadores
e telegestores, e as questdes ligadas diretamente a esta gestdo: comunicacéo,

autogerenciamento, avaliagcdo por objetivos e treinamento

O terceiro capitulo focaliza a atividade de auditoria fiscal-contabil na
Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia. Neste particular, cabe salientar que o
presente trabalho, tendo um escopo limitado, aborda os aspectos relacionados as
técnicas adotadas pelos gestores da Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia —
SEFAZ para gerenciar e supervisionar o trabalho de auditoria realizado fora das
dependéncias das reparticdes fazendarias, na medida em que os exames dos livros
e documentos dos contribuintes do ICMS deverao ser feitos preferencialmente no
estabelecimento do contribuinte ou do profissional contabilista, exceto quando esses
locais ndo oferegcam condi¢des para o desenvolvimento dos trabalhos fiscais. Nesta
hip6tese, os livros e documentos serao arrecadados para serem levados a reparticdo
fiscal'. Esta indicac&o preferencial pela realizagéo da auditoria fiscal-contébil fora da
reparticdo fazendaria caracteriza a previsdo clara da sistematica da modalidade de
trabalho tecnicamente denominada “teletrabalho” ou seja, executado em local

remoto em relacdo a sede ou outra unidade de uma organizacao.

Objetivamos principalmente avaliar o grau de realizacdo das atividades de
auditoria fiscal-contabil fora das reparticdes fazendarias, e a efetividade da gestao
do contingente de auditores fiscais que trabalham remotamente, bem como a
caracterizacdo, evolucdo historica e técnicas de gestdo de equipes desses
profissionais que trabalham remotamente. Em seguida avaliamos as praticas atuais
de gestdo das equipes de fiscalizacdo da SEFAZ, envolvidas nas atividades de
auditoria fiscal-contabil, quando se percebe claramente a grande utilizacdo do

teletrabalho.

! conforme prevé o artigo 932 do Regulamento do ICMS-Ba, aprovado pelo Decreto 6.284/97
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O quarto capitulo apresenta a extensdo da efetiva utilizacdo desse
teletrabalho na SEFAZ, e os aspectos intrinsecamente relacionados a gestdo da
equipe de fiscalizacdo. Esta andalise é o resultado de uma pesquisa de campo,
realizada junto aos auditores fiscais e gestores. Neste levantamento constatamos
gue parcela diminuta de auditores fiscais realiza suas atividades nos
estabelecimentos dos contribuintes ou do seu contabilista; a maioria, porém as

realiza em suas proprias residéncias.

O quinto capitulo apresenta um estudo sobre a estrutura e gestdo da equipe
de auditoria fiscal-contabil da COFEP-Sul, uma unidade da SEFAZ que utiliza

fortemente a sistematica do teletrabalho.

O sexto capitulo foi reservado para a andlise da realidade atual da SEFAZ,
com o objetivo de apresentar propostas para o aperfeicoamento da gestdo das
equipes de auditores fiscais, a partir das compilacdes e tabulacdes dos questionarios
distribuidos aos auditores fiscais e gestores. Observamos que as técnicas de gestao
apresentadas no segundo capitulo, também se aplicam integralmente ao
gerenciamento de toda equipe de auditores fiscais, esteja ela trabalhando
remotamente no estabelecimento do contribuinte, nas instalagbes do profissional
contabilista, na reparticdo fazendaria onde esteja lotado, em outra reparticdo mais

préxima de sua residéncia, ou na residéncia do proprio auditor.

Ao concluirmos nosso trabalho, apresentamos algumas consideracdes sobre
a necessidade de ser implantado oficialmente um sistema de gestao de equipes que
trabalham remotamente, bem como, regulamentar a residéncia dos auditores fiscais

como local alternativo de trabalho, por ser este o local mais utilizado.
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Capitulo 1
O LOCAL ALTERNATIVO DE TRABALHO

Neste capitulo abordaremos o0s aspectos conceituais do teletrabalho,
apresentando suas diversas modalidades, as vantagens e desvantagens desta
sistematica de trabalho em local alternativo para empregados, empregadores e
governo. Mostrando ainda que o teletrabalho ja se encontra presente em empresas

brasileiras.

1.1. Oteletrabalho nas organizacdes

O interesse pelos estudos sobre locais alternativos de trabalho nas
organizacfes, comumente denominado de “teletrabalho”, teve o seu inicio no século
XX, a partir da década de 70. Uma das maiores motivacdes para o aprofundamento
da questdo esta vinculada as transformacdes ocorridas na area da Tecnologia da
Informacao e a expansao das telecomunica¢des, com destaque para a Internet, que
transformou o mundo dos negécios. Todas as mudancas contextuais verificadas
neste periodo estimularam a comunidade cientifica e as proprias organizacbes a
buscarem subsidios para a compreenséo da relagéo do individuo com a organizacao
e todas as atitudes (antecedentes, correlatas e consequientes) que a permeiam.
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Entre as diversas abordagens sobre teletrabalho apontadas na literatura, os
conceitos de Jack Nilles, professor da Universidade da Califérnia, serviram de

parametro para a maioria dos estudos ja realizados.

Nilles comecou seus estudos sobre teletrabalho por volta de 1970, partindo do
seguinte pressuposto: “Por que preciso IR ao trabalho, quando a tecnologia permite
gue a maioria trabalhe em casa, ou perto dela, pelo menos parte do tempo?” (Nilles,
1997, p. 9-10). Ele define teletrabalho como a sistematica de “levar o trabalho aos
trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho; atividade periddica fora do
escritério central, um ou mais dias por semana, seja em casa ou em um centro de

telesservigco” (Nilles, 1997, p. 15).

A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), através da Convencdo n°
177/96, adotada na 832 Conferéncia Internacional do Trabalho, realizada em junho
de 1996 em Genebra (Suica), incentiva o trabalho a domicilio, com a seguinte
definicdo™:

Trabalho a domicilio significa o trabalho que, uma pessoa denominada teletrabalhador,
realiza:

Em seu domicilio ou outro local escolhido, distinto da local sede do empregador;
Em troca de remuneracao;

Tenha a finalidade de elaborar um produto ou prestar um servigco conforme as
especificacdes do empregador, independentemente de quem lhe forneca os
equipamentos, materiais ou outros elementos necessarios a sua consecucgao, a
menos que esta pessoa tenha alcangado autonomia e independéncia econémica
para ser considerado um trabalhador autbnomo em virtude de uma legislacao
nacional ou decisao judicial.

O governo brasileiro divulgou em setembro de 2000 o documento
denominado “Livro Verde”, no qual estdo estabelecidos alguns conjuntos de acdes
para impulsionar a Sociedade da Informagéao no Brasil em todos os seus aspectos:
ampliacdo do acesso, meios de conectividade, formagédo de recursos humanos,
incentivos a pesquisa e desenvolvimento, comércio eletrénico, desenvolvimento de
novas aplicagdes; fazendo parte do Programa Sociedade da Informacgéo do Governo
Federal (SocInfo), e gerido pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia. No capitulo

Yorr- Convencao n°® 177/1996 — artigo 1° - Traduc&o livre dos autores
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destinado a avaliar o impacto das referidas tecnologias na area de emprego e

trabalho o documento faz a seguinte abordagem sobre o teletrabalho:

O mercado virtual demanda organiza¢fes cada vez mais flexiveis, atuando em redes.
O teletrabalho vai ao encontro do desenvolvimento dessas novas modalidades de
organizacéo produtiva. Condicdo para haver teletrabalho € a separagéo do trabalhador
do ambiente tradicional, ou seja, do local fisico do escritério, 0 que desestrutura
também o tempo de trabalho: esses trabalhadores passam a dispor de horérios
flexiveis para realizagdo de suas tarefas. O teletrabalho constitui, também, uma nova
abordagem do trabalho por parte dos individuos diante da possibilidade de se
estabelecerem novos tipos de vinculos e relagbes de trabalho com os empregadores
(Brasil, Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2000, p. 21).

A pesquisadora Maria de Fatima de L. Pinel observa que as divergéncias
existentes quanto a conceituacdo e aplicacdo do teletrabalho mostram que os
conceitos estdo em constante evolucdo e que “... as divergéncias mais especificas
ocorrem em relacdo a utilizacdo ou nd de tecnologias de informacdo e

comunicacdo e na periodicidade da quantidade de horas/més despendidas em
atividades que sdo desenvolvidas fora do escritério tradicional”.?

Mesmo diante das controvérsias existentes quanto aos pormenores
envolvidos na questdo, o conceito consensual estabelece que teletrabalho (telework)
€ todo aquele trabalho cuja consecucao independe de locais e horéarios pré-
determinados, através do uso de meios teleméticos: telefone, fax, computadores,
correio eletrbnico e outras tecnologias, em seu processo de producdo. O
teletrabalho, portanto refere-se aquele exercido, fisicamente, fora da sede da
empresa com uso sistematico de servigos telematicos para a comunicacdo. No
teletrabalho o trabalho vai ao local onde se encontra o trabalhador, ao invés do
trabalhador se locomover ao local de trabalho. Nesta modalidade de trabalho temos
os profissionais liberais, free lancers, e todos aqueles empregados que néo

necessitam se deslocar para o escritorio central da organizagéo.

Partindo desses conceitos de teletrabalho, extraimos um outro, para aquela
gue tem sido a mais forte tendéncia do teletrabalho, a telecomutacéo
(telecommuting). Neste o trabalho periddico fora do escritério principal ocorre por um

ou mais dias na semana, na residéncia, junto ao cliente ou em um centro de

2 Pinel, Maria de Fatima de L. O trabalho na era digital. Disponivel em:
<http://www.teletrabalhador.com> Acesso em: 09 abril 2002 — N&o paginado
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teletrabalho, o que constitui enfaticamente na reducdo ou eliminacdo do
deslocamento diario ao local de trabalho (workplace). O tempo gasto com
deslocamentos diarios ao local de trabalho nas grandes cidades®, associado aos
aspectos de seguranca e estresse por contas dos grandes distancias e
engarrafamentos, pode ser apontado como um dos fatores determinantes para a
implantacdo de programas de teletrabalho e telecomutacéo. Logo, podemos afirmar
gue todos os telecomutadores sao teletrabalhadores, mas, nem todos os

teletrabalhadores sdo telecomutadores.

O socidlogo Domenico de Masi aponta a necessidade das organizacdes se
reestruturarem para que possam reduzir drasticamente os deslocamentos dos
trabalhadores, pois

(...) em muitos casos, cada vez mais frequentes, isso é possivel e facil. Para milhdes
de empregados que até hoje chegam diariamente aos escritorios (isto €, um
equipamento perfeitamente similar aguele que se pode ter em casa) para gerir as
informagBes que atendem as suas funcdes, seria facil reorganizar o trabalho de modo

gue as informagbes chegassem ao seu domicilio (ou a uma sede contigua) e ndo vice-
versa (Masi, 2000, p. 263).

1.2. Modalidades de teletrabalho

Com o advento do teletrabalho, os conceitos de “trabalho” e “trabalhador”
passam por novos contornos, em funcdo da natureza dos negdcios da organizacéo.
Alberto Trope faz uma interessante reflexdo ao observar que "da mesma forma que
a maquina liberou o homem de um certo niumero de tarefas sofriveis, as ferramentas

de informatica o liberaram do escritério” (Trope, 1999, p. 12).

Antes de adotar o local alternativo de trabalho, deve-se observar se a
atividade em questéo atende a estes requisitos (Gauthier e Dorin, apud Trope, 1999,
p.15):

Pouca necessidade de comunicacao frequente, face a face;
Grande necessidade de longos periodos de concentracao;
Resultados claramente definidos;

Etapas e objetivos identificaveis;

3 cada guarenta minutos diarios gastos no transito equivale a 20 dias Uteis perdidos por ano (40
minutos x 22 dias/més x 11 meses = 9.680 minutos = 20 dias de 8 horas), descontados desta
analise, o més em que o trabalhador encontra-se de férias.
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Pouca necessidade de acesso a informacdo ou material por meio nao
informatizado;

Pouca necessidade de espaco para arquivamento de material.

O teletrabalho se apresenta sob varias formas, o que nos leva a classifica-lo

em:

Teletrabalho a domicilio (home work ou telework)

Trabalho Movel (mobile Work)

Trabalho em Escritério Satélite (satellite ou branch offices)

Trabalho em Edificio Telemético ou Compartilhado ou Escritério Virtual
(shared facilities)

1.2.1. Teletrabalho a domicilio

E a forma de trabalho mais conhecida, e provavelmente, a mais difundida. Os
suportes eletronicos séo instalados na casa do trabalhador. Este tipo de trabalho
pode ser desenvolvido em diferentes modalidades: exclusivamente na casa do
trabalhador, com idas irregulares ao escritério ou ao cliente, ou alternando-se os
periodos entre o trabalho na empresa e na residéncia do teletrabalhador. Esta é a
modalidade de local alternativo de trabalho mais utilizado pelos auditores da
Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia (SEFAZ).

1.2.2. Trabalho Movel

Refere-se aos trabalhos que podem ser desenvolvidos por trabalhadores que
operam diretamente com os clientes, ou sejam, trabalhos méveis, porém mantendo
contato com a sede da empresa através de aparelhos portateis. Nessa modalidade
estdo inseridos 0s representantes comerciais e vendedores. No caso particular da
SEFAZ podemos incluir as equipes de fiscalizacdo de transito de mercadorias, que

n&o estdo alocadas em postos fiscais fixos.*

Esta categoria de funciondrios fiscais ja conta com um sistema de acompanhamento e
gerenciamento do trabalho através da utilizacdo de veiculos monitorados por satélite, o que
permite, inclusive, o contato em tempo real com os gestores de equipe, através de um sistema
muito semelhante ao correio eletrdnico convencional, permitindo ainda o acesso ao banco de dados
corporativo.
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1.2.3. Trabalho em Escritério Satélite

Diz respeito aos trabalhos desenvolvidos em sedes distantes, nas quais se
desenvolvem as fases do processo e que estdo coligadas em rede telemética com a
sede central da empresa. Na SEFAZ, esta sisteméatica ja é bastante utilizada pelos
auditores fiscais que residem em cidade diversa da qual estdo lotados.”

1.2.4. Trabalho em Instalagbes Compartilhadas ou Escritorio Virtual

Refere-se a centros dotados de suportes informaticos, teleméaticos e de
servigos, utilizados por usuarios, ou funcionarios de diferentes empresas, pequenos

e médios empreendedores, empresarios ou profissionais liberais de diversas areas.

Ja existem no Brasil empresas especializadas em oferecer estrutura para
teletrabalhadores, onde séo disponibilizados servi¢os de secretéria, digitacao, office-
boy, acesso a internet, salas de reunido, equipamentos (computadores, fax, telefone,
fotocopiadoras), entre outros.

Normalmente, esses recursos sao utilizados por teletrabalhadores em viagens
ou quando estas ficam proximas da residéncia do teletrabalhador. O sistema
funciona através de locacdo da estrutura de forma customizada, atendendo a

necessidade do teletrabalhador, permitindo-lhe fazer locagBes diarias ou mensais.

1.3. As vantagens e desvantagens do teletrabalho

Por ser uma metodologia relativamente nova na relacdo de trabalho - o que
ndo oferece uma perspectiva historica consolidada - € muito arriscado fazer anélises
aprofundadas sobre as vantagens e desvantagens do teletrabalho, sejam para os
trabalhadores, organizacdes, ou governo. Porém, ja se percebe algumas tendéncias
nas avaliacdes ja efetuadas.

> No capitulo 5, em um estudo de caso, mostraremos como este mecanismo tem sido utilizado pela
equipe de auditores da Coordenacédo de Fiscalizacdo de Grandes Empresas da Diretoria de
Administragdo Tributaria da Regido Sul (COFEP-Sul).
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Apresentamos, a seguir, uma consolidacdo das avaliacbes existentes até

entao®.
1.3.1. Vantagens do Teletrabalho

Domenico de Masi comentando sobre as vantagens na adocao do

teletrabalho mostra que

(...) para as empresas ha beneficios em termos de flexibilidade, produtividade e
criatividade; para os trabalhadores ha beneficios em termos de autonomia, condi¢cdes
fisicas, relacdes familiares, boa vizinhanca e acesso ao trabalho (sobretudo para
deficientes fisicos,ancidos, donas de casa); para a coletividade, ha beneficios em
termos de redistribuicao geogréfica e social do trabalho, reducao do volume de transito,
estimulos & criagdo de novos trabalhos, revitalizagdo dos bairros, reducdo da poluigdo
e das despesas de manutencao viéria, eliminacdo das horas de pico etc. (Masi, 2000,
p.263).

Mostramos a seguir um detalhamento das principais vantagens do
teletrabalho para os trabalhadores, empresas e governo. Este detalhamento € uma
suma da tendéncia dos tedricos do teletrabalho, e relaciona-se basicamente ao tipo
de teletrabalho onde a permanéncia na residéncia do trabalhador da-se em forma

mais intensa, e com reducado nos deslocamentos a sede da empresa.

1.3.1.1. Parao trabalhador

a) Aumento da produtividade — Os estudiosos do teletrabalho apontam que
o teletrabalhador precisa de menos tempo para produzir, em casa, 0 que

produziria no escritério.

O absenteismo é apontado como uma das causas da baixa produtividade,
sendo que os empregados inseridos na sisteméatica de teletrabalho ndo
estao envolvidos diretamente com este tipo de problema, pois, as maiores
causas das auséncias relacionam-se aos transtornos com deslocamentos

e pequenos contratempos domeésticos (Kugelmass, 1996, p. 67).

® Maiores detalhes sobre as vantagens e desvantagens do teletrabalho podem ser obtidos nas
indicacOes abaixo, de onde compilamos os tépicos apresentados:

Pinel, Maria de Fatima de L., op.cit.

Brasil, Ministério da Ciéncia e Tecnologia — Sociedade da Informacao no Brasil - Livro
Verde, Brasilia, 2000, p.21

Kugelmass, Joel - Teletrabalho — Novas Oportunidades para o Trabalho Flexivel. Sao
Paulo: Atlas, 1996, p. 38, 63-103
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O fato de estar sendo avaliado pela produtividade ao invés de sé-lo pela
presenca, leva o teletrabalhador a se comprometer com os resultados. A
Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade - SOBRATT’ aponta
gue 30% dos profissionais brasileiros que aderiram ao teletrabalho
apresentaram um aumento em sua produtividade, tendo sido identificado
gue este ganho s6 foi possivel pela melhoria da qualidade de vida que

esta sistemética Ihe propicia.

b) Concentracdo - As interrup¢cdes ou interferéncias em casa € menor do
gue no escritério convencional, gerando assim uma maior capacidade de

concentracao (Tabela 1.1).

Tabela 1.1 - Comparacédo da Distribuicdo de Atividades no Escritério e no Domicilio

Funcionario no Escritério Funcionario no Domicilio

Trabalho: 50% Trabalho: 89%
Interrupgdes: 20% -
Seguranca: 5%l -

Trajeto: 10% -

Pausas: 8% Pausas: 11%
Deslocamento: 7% -

Fonte: Gauthier, Christane; Dorin. Philippe. Le Guide Pratique du Telétravail.Paris: Les Editions
d’Organisation, 1996 (apud TROPE 1999, p. 19)

c) Diminuicdo do stress - A reducdo dos deslocamentos para o trabalho,
além de gerar ganho de tempo, muitas vezes perdido em longos
engarrafamentos ou viagens, associado a possibilidade de ajustar o
horario de trabalho ao reldgio biolégico, diminui consideravelmente o

estresse diario;

d) Flexibilidade do local - A flexibilidade na escolha do local de trabalho,
libera o empregado de dirigir-se ao escritério central da empresa. Em
geral, a escolha incide para a prépria residéncia, o que gera resultados

satisfatorios:

1. Melhoria da qualidade de vida em familia;

" Trabalho no téaxi e no avido — Jornal do Brasil on Line em 21 julho 2001. Disponivel em:
<http://jbonline.terra.com.br/jb/papel/cadernos/vida/2001 julho 21/jorvid20010721003a.htm!>
Acesso em: 01 setembro 2002.




20

2. Maior opc¢éao de organizar o tempo livre;

3. Reducéo de custos com alimentagéo, vestuario e deslocamento;

4. Retorno mais rapido ao trabalho residéncia ap6s uma licenca
médica;

5. Aumento do numero de empresas em que o trabalhador pode

oferecer o seu trabalho;

6. Melhoria de saléario.

e) Oportunidade para deficientes fisicos - No caso do trabalhador ser

1.3.1.2.

portador de deficiéncia fisica, que impligue em dificuldade de
deslocamento, um novo mundo de perspectivas profissionais abre-se para

ele.

Para a organizacao

Reducéo de custos - O fato de néo ter que reservar espacgo para muitos
funcionarios reflete diretamente nos custos com iméveis e mobiliarios. A
Ernst & Young, multinacional no ramo de consultoria e auditoria externa
independente, implantou um sistema de hotelaria, onde seus consultores
reservam espago nos escritorios da empresa, conseguindo reduzir a area

com escritérios em cerca de 30%.

(...) Em 1990, a Ernst & Young era uma organizagao hierarquica, organizada
em torno dos socios. (...) Cada empregado tinha um escritorio préximo ao do
sécio que os gerenciava, e quando eles ndo estavam no escritorio de um
cliente, esperava-se que estivessem em seus préprios escritorios.

Hoje, muitos consultores da Ernst & Young operam de forma muito diferente.
Um Unico gerente é designado para uma grande area (por exemplo, Norte da
Califérnia, Washington, Oregon e Nevada) e todos os empregados dessa area
se reportam a esse gerente, ndo ao sécio com escritorio local na cidade a que
eram alocados anteriormente. Isso permitiu que Ernst & Young estabelecesse
grandes pools de recursos, 0s quais 0s socios selecionam para atender a
necessidades especificas do compromisso individual. O resultado € que seus
clientes recebem melhores servigos, porque o socio pode selecionar o
consultor certo para atender as necessidades do compromisso.

Além disso, ndo ha mais a necessidade de o0s consultores estarem em estreita
proximidade com um sécio especifico. Isso permite a Ernst & Young gerenciar
um processo que eles chamaram de hotelaria. Nesse processo, somente 0s
sécios e os diretores tém escritorios que sao designados permanentemente.
Quando um consultor é designado, ele faz com que a secretaria tome
conhecimento da necessidade de um escritério, € um escritério é montado.
Um telefone também é colocado para chama-lo no escritério montado. Antes



b)

c)

d)

21

dessa mudanca, muitas areas de escritorios ficavam vazias a maior parte do
tempo porque os consultores estavam com seus clientes. Essa consolida¢do
reduziu a area de escritérios exigida em cerca de 30%. Além disso, foram
oferecidas aos consultores ferramentas de apoio portateis que lhes permitem
ficar em casa e trabalhar quando ndo estdo com um cliente. Isso reduz as
viagens, a poluicao, e permite aos consultores que permanecem muito tempo
distantes de suas familias passar a maior quantidade de tempo possivel com
elas (Harrington, 1997, p. 306-307).

Agilidade - Maior interacdo com a comunidade e melhor percepcao das
demandas do mercado.

Aumento da flexibilidade organizacional — A flexibilidade horaria ou
geogréfica permite maior capacidade de resposta por parte da empresa,
em situacdes de emergéncia, fazendo parte do Plano de Contingéncias
dos Negocios (PCN). Em casos de catastrofes, que ndo impliquem em
bloqueio de telecomunicagcbes, as atividades desenvolvidas pelos
teletrabalhadores sé&o ininterruptas.

Além disto, existe a possibilidade de combinar as competéncias de um
teletrabalhador com as necessidades da organizacdo, para uma
determinada posicdo, independente de suas respectivas localizacbes
(Trope, 1999, p. 19), ampliando assim o recrutamento de pessoas
qualificadas para trabalhar em lugares mais remotos e estratégicos, sem a

necessidade de montar uma estrutura fisica.

Menor rotatividade de pessoal — O teletrabalho possibilita a diminuicéo
de problemas pessoais dos trabalhadores, que conseguem uma melhor
conciliacdo entre vida pessoal e trabalho. A conservacdo do mesmo
guadro funcional evita 0s custos com recrutamento e treinamentos de

novos empregados.

Equipes especializadas — Sendo o teletrabalho uma forma bastante
aprazivel de sistematica de trabalho por conta da flexibilidade de local e
horario, as empresas tém observado que fica mais facil montar uma

equipe de especialistas, quando essa sistematica € oferecida.
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Para a Sociedade e Governo

Reducédo de veiculos em circulacdo — O que vem a contribuir para
economia de combustiveis, reducdo dos indices de poluicdo e de

congestionamentos.
Reducédo de consumo energia elétrica.

Deficientes fisicos - Melhora nos indices de aproveitamento de mao-de-

obra de deficientes fisicos ou de incapacitados temporarios.

Racionalizagcdo da mé&o-de-obra - Aproveitamento de mé&o-de-obra em
locais afastados dos grandes centros urbanos, refletindo em uma melhor

distribuicdo geogréfica da renda.

Equilibrio no mercado imobiliario - A possibilidade de os trabalhadores
viverem fora das grandes cidades ira diminuir a procura por habitacdo em
zonas urbanas, e a consequente reducéo dos precos destes imoveis.

1.3.2. Desvantagens do teletrabalho

Neste item apresentaremos apenas as desvantagens detectadas para 0s

teletrabalhadores e empregadores, tendo em vista que nao foram identificadas

desvantagens para o governo e sociedade de um modo geral.

1.3.2.1.

a)

Para o trabalhador

Isolamento social — Este isolamento acentua-se mais nos casos em que
os teletrabalhadores sao solteiros, pois hos demais casos o fato de estar
préximo a familia e vizirhanca supre satisfatoriamente a necessidade de
relacionamento interpessoal. Nao se pode negar que a falta de interacao
fisica com o restante da equipe gera um distanciamento pessoal, motivo
gue leva muitos a ndo se adequarem ao teletrabalho. Algumas
organizacdes, para minimizar os efeitos desse isolamento, tém preferido
adotar um sistema misto, onde os periodos de teletrabalho séo
intercalados com deslocamentos ao escritério sede. O envolvimento em

trabalhos comunitarios voluntarios e assistenciais nas comunidades onde
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residem os teletrabalhadores também ajuda a reduzir os efeitos desse

isolamento.

Custo de instalacdo - Aumento dos custos relacionados as instalacées do

escritério em casa, caso a empresa nao arque com 0S Mesmos;

Riscos de demissao - A falta de envolvimento emocional e profissional
mais estreito com a chefia potencializa as chances de demissao de um
teletrabalhador em relagédo ao empregado que trabalha em tempo integral
na sede da empresa, em situacdes de necessidade de reducéo do quadro

funcional.

Inexisténcia de legislacdo especifica — Ainda ndo existe normas
trabalhistas para tratar dessas relagcdes complexas que envolvem o
teletrabalho.

Para a organizacao

Falta de lealdade para com a organizacdo - Alguns empregadores

alegam que o teletrabalho ndo retém o empregado na empresa.

Seguranca — As empresas precisam investir em sistemas eficientes de
seguranca para as informagdes que trafegam via internet ou em sistemas
dedicados de comunicacdo. Outro fator critico de seguranca € a
vulnerabilidade no acesso aos dados da empresa que ficam armazenados
em local estranho a sede.

Elevacdo dos custos operacionais — Principalmente na fase de
implantacdo de um sistema d teletrabalho, com respeito & montagem da

infra-estrutura necesséria para a gestao e execucdao de tarefas remotas.

Inexisténcia de legislacdo especifica — Ainda ndo existe normas
trabalhistas para tratar dessas relagcdes complexas que envolvem o

teletrabalho.

Incompatibilidade entre os softwares — Com respeito aos softwares
utilizados remotamente em relacdo aos de uso constante na rede

corporativa da empresa, em algumas situacdes, faz-se necessario o
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desenvolvimento de médulos especificos para serem utilizados pelas

equipes de trabalho remoto, de maneira que 0s sistemas possam interagir.

f) Fortemente dependente de tecnologia.

1.4. Estruturando-se para o trabalho remoto naresidéncia

Apenas possuir um perfil adequado ndo é o suficiente para desenvolver o
trabalho remoto na residéncia. Separar um espaco especifico para o teletrabalho e
dota-lo de uma infra-estrutura adequada a proximidade do mesmo espaco familiar,
para que sejam evitadas interferéncias domésticas, sdo pré-requisitos que devem

ser levados em consideracéo (home office).

1.4.1. A escolhado local

O local deveré ser preferencialmente exclusivo para o teletrabalhador, sendo
qgue, nesta definicdo, a familia devera ser ouvida, caso o espaco deva ser adaptado,
pois seguramente representara um compartimento a menos para o uso familiar.
Percebe-se que o local muitas vezes tem sido improvisado, 0 que nado € o ideal,
sendo que algumas pessoas ja constroem suas casa destinando uma &area
especifica para o escritério doméstico. Se ndo houve este planejamento, a
criatividade tem levado muitos a instalarem seu home-office no quarto de
empregada, em vaos de escada, mezanino, garagem, ou um quarto com entrada
independente. O importante é que o local escolhido seja agradavel e o ambiente
adequado para receber o teletrabalhador.

1.4.2. O ambiente

A ajuda de um arquiteto podera ser muito Gtil na montagem do home-office,
pois alguns detalhes deverao ser observados, ja que nao é s6 a beleza que deve ser
levado em conta, porém o0s aspectos relacionados a seguranca, conforto e

funcionalidade.®

& A Associacdo Brasileira de Automacdo Residencial (AURESIDE), organizacdo composta de
incorporadores, construtores e arquitetos, oferece uma gama de artigos e informacgdes para os que
pretendem montar um home office, apresentando o que ha de mais atual em tecnologia da
informagédo (Informacdes adicionais disponiveis em <http://www.aureside.org.br> Acesso em: 09
setembro 2002).
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A Tabela 1.2 oferece de forma resumida uma serie de orientacdes que devem

ser observadas no momento de montar o home-office:

Tabela 1.2 - Montando um Home-Office

Item Cuidados a serem observados
Paredes As cores claras em tons pastéis sdo as preferidas por ndo cansarem e nem mesmo
causarem problemas como falta de concentracdo ou fadiga visuais.
Pisos Deve ser evitado 0 uso de carpete e tapetes porque acumulam poeira.

lluminacdo |Uma boa luminaria de teto para garantir uma uniformizagdo da luz no ambiente, de
preferéncia as fluorescentes de cor branca que causam menos cansaco a vista, e
garantem economia, sendo complementada com uma lumindria de mesa.
Ventilacdo/ |A escolha de um local bem ventilado é fundamental para o bem estar do
temperatura | profissional. Um local quente além de desconfortavel pode prejudicar o
desempenho e a vida util dos equipamentos.
Mobiliario A escolha de mdveis esta vinculada a atividade a ser desempenhada e espaco
disponivel.
Na escolha de méveis deve dedicar atencdo especial aos aspectos ergonémicos,
com o objetivo de minimizar os efeitos das doengas ocupacionais, em especial as
relacionadas ao esforgo repetitivo.
Cortinas Assim como os tapetes e carpetes, as cortinas devem ser evitadas, podendo ser
substituidas preferencialmente por persianas, que além oferecer melhor impacto
estético, sdo de mais faceis de limpar.
Instalacéo A presenca de um eletricista € fundamental na hora de instalar os equipamentos,
elétrica para evitar problemas como a sobrecarga de energia. O uso de fiagdo embutida é
aconselhavel ndo apenas por motivos estéticos, mas principalmente por seguranca
Fonte: O que vocé precisa saber para montar um escritéorio em casa. Disponivel em:
<http://www.geranegocio.com.br/html/tele/p4.html> Acesso em: 14 julho 2002.

1.4.3. Relacionamento Familiar

A interferéncia da vida doméstica na vida profissional do teletrabalhador pode
causar o insucesso do teletrabalho. Isto requer uma alta capacidade para solucionar
as interferéncias, que podem se estabelecer, por parte do conjuge ou demais
familiares. O ideal é que antes de se transformar em um teletrabalhador, o candidato
estabeleca regras, de modo que haja nitida separacao entre trabalho e vida familiar.
Estas regras deverdo ser respeitadas mutuamente, caso contrario, o profissional

devera abandonar definitivamente a idéia de trabalhar em casa.

1.4.4. Habitos saudaveis

Os aspectos relacionados ao perfil, local, infra-estrutura e regras de
convivéncia ndo sao suficientes para um bom desempenho no home-office. Também

os bons habitos precisam ser praticados, em especial, a disciplina quanto a gula, os
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horarios de descanso, que ndo devem ser confundidos com as paradas saudaveis

de relaxamento, caso se utilize intensamente o computador.

1.5. Experiéncias de teletrabalho no Brasil

O teletrabalho ainda ndo est4d amplamente difundido no Brasil, quando
comparado com paises como os Estados Unidos e os membros da Comunidade
Européia. Nestes paises, o teletrabalho é visto como modalidade comum de trabalho
e ndo apenas como alternativa, contando com incentivos e legislacdo especifica. No
Brasil ainda ndo temos uma estatistica nacional abrangente e precisa sobre o
contingente de teletrabalhadores, sendo que alguns levantamentos foram efetuados

de forma isolada.

As estimativas de Alvaro Mello, presidente da Sociedade Brasileira de
Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT), demonstram que no Brasil existem mais
de 3,5 milhdes de teletrabalhadores, apesar de nem todos possuirem o peffil
adequado para a pratica’. Em recente pesquisa realizada em parceria com o
Movimento Brasil Teletrabalho (Anexo 1), constatou-se que as maiorias destes
profissionais brasileiros pertencem ao sexo masculino, tem nivel superior, sdo

funcionarios de empresas ou profissionais autbnomos.

1.5.1. Empresas que adotaram o teletrabalho

E cada vez maior o nimero de empresas que perceberam que seus
funcionarios poderiam produzir mais e melhor em suas proprias residéncias, ou
préximo a elas, furtando-se dos deslocamentos tumultuados que o crescimento das
cidades impde. Nas grandes regides metropolitanas as empresas procuraram
instalar escritérios satélites em cidades circunvizinhas ou em bairros mais afastados
dos centros empresariais, reduzindo, de forma racional, os custos das instalagdes

em areas centrais.

Em sua grande maioria, as empresas que adotaram o teletrabalho sé&o filiais
ou sucursais de multinacionais. E h& pouco tempo atras, o sistema estava limitado a

cargos especificos, geralmente de chefia. No segundo semestre de 2001, a maioria

® Trabalho no taxi e no avido — Jornal do Brasil on-line, op. cit.
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dessas empresas passou a adotar esse procedimento direcionando aos funcionarios
gue ocupam outras posicdes da piramide hierarquica. A empresa faz uma pré-
selecdo e identifica quem pode ou ndo ter um escritério em casa (home-office),
adotando certos critérios, tais como, estrutura da casa, tempo na empresa e cargo

exercido.

A seguir, breves comentarios sobre como algumas das empresas que

implantaram ou estdo operando dentro da sistematica de teletrabalho no Brasil.

1.5.1.1. IBM-Brasil

A implantagéo do teletrabalho esté distribuida em trés niveis. O mais radical,
onde todo o trabalho é feito em casa, esta em fase piloto e é utilizado apenas por
dez funcionéarios da empresa que trabalham em Manaus, Belém e Recife. O segundo
projeto, existente ha quatro anos (Projeto Mobility), ja atinge cerca de 500
funcionarios que ficam a maior parte do tempo em campo, mas tém uma base na
empresa. A fase mais "branda" do teletrabalho na IBM atinge cerca de mil
funcionarios que possuem celulares e laptops que podem levar para casa e trabalhar

a distanda, de acordo com a conveniéncia do trabalho™®.

No Projeto Mobility, a equipe envolvida ndo possui um lugar pré-determinado
para trabalhar na sede da empresa, jA& que seu trabalho é realizado
preponderantemente nos estabelecimentos dos clientes. Quando necessitam se
deslocar a sede da empresa, eles se identificam em um computador no hall de
entrada que lhe informa a localizacdo da mesa em que trabalhara naquele dia. De
forma automatica seu ramal é transferido para o lugar indicado pelo computador. No
local indicado o notebook do funcionario € conectado na rede da IBM, onde é
possivel checar o e-mail, acessar o banco de dados, ou preencher propostas de
vendas. Passam, em média, 4 horas por semana na IBM e tém total flexibilidade
para gerenciar seu horério de trabalho. Estes funcionarios tém metas de vendas
para cumprir e uma relacdo de clientes para administrar. A comunicagcdo com a IBM

e os clientes é feita através de e-mail e celular, trabalhando no conceito de workflow,

0 HGB. Shell e IBM implantam sistema com sucesso. Valor Econémico on-line - Secéo Legislacédo
& Tributos - Ano 3, n° 417 , edi¢é@o de 02 janeiro 2002 Disponivel em:
<http://www.valoronline.com.br/VALORECONOMICO/MATERIA.ASP?ID=1001334> Acesso em: 09
setembro 2002.
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usando o Lotus Notes para manter os dados sempre atualizados. Como resultado, O
“Projeto Mobility” aumentou a produtividade média dos funcionarios envolvidos no
projeto em 82%".

1.5.1.2. Compagq Brasil

A filial brasileira da Compagq € pioneira entre os escritérios da Compaq Corp.
na adoc¢éo do teletrabalho. O programa, implantado no segundo semestre de 2001,
compreende trés modalidades: a do trabalho remoto, com obrigatoriedade de
presenca no escritério uma vez ao més; do horario flexivel, desde que o funcionério
esteja presente no escritério entre 10 horas e 16 horas; e a do escritério virtual, mais
direcionado a profissionais das areas de vendas, de suporte e de todo o trabalho
gue mantém contato com os clientes. Nesta Ultima categoria de funcionarios
remotos, a equipe reline-se uma vez por semestre ,mas, sempre que necessario, 0s

profissionais contam com areas livres na empresa com ramais e pontos de rede’?.

1.5.1.3. Shell

A Shell iniciou a implementacéo do teletrabalho através do que denominou
“Projeto Office 2001”, com 260 funcionarios da area de vendas e de engenharia. O
inicio da experiéncia decorreu da identificacdo de que os deslocamentos ao
escritério representavam um grande nimero de horas improdutivas. Os funcionarios
designados para participarem do projeto receberam, através de um sistema de
comodato, todos 0s equipamentos necessarios, além de uma verba para ajudar na
adaptacdo fisica do espaco onde seria instalado o futuro escritério®. Apés validar
este projeto inicial, fechou todos os escritérios regionais no Brasil, centralizando a
administracdo na sua sede no Rio de Janeiro. O objetivo inicial do projeto foi o de

1 Militello, Katia. Ir ao escritorio para que? — Revista InfoExame on-line — Edigdo 162, Setembro
1999 Disponivel em: <http://www?2.uol.com.br/info/ie162/1gestao.shl> Acesso em: 20 dezembro
2001.

12 Braun, Daniela -Trabalho remoto: o fim do cartdo de ponto — Revista Computerworld on-line —
Secao Carreira, edicdo de 02 maio 2002 — Disponivel em:
<http://computerworld.terra.com.br/templ_textos/materias.asp?id=19002>[Acesso em: 26 julho
2002.

13 Rocha, Marcia. Comeco dificil, final feliz. Revista Vocé S/A on-line - Edicdo 37, Julho 2001
Disponivel em: <http://www?2.uol.com.br/vocesa/edi37/istoecomvoce_1.html> Acesso em:
24/01/2002.
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reduzir custos, resultando em uma economia anual de aproximadamente, R$ 1
milhdo. Atualmente, dos 1.600 funcionérios da Shell Brasil, cerca 400 funcionérios

n&o se deslocam asede da empresa™.

1.5.1.4. Merrill Lynch

Na implantacdo do teletrabalho, a Merrill Lynch designou uma de suas
executivas, que ocupava o cargo de diretora de operacdes para a América Latina,
para trabalhar na sistemética. A sistematica adotada consistia em separar um dos
turnos do expediente, pelo menos uma ou duas vezes por semana, para trabalhar
em casa, através da conexdo de seu computador com a empresa e um sistema de
telefonia que transferia automaticamente as chamadas do escritério para sua casa.
Nesta sistematica de part-time a executiva podia administrar uma equipe de 20
pessoas no Brasil e no México permitindo o aproveitamento de boa parte do dia em

"conference calls" com outros paises®.

1.5.1.5. SAP Brasil

Na SAP apenas um terco de seus 220 funcionarios possui mesas fixas, ja que
a maioria dos consultores de vendas, pré-vendas e implantacdo de um de seus
softwares passam entre 80% e 90% do tempo trabalhando fora da empresa. A
implementacdo desta sisteméatica implicou em transformac¢des no modo antigo de
gerenciar, com a delegacédo de responsabilidades através da fixacdo de metas e
cobranca de resultados™®.

1.5.1.6. Rhodia do Nordeste

Na operacao da Rhodia no Nordeste, o projeto de teletrabalho eliminou uma
estrutura que abrigava seis pessoas (quatro em Salvador e duas no Recife). Em

14 HGB, op. cit.

5 Campos, Stela. Horarios flexiveis de trabalho comecas a ser adotados no Brasil. Valor
Econdmico on-line - Se¢do Eu& - Ano 2, n° 211 , de 05 margo 2001 Disponivel em:
<http://www.valoronline.com.br/VALORECONOMICO/MATERIA.ASP?ID=506563> Acesso em: 01
abril 2002.

16 Militello, Katia. Ir ao escritorio para que? — Revista InfoExame on-line — Edigdo 162, Setembro
1999 Disponivel em: <http://www?2.uol.com.br/info/ie162/1gestao.shl> Acesso em: 20 dezembro
2001.
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1999 existia apenas um gerente de contas para atender a regido. Equipado com
notebook, PalmPilot, duas linhas de celular e veiculo, apenas um gerente de contas
trabalha em Salvador, reportando-se diretamente ao escritério em S&o Paulo,
possuindo total autonomia para negociar precos dos insumos quimicos, prazos de
pagamento e definir datas de entrega®’.

1.5.1.7. Siemens Brasil

A empresa iniciou em 2001 um projeto-piloto, em Curitiba, onde os
funcionérios pré-selecionados, a partir de critérios como estrutura da casa de
residéncia, tempo de empresa e cargo, trabalharam 80% do tempo em suas
residéncias, reservando 20% de seu tempo para realizar atividades presenciais na

empresa, com o objetivo de preservar o vinculo com o grupo®®.

17 Militello, Katia, op. cit.

18 Rocha, Marcia, op. cit.
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_ Capitulo 2
GESTAO DE EQUIPES QUE TRABALHAM REMOTAMENTE

Analisaremos neste capitulo o papel do gestor de uma equipe que trabalha
remotamente, comumente chamado de “telegestor”. Para este profissional, o grande
desafio comeca exatamente em gerenciar uma equipe com a qual nao existe contato

pessoal de forma freqliente.

Alguns dos principais aspectos do telegerenciamento jA& comecam a ser
assimilados pelo empresariado nacional, e também pelo setor publico. Este ultimo
vem adotando o teletrabalho informalmente, sem se dar conta desta realidade. O
gue mudou foram as novas formas de acompanhamento e controle, potencialmente
ampliadas com o avanco dos meios de comunicagcdo e informatizagdo. Neste
capitulo abordaremos os aspectos gerais a serem observados pelo telegestor,
deixando para o capitulo 4, a abordagem do tema sob a Gtica do telegestor na
SEFAZ.

Independente da tecnologia aplicada, a administracdo de pessoal, em toda e
qualquer organizacdo, € marcada por, no minimo, trés niveis, estando no topo o
chamado Nivel Decisorial, composto pela alta administracdo, seguido do Nivel
Intermediario, ou nivel gerencial, o qual exerce sua acdo diretamente sobre o

terceiro nivel, que é o Nivel Operacional, integrado pela linha de frente organizagéo.
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Atualmente, os niveis intermediarios e operacionais estdo muito préximos,
pois se consolida a tendéncia de implantacdo de equipes autogerenciaveis, onde os
compromissos com 0s objetivos da alta administracdo levam as equipes a uma
busca incessante e diligente pelo alcance dos resultados estabelecidos. Ja € comum
a participacdo das equipes no estabelecimento das metas a serem atingidas, na
medida em que os modernos indicadores de desempenho e acompanhamento de
resultados tem sido a melhor fonte de planejamento para a administracdo. Esta
tendéncia vem consolidando a premiacdo de empregados, através de pagamento de
bonus, em sua maioria vinculados aos lucros alcancados. A eficiéncia das equipes
passa a ser bastante valorizada, ndo se permitindo a permanéncia de funcionarios
ndo comprometidos com o0s objetivos da organizacdo. Para alcancar este estagio de
comprometimento, as organizacdes tém implementado e utilizado modernas e

eficientes formas de gestdo das suas equipes.

Os gestores, diante da possibilidade de implantacdo de uma equipe de
teletrabalhadores receiam que irdo perder o controle sobre os empregados, porém,
na realidade, muitos gestores, as vezes ndo sabem o0 que seus subordinados

efetivamente estdo fazendo no escritorio.

A escolha de pessoas para compor uma equipe de teletrabalhadores inclusive
0s responsaveis pelo gerenciamento do grupo esta entre um dos fatores de sucesso
de um programa de teletrabalho, por estar calcada principalmente na confianca
mutua entre equipe e gestores. Esta confianca € que ira estabelecer ndo s6 a
criacdo da equipe, mas principalmente, manté-la em funcionamento. Muitas técnicas
sdo utilizadas para selecionar o profissional para trabalhar em um sistema de
teletrabalho, desde a aplicacdo de testes psicoldgicos, passando por auto-
avaliacOes escritas, e adocéo de softwares interativos, criados especificamente para
avaliar a adequacao pessoal do candidato para a telecomutacéo. (Kugelmass, 1996,
p. 106-108)

Mello cita em sua obra uma terminologia cunhada pelo especialista em
teletrabalho, Charles Handy (in “Age of Unreason”), denominada “Regras de
Confianca”. Handy postula sete pressupostos basicos a serem seguidos para quem
pretende administrar a distancia. Estes principios devem ser observados na
organizacao de uma equipe de teletrabalhadores, pois critérios de controles e
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tecnologias nédo sdo suficientes para atingir o sucesso com o teletrabalho (apud
Mello, 1999, p. 33-35):

1. Confiar ndo é acreditar cegamente;

2. Confiancga requer limites;

3. Confianca demanda aprendizado;

4. Confianca é firmeza;

5. Confianca exige obrigacoes;

6. Confianca requer relacionamentos; e

7. Confianca requer lideres

Estes principios traduzem a consolidacdo da confianga muatua entre gerentes

e subordinados, e quando assimilados e postos em pratica se estendem a toda a
equipe. Por outro lado, a confianca da equipe em relacdo ao gerente esta

relacionada ao grau de competéncia e conhecimento que o mesmo detém sobre os

processos, e no nivel de comunicacao entre eles.

O teletrabalho, por sua prépria natureza, impde a necessidade de criacdo de
equipes especiais, ndo no sentido de superioridade de quem as compdem em
relacdo aos demais funcionarios da organizacdo, mas sim no perfil adequado a
sistematica de trabalho. Abordaremos a seguir 0s aspectos que devem ser
observados no momento de formar uma equipe de teletrabalho:

1. Perfil do teletrabalhador;

2. Perfil do telegestor;

3. Aspectos relacionados a gestdo da equipe:
a. Comunicacao
b. Autogerenciamento
c. Avaliacao por Objetivos — APO

d. Treinamento
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2.1. O perfil do teletrabalhador

A organizacgdo precisa definir com exatiddo o perfil do profissional que ira
desempenhar suas atividades remotamente, de acordo com a funcao especifica que
ird desenvolver. Geralmente, neste perfil exige-se tantos pré-requisitos, que poucas
pessoas estardo aptas para o trabalho, o que impede que um programa de
teletrabalho possa ser aplicado em larga escala dentro da organizacao, restringindo-
0 a determinados setores ou unidades, e mesmo assim, € possivel que dentro

destes locais tenhamos profissionais que néo se adaptem a esta forma de trabalho.

Na selecdo de teletrabalhadores, algumas regras de ouro devem ser
observadas no momento de identificar o melhor candidato ao posto de
teletrabalhador (a partir de Melo, 1999, p. 15-16):

a) Automotivacdo - Sem ela, fora do ambiente tradicional do escritério, a
distracdo ou dispersdo pode desviar o teletrabalhador, ou ainda o seu
estado de isolamento pode afeta-lo psicologicamente.

b) Capacidade de suportar a soliddo — Alberto Trope observa que o
distanciamento fisico em relacdo a sede da organizacdo e de seus outos
membros pode gerar sentimentos de ndo mais pertencer a organizacao
(Trope, 1999, p. 30). O traco psicolégico do profissional deve ser
observado antes de envolvé-lo em atividades de teletrabalho, sistematica
qgue restringe a convivéncia profissional direta com outras pessoas e
impede uma adaptacdo satisfatoria. Os ultra-extrovertidos raramente se
adaptam. E necessario criar formas de socializacdo entre os que
trabalnam remotamente. E aconselhavel procurar solu¢cbes mistas (de
part-time — casa e escritério, ou em regime de centros de teletrabalho) ou
fomentar o encontro entre teletrabalhadores e clientes.

c) Autodisciplina e organizagcdo - Mesmo quando o teletrabalhador esta
automotivado, sem estes requisitos ndo ha resultados. Fora do ambiente
do escritdrio, a autodisciplina para gerenciar a vida pessoal e profissional é
fundamental, pois o teletrabalhador tem que organizar-se de maneira a
fornecer informacdes corretas para a sede da organizacdo, dentro dos
prazos e critérios prée-estabelecidos.
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Competéncias e preparacdo - O candidato ao teletrabalho tem de
possuir, naturalmente, as competéncias normais para a atividade em
causa, e, além disso, saber adaptar-se neste sistema. Para tanto, é
recomendavel que haja um treinamento especifico de capacitacao.

Flexibilidade e espirito de inovagdo — S&o caracteristicas fundamentais
para avaliar o candidato, pois 0 mesmo deve ser capaz de lidar com novas

situacdes e imprevistos.

Voluntariado — Recomenda-se que um funciondrio ndo seja designado
para trabalhar remotamente de forma compulsoria. A organizagdo deve
submeter os candidatos a critérios pré-estabelecidos de selecao, e antes
de ingressar nesta sistematica deve-se ter a certeza que o0 engajamento &
espontaneo para que nao haja perda de produtividade e prejuizos

emocionais.

Ambiente adequado - Tem de haver um espaco claramente demarcado
para o teletrabalho. Caso a atividade seja realizada nas instalacdes de
clientes ou fornecedores, deve ser assegurado a disponibilizacdo de
estrutura adequada. Se for realizado na residéncia do trabalhador, a
familia deve ser consultada, inclusive para saber se ha concordancia. E
imperativo que haja uma distincdo entre as duas situacdes, pois 0
teletrabalho ndo é um estratagema de estar em casa para cuidar dos filhos

ou dos demais afazeres domésticos.

Combate aos exageros - O ambiente de isolamento as vezes gera
dependéncias em relacdo a gula, alcoolismo e drogas. Por isso, o
teletrabalhador deve possuir o preparo emocional para nédo se enveredar

por estes desvios de comportamento.

Projeto Piloto - Na estratégia de implementacao do teletrabalho deve ser
montado uma equipe piloto, composta por voluntarios que se enquadrem
no perfil pré-definido, e que tenham excelente capacidade técnica e viséo
ampla dos negécios da organizacdo. Um projeto piloto deve comecar
sempre com uma sistematica mista na forma de trabalhar, mesclando

teletrabalho com idas periddicas a organizacdo, no primeiro ano da sua
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implementacéo, até que seja realmente efetivado. Assim, pode-se avaliar
com precisdo qual a melhor modalidade de teletrabalho, conforme
discutido no capitulo 1 (item 1.2).

2.2. O perfil do telegestor

Telegestores normalmente sentem, em algum momento, receio de perder o
controle sobre a equipe. Ao contrario do que possa parecer, no teletrabalho exige-se
um alto grau de controle sobre a equipe, e isto deve ser suficiente para afastar
temores e desconfiancas. Assim como o perfil do teletrabalhador é fator importante
para definir o seu ingresso nesta nova modalidade de trabalho, espera-se do
telegestor algumas atitudes que o qualifiquem para gerenciar uma equipe da qual se
terd pouco contato direto.

Liderar equipes que trabalham remotamente exige do telegestor mudanca de
atitudes diante do seu papel de lider. Segundo Melo (1999, p.40), a busca pela

eficiéncia é imposta aos gerentes pelos proprios teletrabalhadores ja que:

a) pode-se ser mais inteligente com respeito a maneira como se trabalha, ao
se orientar mais para os resultados da equipe;

b) estimula-se a enfocar quais sdo exatamente as expectativas para cada
subordinado, e como medir essas expectativas;

c) avalia-se os empregados no que eles produzem, e ndo em quantas vezes
eles sao vistos.

2.3. Aspectos relacionados a gestao da equipe

Para gerenciar equipes que trabalham remotamente o telegestor deve
observar alguns aspectos fundamentais para consolidar um eficiente processo de

gestao.

a) Comunicacdo — o telegestor devera adotar padrdes mais estruturados e

eficientes de comunicacao;

b) Autogerenciamento — ndo estando em contato direto com o0s
teletrabalhadores, o gestor deve preparar sua equipe com o minimo de
condicbes e habilidades para desempenhar suas atividades sem

ingeréncia constante;
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c) Administracdo por objetivos — o teletrabalho exige a implantacdo de
uma sisteméatica de gestdo, onde o acompanhamento e a avaliacdo da
equipe estejam focadas na mensuracao de resultados, muito mais do que

em observacgdes quanto aos processos de trabalho.

d) Treinamento — novas abordagens na sistematica de treinamento deverao
ser avaliadas em funcdo das atividades desempenhadas e da distancia
entre a residéncia do teletrabalhador e o local do escritério-sede. Novas
tecnologias de treinamento a distancia também devem ser consideradas,

além da tradicional reciclagem grupal.

2.3.1. Comunicacao

O estabelecimento de uma comunicagao eficiente deve ser prioridade dentro
de uma equipe de teletrabalhadores. A comunicacdo pessoal geralmente é marcada
pela informalidade, onde a ma compreensédo e inconsisténcia podem ser supridas
por uma nova conversa, ja que os interlocutores muitas vezes sentam-se lado a

lado. Isto se torna mais emblemético nas comunicagdes via telefone ou e-mail.

O eficiente uso de feedbacks entre os teletrabalhadores e seu telegestor, é
uma ferramenta para o sucesso da telegestdo, na medida em que é possivel com
esta técnica acompanhar o andamento das tarefas e evitar surpresas ao final do
tempo-limite para a concluséo dos trabalhos.

A comunicagdo a distancia ndo € o bastante, e muitas vezes ndo aplicavel,
por isso, outros mecanismos de passar informacdes precisaram ser adotados,
substituindo o tradicional face a face. A primeira impressao que se vislumbra é que o
fato de “ndo se ver” ira implodir toda a estruturacdo hierarquica - na qual esta
baseada a tradicional piramide de poderes - onde a filtragem de informacdes e
apadrinhamento indevidos de idéias e solucdes deixariam de existir. Nesta estrutura
os individuos estardo se comunicando partilhando idéias, informacfes e recursos,
através de uma rede de comunicacdo lateral intensiva, permitindo o que a
organizacao tradicional ndo consegue: a comunicacao horizontal (Trope, 1999, p.
57). Na avaliacdo de Kugelmass o horario flexivel requer que os trabalhadores
encontrem meios de passar informacfes para outros que talvez ndo estejam no

mesmo local ou na mesma hora, 0 que transforma a comunicacdo em um desafio, ja
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que o teletrabalho destr6i os canais usados no escritorio, onde a proximidade fisica
aumenta a colaboracédo entre a equipe (Kugelmass, 1996, p.123). Por outro lado
afirma que a proximidade entre pessoas € uma conveniéncia administrativa, ndo

uma necessidade diaria.

Carol-Ann Hamilton, do Personnel Journal observou que os gerentes sabem

como administrar uma crise com o telefone, pois eles fazem isto o tempo todo:

A proximidade tolera comunica¢Bes rudimentares: “Vocé desenvolve alguns maus
hébitos quando seu pessoal estd agrupado a sua volta. Vocé ndo precisa ser muito
CoNciso ou consistente em sua maneira de passar informag6es, porque o trabalhador
gue ndo entender uma tarefa pode gritar do outro lado do corredor: Ei, o que é isto?”
(apud Kugelmass, 1996, p.123).

No processo de comunicacdo das decisdes dentro da organizacdo a
transparéncia e confianca devem existir no relacionamento entre gerentes e

subordinado.

Hoje o ambiente que envolve a administracdo de uma empresa esta mais complexo e
sujeito a rapidas transformacdes. Por esta razdo a linha de frente, muitas vezes,
precisa substituir o tratamento apropriado a uma determinada situagdo pelas acgdes
alternativas adequadas. Deste modo, hoje as pessoas necessitam ter pleno
conhecimento do significado das decisdes, para evitar o surgimento de problemas
(Hatakeyama, 1995, p. 130).

Apresentamos a seguir alguns passos para a montagem de um programa de
comunicagcado entre o telegestor e sua equipe remota, a partir das indicacbes da
empresa de consultoria Teleoffice, especializada na implementacdo de programas
de teletrabalho®:

a) Estabelecer uma hierarquia na comunicacdo — Deve haver um canal
aberto de comunicacéo, via telefone. Os teletrabalhadores devem saber
como entrar em contato com o telegestor e vice-versa - talvez com um
telefonema todo inicio de manha, em dias pré-determinados, ou o e-mail
para pequenas questdes que surgem durante o dia (Trope, 1999, p. 52).

Diferentes maneiras de comunicar-se indicam diferentes niveis de

L A Teleoffice publicou dois boletins eletrénicos (NewsLetter - Teletrabalho News) sobre o
telegerenciamento: a) Gerenciando Teletrabalhadores (Novembro/ 2000); e Como Telegerenciar
com Eficiéncia (Janeiro/2002). Disponivel em: <http://www.teleoffice.com.br> Acesso em: 24
janeiro 2002.
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urgéncia. Por exemplo, o Celular ou Pager estaria reservado para

emergéncias, enquanto o e-mail teria poucas restricoes.

Horario Nucleo — Em um horério previamente estabelecido, o funcionério
devera estar em seu posto de trabalho residencial para facilitar o contato
pelos superiores ou clientes. Neste aspecto, podem ocorrer problemas
guando o teletrabalhador se torna incomunicavel porque um de seus
familiares utiliza a linha telefonica, ou quando a caixa postal do celular ou
secretaria eletrbnica esteja com problemas, ou ainda quando criancas
atendem ao telefone. O uso de uma linha telefénica exclusiva ou o uso de
telefone celular ou pagers para o relacionamento profissional é a melhor

alternativa.

Lista de Contato — manter uma lista atualizada com todos os dados para
localizacdo dos membros da equipe de teletrabalhadores, contendo
endereco, e-mail corporativo e pessoal, numeros de telefone fixo, de

celulares, pagers, e se possivel de familiares proximos.

Estabelecer um cronograma de tempos de resposta — O
estabelecimento de regras para o retorno de mensagem evita o desgaste
de achar que nao se estd dando a devida importancia as tentativas de
contato. Sendo assim, deve haver regras do tipo: qual o tempo maximo
para responder um e-mail ou estabelecer os intervalos de tempo para que
os teletrabalhadores chequem seu correio eletrbnico. Mesmo que as
normas possam ser informais, todos os envolvidos nessas atividades

devem conhecé-las.

Estabelecer um calendario de reunides - E importante que os
teletrabalhadores se encontrem com certa regularidade com seus colegas
de escritério e demais teletrabalhadores, especialmente com seus
supervisores. Os encontros pessoais ajudam a alcancar os objetivos da
equipe, jA que mantém o foco nos mesmos e aumenta a confianca entre
guem gerencia e quem é gerenciado. Estas reuniées com a participacao
de toda a equipe devem seguir um agendamento prévio, onde nao sera

admitida auséncia de nenhum membro da equipe.
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f) Clareza — O uso de comunicacdo eletronica facilmente pode ser mal
interpretada entre as partes. Se os teletrabalhadores interpretam uma
mensagem de forma errada, isto pode diminuir a confianca na base. Deve
ser assegurado que os e-mails sejam extremamente claros. A forma de
comunicacéo deve ser escolhida de acordo com o objetivo da mensagem.
Sendo assim, quem gerencia nunca deve utilizar o e-mail como

instrumento de disciplina ou censura, o que devera ser feito pessoalmente.

g) Criacdo de um boletim - Para diminuir o sentimento de isolamento em
relacdo a empresa, € interessante que o teletrabalhador reeba, via e-malil,
noticias e informacBes sobre o que se passa no escritério central, na

empresa e com seus principais clientes.

h) Criacdo de uma area especifica na Intranet — A empresa pode veicular
suas instrucdes, orientacdes, descobertas, links para clientes na web, e
demais informacdes de interesse direto da equipe em uma area prépria na
Intranet, permitindo-lhe ter acesso mesmo que esteja trabalhando

remotamente.

2.3.2. Autogerenciamento

Estabelecido os canais de comunicacdo, cabe ao telegestor preparar sua
equipe para que tenha o minimo de condi¢fes e habilidades para desempenhar as
atividades sem a sua ingeréncia constante, transformando-a em uma equipe

autogerenciavel.

O processo de gerenciamento tem passado, ao longo dos anos, por muitas
evolucbes, desde o periodo em que foi marcado pela figura do lider tribal ou
patriarcal, adequado para época do homem primitivo e utilizado ainda em nossos

dias em pequenas empresas e propriedades rurais.

Com o crescimento das organizagles, surgiu a necessidade de se rever a
administracao de pessoal, conforme abordamos no inicio deste capitulo, a qual esta
tradicionalmente baseada em trés niveis: Decisorial, Intermediario e Operacional. A

solucédo encontrada por muitas empresas foi a criacdo de equipes autogerenciadas,
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tendo em Harrington um dos seus defensores, que, a partir da analise da evolucéo

dos sistemas de administragdo de pequenos grupos, expoe:

Quando o tamanho da organizagdo superou em crescimento esse processo, 0
processo de gerenciamento hierarquico (piramide) se desenvolveu. Nos Ultimos anos,
0 processo de gerenciamento hierarquico vem se modificando de diferentes maneiras.
Algumas organizagdes tém organizado seus processos de gerenciamento para que
coincidam com o fluxo do processo de seus produtos. Outras tém tentado formar
processos de gerenciamento matriciais. Mas, em nivel basico, todos esses processos
sdo semelhantes. Os empregados tém um gerente a quem se reportam, o qual
recebeu a responsabilidade de realizar uma tarefa especifica, a um custo comum e ao
mais elevado nivel de qualidade, usando os recursos que lhe foram designados. Pouca
coisa mudou na estrutura de geréncia de primeiro nivel desde sua implantagdo pelos
homens das cavernas até 1965, quando algumas organizagbes muito avancgadas
comecaram a ceder poderes a seus empregados para assumirem cada vez mais
responsabilidades. Disso resultaram algumas importantes mudancas na estrutura
gerencial. Primeiro, a geréncia se concentrou em treinar os empregados para que
entendessem as metas, os valores, a misséo e os planos empresariais da organizacao.
Depois a geréncia explicou como a equipe (departamento) contribuiu para 0 sucesso
dos objetivos da empresa. Isso, logicamente, levou ao estabelecimento de medicdes
da equipe que refletissem as exigéncias dos clientes da equipe e do plano empresarial.

Assim que o sistema de medicao foi estabelecido, as equipes receberam treinamento
sobre procedimentos operacionais, controles financeiros e técnicas de resolugdo de
problemas e de medicdo do processo da organizacao.

O resultado de toda essa preparacdo foi a formacdo das equipes de trabalho
autogerenciadas (SMWT’s) (Harrington, 1997, p. 305).

O acompanhamento da atividade de um trabalhador autogerenciado envolve
novas formas de avaliacdo, as quais estarao ligadas diretamente com o alcance das
metas da organizacédo. O foco nestes resultados deve levar os gerentes a intensificar
sua acao na administracdo e avaliagcdo dos objetivos propostos. Uma metodologia
de avaliacdo bastante interessante apontada por Chiavenato € que “sempre que
possivel, o préprio avaliado devera fazer sua avaliacdo, isto é, saber monitorar os
resultados e compara-los com o0s objetivos tracados. Se necessario, 0 gerente
podera ajuda-lo neste aspecto” (Chiavenato, 1999, p.204-205).

As condicbes necessérias para que cada membro da equipe tenha o efetivo
controle do seu trabalho foi apontado por Lewis como sendo cinco, e todas elas
estdo relacionadas a posturas a serem adotadas pelos gestores de equipe (Lewis,
2000, p. 70-71):

1. Deixar claro para cada membro da equipe qual é o objetivo dele. O executante

ndo estara recebendo apenas uma tarefa, mas devera saber qual é o objetivo e a
razado de ser da mesma;
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2. Fazer com que cada funcionério prepare um plano pessoal para a execuc¢ao do
trabalho requerido. O planejamento do membro deve ser a partir de um
planejamento maior, elaborado pelo gestor da equipe, e se baseara nas suas
experiéncias anteriores;

3. Assegurar-se que todos os membros da equipe tém habilidades e os recursos
necessarios para o trabalho. Designando para determinada tarefa 0 membro da
equipe que a domina, bem como promover treinamento para capacitar os que
necessitam de atualizagéo ou aperfeicoamento.

4. Dar o feedback a cada um individualmente e diretamente, com o objetivo de
saber a evolucéo da tarefa em relacéo ao planejado;

O gestor deve definir claramente para cada membro da equipe a autoridade
gue ele tem para tomar medidas corretivas quando houver um desvio naquilo que
esta planejado — e deve ser uma autoridade maior que zero. Se o funcionario tem
gue perguntar ao gestor o que fazer a cada vez que encontre algum desvio,
pressupde-se que o gerente de projetos ainda estd no controle. Se isto acontece

numa grande equipe, serd um grande fardo para o gestor.

Nesta equipe autogerenciada o papel do gestor € fundamental, pois ele
devera assumir o papel de lider da equipe e ajudar os seus subordinados a serem
capazes de se autoconduzirem. A ingeréncia do gestor deve ser limitada ao que é
imprescindivel para a execucdo das tarefas, deixando de dirigir as acdes de seus
subordinados e passando a apoiar seus esforcos, proporcionando 0s meios
adequados a cada situacéao (Trope, 1999, p. 53).

Normalmente, a autogeréncia e as equipes autogerenciadas sdo consideradas como
opostas ao controle exercido pelo "chefe"; sdo associadas & empresa sem chefes.
Entretanto, essa visdo da autogeréncia foi desafiada. Alguns autores, por exemplo,
sugeriram que a supervisdo externa proxima as equipes nem sempre é inconsistente
com a autogeréncia. Quando as exigéncias de uma tarefa e as informagbes
necessarias para executd-la ndo séo claras, uma geréncia que defina os limites do
trabalho pode ajudar o funciondrio autogerenciado. Na verdade, definir os limites de
arbitrio de um funcionério pode ser a principal tarefa da geréncia. Contudo, esses
limites podem restringir e controlar significativamente os funcionarios autogerenciados.
Como resultado, a aparente autogeréncia pode, as vezes, ser mais uma ilusdo do que
uma realidade.

Esses desafios & visdo convencional de autogeréncia podem enriqueca nossa
compreensdo de varios graus de auto-influéncia dos funcionarios. Talvez nem seja
realista considerar a autogeréncia como a auséncia total de controle externo. Ao
contrario, as pessoas, 0s comportamentos e o ambiente externo influenciam uns aos
outros. Além disso, o proprio comportamento da autogeréncia exige algum apoio e
reforco; pode ser muito dificil para os funciondrios se autogerenciarem sem o estimulo
e 0s incentivos da organizagdo (Manz, Sims Jr., 1996, p. 98).
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Outra abordagem muito significativa sobre criacdo de equipe autogerenciavel
é feita por Amouzou e Pérez, que trata do tema sob um enfoque voltado mais para
sistemas de informacédo, onde o suporte tecnolégico é visto como um catalisador de
habilidades e conhecimentos, fazendo com que os trabalhadores tenham a liberdade
de criar e produzir com seus proprios méritos, ficando para os gestores o papel de
coordenacédo e supervisao, baseado na confianca mutua que deve existir entre 0s

membros da equipe.

Sistemas de informacéo, bancos de dados compartilhados, ferramentas de apoio as
decisdes e sistemas especialistas substituem a coordenagdo do comportamento por
meio da hierarquia, e permite a criacdo de unidades autbnomas ligadas pela
informag&o e pelo conhecimento.

A nova estrutura possibilita, também, o estabelecimento de normas menos rigidas de
controle das pessoas (sem os riscos de perda de confianga e coordenagdo) em
oposi¢cdo ao controle rigido da estrutura burocratica. As equipes auto-administrativas
sdo interdependentes e responsaveis por todo um segmento de trabalho ou um
segmento completo de um processo. As equipes tém supervisao propria, treinamento
diversificado, alterndncia de papéis e dispdem, sob muitos aspectos, de poder para
assumir a responsabilidade pelos seus processos e resultados. A estrutura
organizacional passa a ter, conseqientemente, um papel mais de apoio que de
controle.

Nas organiza¢des burocréaticas prevalecem a mecanizagéo e a rotina de trabalho. Esta
Ultima, como sabemos, acarreta a falta de envolvimento do individuo no processo, o
qgue de fato o impossibilita de ser auto-criativo. Logo, seu desempenho resume-se a
resposta a uma ordem de seu superior hierarquico. Assim, o trabalho torna-se
monoétono e a estrutura tolhe o individuo do conhecimento de seu proprio
desempenhoz.

2.3.3. Administracao por Objetivo

Para a implementacdo de um sistema de trabalho onde as equipes sejam
autogerenciaveis, a organizacdo deve estabelecer sistematica clara para
administracdo e avaliacdo da equipe. Para tanto, a administracdo por objetivos, que
esta baseada na descentralizacdo das decisGes e operacdes e, simultaneamente,
através da centralizacdo dos controles sobre os resultados atingidos é a forma ideal
de gestdo aplicavel. Gerentes e subordinados definem em conjunto suas metas
comuns (objetivos), estabelecendo a parcela de responsabilidade no desempenho
de cada um (Chiavenato, 1994, p. 74-75).

2 Amouzou, Koffi Djima; Pérez , Elizabeth Martin . O Paradigma Organizacional: Analise de
Alguns Conceitos de Alta Administracdo para Performance. Disponivel em:
<http://www.informal.com.br/artigos/AE08.htm> Acesso em: 16 setembro 2002.
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A administracdo por objetivos e autogeréncia, definida pelo sociélogo
Domenico de Masi como “autonomia profissional dos trabalhadores”, permite que
estes oferecam a organizacdo “obras concretas e ndo tempo”, 0 que vem permitir
gue seus gestores possam controla-los a distancia, avaliando os “resultados, em vez

de controlar de perto os processos”. (Masi, 2000. p. 259)

Comentando o uso da administragcdo por objetivos na conducdo de equipes
de teletrabalhadores, Kugelmass observa que esta sistematica “... da aos
trabalhadores a oportunidade de serem independentes e se auto-organizarem em
seu trabalho, embora, e as vezes, esconda um enfoque tradicional nas arefas e no

controle pelo supervisor”. (Kugelmass, 1996, p. 112)

Nesse sistema de administragdo por objetivos, 0 gerente assume um
compromisso de proporcionar treinamento e ajuda, comportamento que conduzira os
seus subordinados a eficiéncia. Além disto, para atingir os objetivos € necessario
gue todos tenham as metas bem explicitadas por quem o0s gerencia, como também
tém que ter ciéncia de como serdo medidos os resultados de seus trabalhos, para
evitar expectativas frustradas.

Em uma gestdo baseada no autogerenciamento, o desenvolvimento da
organizacao é a base da avaliacdo do empregado, através de critérios especificos.
Os tradicionais indicadores de desempenho, tais como relégios de ponto, horarios
rigidos, produtividade controlada dao lugar a um monitoramento de desempenho
centrado no alcance de metas. Sendo assim, cada empregado terd uma liberdade
relativa, que lhe permita ser criativo em sua tarefa, sendo ele préprio o responséavel
pelo alcance da meta que Ihe foi designada, contanto que a sua metodologia atenda
as politicas e valores da organizacdo. Esta metodologia resulta em um enorme

intervalo de controle para o gerente.(Harrington, 1997, p. 306.).

Para a estruturacdo de uma equipe avaliada por objetivos, a organizagao
precisa desenvolver um ambiente propicio para que a exceléncia das pessoas tenha
possibilidade de florescer. Sao eficazes o treinamento e a capacitacdo, necessarias
a fim de que possam assumir a responsabilidade por seu préprio trabalho, através
do desenvolvimento de solucbes e idéias, necessarias para 0 alcance das metas

pré-estabelecidas.
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Esta sistematica de administracdo por objetivos se contrapbe ao classico
principio do controle, onde se cré na falta de garantia de que alguém ira cumprir
voluntariamente suas obrigacdes, portanto torna-se necessario o estabelecimento de
controles sobre o trabalhador para assegurar que a manutencdo das normas da

empresa: incentivos, prémios e sancgoes.

Chiavenato expde que a implantacdo de uma administracdo por objetivos
deve ser precedida de seis etapas, as quais consistem basicamente em definir
objetivos e responsabilidades, desenvolver padrdes de desempenho, avaliar o
desempenho e novamente redefinir os objetivos (Chiavenato, 1999, p.204-205):

Formulagdo de objetivos consensuais — quanto ao volume, prazo, capacidade
de executar a tarefa. A superacé@o dos objetivos deve trazer um beneficio para a
organizagdo e proporcionar uma participacéo direta do avaliado nesse beneficio,
como um prémio ou um esquema de remuneragao variavel.

Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados — é imprescindivel a aceitacdo plena dos objetivos por parte do
avaliado e o seu comprometimento intimo por alcanca-los;

Negociacdo com o gerente sobre a alocagcdo dos recursos e meios
necessarios para o alcance dos objetivos — definidos os objetivos
consensualmente e estabelecido o comprometimento, 0 passo seguinte € a
definicdo dos recursos necessarios para alcanca-los eficazmente;

Desempenho - é o comportamento do avaliado no sentido de efetivar o alcance
dos objetivos formulados. O desempenho constitui a estratégia pessoal escolhida
pelo individuo para alcancar os objetivos pretendidos.

Isto significa que cada pessoa devera escolher com total liberdade e autonomia
0S seus préprios meios para alcancar os objetivos definidos. O gerente podera
proporcionar aconselhamento e orientacdo em vez de comando, controle e
imposicao.

Constante monitoracdo dos resultados e comparagdo com o0s objetivos
formulados — a medicdo constante dos resultados e o alcance dos objetivos
precisam ter fundamentos quantitativos de merecam fé e confiabilidade e, ao
mesmo tempo, fornecam uma idéia objetiva e clara do andamento das coisas e
do esforgo do avaliado.

Retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta (feedback) — muita
informacédo de retorno e, sobretudo, suporte de comunicacdo é fundamental para
reduzir a dissonancia e incrementar a consisténcia, e permitir ao avaliado uma clara

percepcdo de como estd caminhando para avaliar seu esforco e resultados

alcancados.

Estas etapas podem ser mais bem visualizadas através do diagrama (Figura
2.1) apresentado por Chiavenato:
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Figura 2.1 - O processo de Administracéo Participativa por Objetivos
Fonte: CHIAVENATO, 1999, p. 205.

Algumas ferramentas de gestdo de pessoal utilizadas com equipes
presenciais podem perfeitamente ser utilizadas em uma equipe de teletrabalhadores,
e servirdo para garantir ao mesmo tempo a énfase nos resultados sem abrir médo da
coordenacdo do trabalho que esta sendo desenvolvido. Destacamos algumas
ferramentas que podem ser bastante eficientes para o acompanhamento de

gualquer tipo de trabalho, e em especial para o teletrabalho:
1. Plano de Acéo.
2. Avaliacao do Ciclo PDCA.

3. Agenda e Cronograma.

4. Tabela GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

2.3.3.1. Plano de Acéo

O plano de acao permite que o gerente tenha uma visao total dos trabalhos e
projetos em andamento, identificando de forma panoramica os principais elementos

gue compde qualquer projeto.

a) QUEM — Nesta primeira fase sera definido quem executard determinada
atividade, avaliando-se quais as pessoas que dependem diretamente dela.
O funcionario a ser designado “... devera possuir as habilidades
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necessarias ao desempenho do trabalho requerido na velocidade
necessaria ao cumprimento dos prazos” (Lewis, 2000, p. 90). Nos casos
de tarefas a serem desenvolvidas em equipe o grau de entrosamento deve

ser conhecido, para evitar surpresas no decurso do trabalho.

O QUE — O gestor deve deixar bastante claro quais sdo os resultados
esperados para os envolvidos na atividade. Inclusive, com a indicacao das
areas ou pessoas que dependem de sua execucao, e quais insumos serao
necessarios. O entrosamento da equipe e a visdo macro do processo Sao
imprescindiveis quando as atividades sdo realizadas por etapas e por
pessoas diferentes.

Um problema comum decorre quando lideres de equipe ndo passam
claramente informagbes sobre metas e tarefas a serem realizadas aos
demais membros, ficando os mesmos sem entendimento dos objetivos
propostos. Esta falha do lider pode ser solucionada através da solicitagédo

de feedback a equipe para que haja a certificacdo de que foram

entendidas as tarefas e responsabilidades.

PORQUE — Saber o motivo e a importancia da atividade desenvolvida, ou
porque a mesma é fragmentada em etapas, e o motivo de ter sido a
pessoas indicada para a tarefa garante ndo s6 a motivacdo necessaria,
mas principalmente a qualidade dos processos. O funcionério deve ter um
entendimento bem claro do “porque” da atividade ou do projeto a ele
designado.

COMO - Poucas organizagfes tém sistematizado suas rotinas e
procedimentos, o que conduz a uma situagdo em que a previsibilidade dos
resultados seja desconhecida a cada nova execucdo. A sistematizacao
garante um perfeito acompanhamento das atividades e facilita a interacéo
entre pessoas e equipes.

Na padronizagao de procedimentos devem ser identificadas e analisadas
todas as tarefas que serdo desempenhadas para atingir os objetivos do
projeto ou atividade. Para tanto o trabalho deve ser dividido em partes
menores para que a duracdo, 0S CUStOS e 0S recursos necessarios possam

ser estimados mais precisamente.
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Situacbes imprevistas podem ocorrer durante a execucgdo, 0 que
determina a necessidade de analise de riscos para antever as mais
provaveis. Neste momento do projeto deve-se imaginar o que pode dar

errado, e prever planos alternativos para evita-los.

Além disto, a padronizacdo de rotinas e procedimentos oferece inUmeras

outras vantagens para a organizacdo e funcionarios®:

Para a organizacéo: a) facilita o treinamento de novos funcionarios; b)
elimina a interferéncia frequente no trabalho do subordinado; c) elimina
o esforgo de procurar a solugdo do mesmo problema repetidas vezes e
facilita o planejamento do trabalho diario;

Para o funcionario: a) capacidade de executar as tarefas sem a
necessidade de ordens frequentes da chefia; b) maior seguranca no
ambiente de trabalho; c) melhor motivacdo pela participacdo e
envolvimento na elaboragcéo do padrédo; d) possibilidade de desprender

0 menor esforgo.

e) ONDE — No planejamento, o local para execucao das tarefas pode parecer
algo de menor importancia, porém nao deve ser desprezada, pois o
sucesso de muitas atividades esta condicionado ao local de execucao da
atividade conforme planejada. No caso especifico do teletrabalho, a equipe
precisa saber de antemado onde serdo executadas as atividades, bem

como o local das reunides com toda a equipe.

f) QUANDO - O aspecto temporal é de fundamental importancia, pois 0s
envolvidos devem ter a informacédo da data em que se iniciara o projeto ou
atividade e a data limite para sua execugdo. Um cronograma deve ser
estabelecido previamente, sendo que alguns ajustes poderdo ocorrer
durante a execucdo em funcdo de novas demandas ou alteracdo no
planejamento. As datas para encontros intermediarios para avaliacdo do
processo e das reunides com toda equipe de teletrabalhadores devem ser
divulgada com antecedéncia, para garantir a presenca de todos e evitar

surpresas.

3 Myrrha, Rubem - Vantagens da padronizacdo — Disponivel em;
<http://fdg.org.br/subfdg/artigis/imprimir.asp?6> Acesso em: 22 agosto 2002.
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g) QUANTO - Os projetos e atividades devem ser avaliados com muito
cuidado para evitar gastos desnecessarios; nesta fase o tempo previsto
para a execucdo da atividade deve ser avaliado. “Quando um gerente da a
uma pessoa um total de tempo inadequado a conclusdo de uma tarefa, o
individuo naturalmente sente-se desencorajado, e seu comprometimento

provavelmente sofrera” (Lewis, 2000, p. 89).

A observancia criteriosa desses pontos na elaboracdo do plano de acéo
permite ao gestor saber, a qualquer momento, os dados mais importantes do projeto.
A partir de planejamento anual, o gestor deve definir Plano de Agdo mensal ou
trimestral, de maneira que possa ter efetivo controle sobre o atingimento das metas

estabelecidas para o periodo maior.

2.3.3.2. Avaliacdo do Ciclo PDCA*

A avaliacdo quanto ao andamento do Plano de Acéo é feita através do Ciclo
PDCA (Figura 2.2), pois o telegestor tem a grande responsabilidade de acompanhar
cada etapa dos projetos e tarefas em andamento.

F'anqar{ D Executar

Agir
Corretivamente A C verificar

| =
a4 el

Figura 2.2 - Diagrama do Ciclo PDCA

O fato do telegestor ndo estar trabalhando pessoalmente com sua equipe
exige um excelente planejamento de cada etapa do trabalho, fazendo constantes

*PDCA - do inglés Plan — Do — Check - Action (Planejamento — Acdo — Verificacdo - Acéo de
Correcao)
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avaliacbes do andamento de cada um delas. Esta sisteméatica de avaliacdo
constante garante que o0s possiveis desvios de qualidade, produtividade e
sinalizacdo de nado atingimento de metas possam ser corrigidos a tempo e

compartilhados com a equipe.

A avaliagdo do ciclo PDCA s6 obtera sua efichcia se houver o
estabelecimento de um cuidadoso Plano de Ac¢ao, nos moldes indicados no item

anterior.

Um sistema de controle deve utilizar dados relativos ao desvio para dar inicio & acéo
corretiva; de outra forma, ndo passard de um sistema de monitoracdo e ndo um
sistema de controle. (...) A resposta aos dados de controle tem acontecer no tempo
certo. (...) Dados disponiveis de forma muito espacada tornam-se sem utilidade para
acoes corretivas (Lewis, 2000, p. 72).

O teletrabalhador deve ser aconselhado a manter um controle diario do
andamento dos trabalhos ou projetos sob sua responsabilidade, de tal forma que os
dados terao significado quando forem consultados para montar os relatérios parciais
de execucéo, impondo preciséo, e com possibilidade de analise de possiveis pontos
de falha. Na Ernst & Young os auditores e consultores anotam diariamente em um
sistema eletrénico, as tarefas executadas em cada cliente, permitindo ao supervisor
da equipe ndo s6 acompanhar o desempenho individual de cada membro, mas
também saber em que etapa do trabalho se encontra o projeto.

7

Se 0 projeto possui etapas e prazos bem definidos, é possivel fazer
verificacdes necessarias para determinar o cumprimento do cronograma, qualidade,
problemas, capacitagéo e realocagdo de méo-de-obra, ao se identificar excesso ou
escassez de pessoas. O bom relacionamento entre teletrabalhador e telegestor deve
ser intenso, pois se as pessoas estiverem com medo de serem criticadas por
problemas surgidos na execucao do projeto, tenderdo a néo buscar esclarecimentos
das davidas e prejudicar o atingimento da qualidade desejada. Estas andlises

parciais permitem a decisao entre continuar ou ndo com o projeto.

Periodicamente, uma equipe deve fazer uma pausa no trabalho que esta
desenvolvendo para examinar a sistematica de processos adotados e andlise de
novas abordagens. Esta andlise periddica deve resultar na producéo de um relatério
qgue forneca os subsidios necessarios para uma tomada de decisdo por parte do
telegestor, ou do préprio teletrabalhador, partindo do principio de que a autogestao
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do trabalho deve estimula-lo a esta avaliacdo. Lewis sugere varios pontos a serem

observados na producao deste relatério (Lewis, 2000, p. 76):

1. Andamento atual do projeto — com o objetivo de medir o avango efetivo

do projeto;

2. Situacgédo futura — com a previsao do que pode acontecer, em relacao a

prazos, custos, aprofundamento;

3. Situacdao das tarefas criticas — relatar informacdes sobre situacdes tidas
como criticas em razdo a alta complexidade técnica, e que merecem

atencéo especial.

4. Avaliacdo de riscos — identificar a existéncia de riscos que evidencia

perdas monetérias, falhas de projeto, ou outras obrigacdes;

5. InformacBes relevantes para outros projetos — o0 que estd sendo
executado que pode influenciar outros projetos em andamento ou

previstos para serem iniciados;

Esta analise sO sera eficazmente desenvolvida com o uso de ferramentas
adequadas para coletar, processar e dispor informacdes de tal maneira a facilitar a
tomada de decisbes. Dentre elas deve-se utilizar, por exemplo, técnicas estatisticas,
graficas, pesquisa operacional, técnicas de benchmarking, técnicas de andlise de
competitividade e de analise de mercado®.

2.3.3.3. Agendae Cronograma

O uso de agendas atualmente ficou otimizado com o surgimento das agendas
eletrbnicas, e em especial com a incorporagdo destas nos modernos sistemas de
correio eletronico (por exemplo: Lotus Notes, Lotus Organizer, e Microsoft Outlook).
O uso da agenda deve estar associado a elaboracdo e atualizacdo de um
cronograma dos projetos e tarefas em andamento, previamente definidos no Plano
de Acdo. O acompanhamento das etapas do cronograma permite ao gestor
estabelecer prazos, antecipa-los ou dilata-los a partir da avaliacao dos resultados
parciais. O fato de ndo “ver” o subordinado impde ao telegestor a ado¢ao de uma

> FALCONI CAMPOS, Vicente. O aprendizado da Gestao. Disponivel em:
<http://fdg.org.br/subfdg/artigis/imprimir.asp?14> Acesso em: 22 agosto 2002.
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rotina sistematica de acompanhamento da equipe, seja através de e-mail, telefone

ou video-conferéncia.

7

O ideal, porém, é a adocdo de um sistema de workflow que permita o
acompanhamento de cada projeto, de forma que todo os eventos ocorridos no
decurso do mesmo possam ser inseridos para que tanto o telegestor quanto o
teletrabalhador possam rever e avaliar cada etapa, e adotar novos procedimentos
até a conclusao dos mesmos. Este sistema seria um misto de agenda e cronograma,
proporcionado também uma organizacao das atividades da geréncia, evitando que
servicos deixem de ser feitos ou interrompidos, ficando no esquecimento e néo
sejam retomados em tempo habil. O mercado ja oferece sistemas prontos, como o
MS Project, porém o ideal é a utilizacdo de um sistema que interaja com os sistemas
corporativos, evitando redigitacdes, eliminado assim erros de transcricdo e perda de

tempo.

2.3.3.4. Tabela GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

O fato de ter uma agenda e cronogramas organizados e atualizados, nao
garante uma eficiéncia da gestdo de uma equipe, € necessario associar o conceito
da Tabela GUT a agenda e cronograma dos telegestores, e atribuir valores
associados a Gravidade, Urgéncia ou Tendéncia que se apresentam, conforme
modelo apresentado na Figura 2.3.

Gravidade Urgéncia Tendéncia
Consequéncias se | Prazo paratomada de | Propor¢édo do problema no
Valor a nada for feito. decisao. futuro.
ser o ] . Se nada for feito, o GxUxT
atribuido Os prejuizos ou E necessaria ) .
o . . agravamento da situacao
dificuldades séo: uma acao: i
sera:
5 Extremamente graves | Imediata Imediato 125
4 Muito graves Com alguma urgéncia | Vai piorar em curto prazo 64
3 Graves O mais cedo possivel | Vai piorar em médio prazo 27
1 Sem gravidade N&o tem pressa N&o vai piorar e pode até 1

melhorar

Figura 2.3 - Principios da Tabela GUT

Diante de varias atividades, decisbes ou definicbes de novos projetos ou

tarefas a serem desempenhadas pela equipe, a adocdo da Tabela GUT
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proporcionard ao gestor a possibilidade de adocao de critérios mais objetivos e ndo
apenas indutivos. A Figura 2.4 traz um exemplo bastante simples da aplicacdo da
Tabela GUT, onde se pode avaliar as prioridades em trés situacdes ficticias.

SituacBes pendentes G U T | GXUXT | Prioridade

1 |Entrar em contato com o contribuinte que esta com| 5 5 5 125 1°
o recolhimento de ICMS em atraso.

Marcar reunido presencial, com toda a equipe.

3 | O funcionério Y ha uma semana néo |é os e-mails
enviados pela geréncia.

N

24 3°
45 20

w|h
glw
w|lw

Figura 2.4 - Exemplo de Aplicacdo da Tabela GUT

Quando se tem pouca atividade ou situacdo pendente de solu¢do nao ha a
necessidade da construcdo de uma Tabela GUT formal; pode-se fazer a selecéo de
forma automatica a partir dos conceitos GUT. O ideal é que a tabela GUT seja

incorporada ao préprio sistema conforme sugerido no tépico anterior.

2.3.4. Treinamento

BN

Atencao especial deve ser dedicada a politica de treinamento nas
organizacdes que adotam o teletrabalho. O treinamento deve seguir a mesma matriz
de treinamento destinada aos demais funcionarios. Mais adiante apresentaremos

algumas peculiaridades que devem ser observadas.

2.3.4.1. Quem deve ser treinado e o que deve ser abordado

Deveréo ser treinados os telegestores e funcionarios que ja estejam dentro da
sistematica do teletrabalho, os funcionarios que estardo trabalhando da sede da
organizagao e que vao interagir com os teletrabalhadores, os candidatos, e as
proprias familias dos teletrabalhadores.

a) Teletrabalhadores — o treinamento deve ter o objetivo de preparar o
funcionario emocionalmente e psicologicamente para enfrentar a realidade
de trabalhar sozinho, ou se em equipe, distanciado do seu gerente
imediato. Deve-se, por exemplo, mostrar-lhes como evitar 0s vicios
comuns de quem trabalha isolado (gula, alcoolismo, excesso de trabalho,
etc.), como gerenciar o tempo, passar instrucbes quanto a postura e

nocdes basicas de ergonomia.
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b) Telegestores — aos telegestores o treinamento deve ser dirigido no
sentido de capacita-lo a gerenciar equipes remotas, enfocando os
aspectos de melhoria da comunicacdo, estabelecer e avaliar metas
baseadas em resultados.

c) Pessoal de apoio na organizacdo - os funcionarios administrativos
devem ser preparados para oferecer o suporte aos trabalhadores remotos.
Isto implica em faze-los compreender que os teletrabalhadores séo parte
integrante da organizacdo e que o fato de nao trabalharem internamente,
nao os colocam em patamar superior ou em posi¢ao privilegiada. A
agilidade e presteza no atendimento sdo muito importantes, e estao
relacionados ao bom desempenho de uma boa equipe de retaguarda ao
teletrabalhador, podendo, inclusive evitar deslocamentos desnecessarios a
sede da organizacdo para resolver pequenas questdes ou obter
informacdes que ndo foram transmitidos pelos meios convencionais de

comunicacao (telefone, fax, correio convencional, ou correio eletronico).

d) Familiares — a familia deve merecer especial atencdo por parte da
organizacao. Para ela deve-se preparar pequenas palestras ou encontros,
cuja dindmica deve fazer parte da estratégia da empresa para mostrar

como outras familias alcancaram éxito nessas situacdes.

2.3.4.2. Periodicidade e forma

O teletrabalho ndo exige uma aplicacdo de cronograma diferenciado, apenas
exige dos telegestores uma maior percepcéo quanto a necessidade de treinamentos

ou reciclagens.

O cronograma de treinamento pode ser definido apés uma analise da
produtividade do teletrabalhador e pode mensurado pela aplicacéo da sistematica de
questionarios de avaliacdo sobre os conhecimentos tedricos dos assuntos
pertinentes a area de atuacao do funcionario, bem como, sobre o conhecimento que
0O mesmo possui a respeito da estrutura organizacional, produtos e servigos
oferecidos, ndo s6 pela organizacdo, como também sobre as tendéncias gerais de

mercado. O levantamento destas informacdes pode ser obtido através do envio de
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guestionarios através de correio eletrébnico ou em formulario eletrbnico na rede

corporativa da organizagao, que possa ser acessado pelo teletrabalhador.

Pode ser aplicada uma gama de métodos de treinamento possiveis em razao
das mais modernas tecnologias existentes na &rea educacional. A empresa deve
mesclar os treinamentos convencionais com treinamentos a distancia, sendo que

este Ultimo deve ser utilizado preferencialmente para as reciclagens.

Para os treinamentos a distancia podese utilizar as mais modernas técnicas
de ensino eletrdnico, dentre as quais destacamos:
Fitas de Video Cassete ou DVD;
CD-ROM multimidia interativo;

Salas de bate-papo, onde a presenca do instrutor permite a troca de

experiéncias entre varios membros da equipe;
Videoconferéncia;

Envio de apostilas acompanhadas de questionarios para avaliacdo de

aprendizagem
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Capitulo 3 )
ATIVIDADE DE AUDITORIA FISCAL-CONTABIL NA
SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DA BAHIA

Neste capitulo abordaremos a estrutura administrativa da SEFAZ, o local
onde a atividade de auditoria fiscal-contabil € desenvolvida, a infra-estrutura

oferecida e o uso da microinformatica.

Conhecer a estrutura da SEFAZ é fundamental para identificar pontos que
precisam ser aperfeicoados nas atividades de planejamento, execucao e gestado dos
trabalhos de auditoria fiscal-contabil, especialmente em relacdo as equipes de

auditoria que trabalham remotamente.

3.1. Estrutura da area de gestdo da fiscalizacao

As atividades de fiscalizacdo dos contribuintes baianos, relacionados aos
tributos estaduais, estdo sob a responsabilidade da Secretaria da Fazenda do
Estado da Bahia (SEFAZ). A estrutura organizacional da Secretaria da Fazenda do
Estado da Bahia referente a Fiscalizacdo esta definida no Decreto n. °© 7.509 de
20/01/99, e se compde das Diretorias de Administracdo Tributaria Metropolitana,
Norte e Sul (DAT), e Diretoria de Planejamento da Fiscalizagcédo (DPF), subordinadas
a Superintendéncia de Administragdo Tributaria (SAT).
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A Diretoria de Planejamento da Fiscalizacdo tem por finalidade planejar,
desenvolver e manter os instrumentos necessarios aos processos de fiscalizacao,
normas e procedimentos, garantindo a divulgacdo e aplicacdo dos padrdes de
praticas definidos, planejando e acompanhando a fiscalizacdo, através das

seguintes geréncias:

a) Geréncia de Automacéao Fiscal — GEAFI;

b) Geréncia do Setor Comércio e Servicos — GECES;

c) Geréncia de Estudos e Planejamento Fiscal — GEESP;

d) Geréncia do Setor Industria e Comércio Exterior - GEINC;
e) Geréncia de Substituicao Tributaria - GERSU;

f) Geréncia de Mercadorias em Transito — GETRA,;

As Diretorias de Administracdo Tributaria tém por finalidade garantir a
arrecadacao através da fiscalizacdo de empresas e estabelecimentos comerciais,
transito de mercadorias da regido, avaliando e analisando fraudes, sazonalidades,
reducdo de conflitos na aplicacdo da legislacdo tributaria. Estas atividades séo

desempenhadas diretamente pelas seguintes reparticdes fazendaria:

a) 32 Inspetorias Fazendarias - INFAZ;

b) 03 Inspetorias de Fiscalizacdo de Mercadorias em Transito - IFMT;
c) 01 Inspetoria Fazendaria de Investigacdo e Pesquisa — INFIP;

d) 01 Inspetoria de Fiscalizagédo de Empresas de Grande Porte — IFEP;

e) 02 Coordenacdes de Fiscalizacdo de Empresas de Grande Porte -
COFEP;

3.2. Local de trabalho

A atividade de auditoria de fiscal-contabil, internamente chamada de “auditoria
de estabelecimentos”, guarda em si algumas peculiaridades que a coloca entre as

atividades que mais se enquadram dentro da sistematica de teletrabalho.

O RICMS estabelece que tal atividade deverA ser executada
preferencialmente no estabelecimento do contribuinte ou do profissional contabilista,

excetuando a realizacdo deste exame para a reparticdo fazendaria nos casos em
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gue nos locais indicados anteriormente ndo sejam oferecidas as condi¢des para o

desenvolvimento dos trabalhos fiscais?.

A atividade de auditoria fiscal-contabil vem sendo realizada ao longo dos anos
nas dependéncias das reparticdes fazendaria, nos estabelecimentos sob acéo fiscal,
nos escritorios de contabilidade, ou ainda na residéncia dos auditores fiscais. Porém,
nao existe nenhuma norma infra-regulamentar que discipline o desenvolvimento das
atividades de auditoria fiscal-contabil fora da reparticdo fazendaria, nem tampouco
existe uma politica clara de oferta de suporte a esta modalidade de trabalho.

3.3. O uso da microinforméatica

A difusdo do uso de microcomputadores entre os auditores fiscais da SEFAZ
ocorreu a partir da iniciativa dos préprios funcionarios, que se viam limitados sem o
uso desta ferramenta quando eram designados para fiscalizar grandes empresas.
Estes pioneiros adquiriram seus proprios microcomputadores, instalando-os em suas
residéncias e utilizando principalmente softwares processadores de textos e
planilhas eletronicas.

Apenas em meados dos anos 90, a SEFAZ comecou a dotar as reparticdes
fazendarias de microcomputadores, sendo que as quantidades de equipamentos
disponibilizadas ndo eram suficientes para atender a todo o quadro de auditores.
Naquela época nado havia sido desenvolvido sistema proprio de fiscalizacdo, sendo
utilizado apenas planilhas eletronicas, editores de texto, e bancos de dados, este
ultimos através de rudimentares programas aplicativos, voltados basicamente para a
auditoria de estoques, desenvolvidos pelos préprios auditores. Alguns destes

sistemas foram incorporados aos atuais sistemas corporativos.

! Artigo 932 do RICMS-Ba, aprovado pelo Decreto 6.284/97:

“Art. 932. Os livros e documentos fiscais poderdo ser retirados do estabelecimento pelos
servidores do fisco estadual, no exercicio de suas funcbes, para serem levados a
reparticdo, sempre que no estabelecimento do contribuinte ou do profissional contabilista
responsavel por sua escrituragdo ndo houver condi¢cbes de desenvolvimento dos trabalhos
fiscais.

Paragrafo Unico. Na hipotese deste artigo, sera lavrado Termo de Arrecadacgédo, em 2 vias,
uma das quais sera entregue ao contribuinte ou seu representante legal.”
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Mais recentemente foram disponibilizados, para parte dos auditores fiscais,
microcomputadores do tipo notebook, bem como sistemas de fiscalizacdo e de
informagBes de apoio, permitindo que o funcionario desempenhe suas atividades
com recursos tecnolégicos da prépria instituicdo, em sua residéncia, no
estabelecimento comercial ou no escritério contabil. Destacamos que o fato de
trabalhar fora da reparticao fiscal muitas vezes é realizado por circunstancias ligadas
a natureza do trabalho a ser desenvolvido, principalmente quando grandes volumes
de documentos precisam ser manuseados, inviabilizando assim a retirada desses

documentos do estabelecimento da empresa.

A situacdo atual, a partir da aquisicdo de microcomputadores do tipo
notebooks e desktops, elevou a média de equipamentos distribuidos, oferecendo
assim um nivel de proporcionalidade bastante confortavel. Algumas unidades
possuem a média de 1,5 equipamento por auditor, 0 que atende muito bem a
demanda por este tipo de equipamento, ja que nem todos os auditores trabalham em
tempo integral na reparticéo fiscal. Fato que merece destaque € que foi estabelecido
um percentual minimo de 20% de notebook em relacdo ao total de equipamentos da
equipe de fiscalizacdo das Inspetorias Fazendarias, justamente por se prever a

realizacdo de trabalho de auditoria fora das instala¢des da repartigao.

Varios sistemas computacionais corporativos sao utilizados para dar suporte a
auditoria de estabelecimento, desde a fase de programacéo fiscal até a finalizacéo
dos trabalhos. Os principais sistemas utilizados pela equipe de fiscalizacdo sao os

seguintes?:
CFAMT - Controle da Fiscalizagdo e Acompanhamento de Mercadorias
em Transito
CPT - Controle de Pareceres Tributarios
INC - Informacdes do Contribuinte
MONIT - Monitoramento

PGF - Planejamento e Gerenciamento da Fiscalizagcao

2 . .
Os detalhes sobre os sistemas podem ser verificados no Anexo 3
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SAFA - Sistema de Auditoria Fiscal Automatizada
SEAI - Sistema de Emisséo de Auto de Infragcéao
SIDAT - Sistema de Administracdo Tributaria
SIMBA - Sistema Simplificado de ICMS

SIPRO - Sistema de Protocolo

SIST - Substituicdo Tributaria

O avanco da microinformatica e das telecomunicacées vem contribuindo
fortemente para a preferéncia da realizacédo dos trabalhos de auditoria fiscal-contabil
na residéncia do auditor fiscal. Recentemente foi possibilitado o0 acesso a intranet da
SEFAZ via acesso web. Até entdo, os auditores fiscais que trabalhavam em sua
residéncia, no estabelecimento da empresa ou nas instalagcdes dos profissionais
contabilistas s6 conseguiam acessar apenas algumas informacdes, através de um
sistema legado, que € o Sistema SIDAT, o qual € provido pela PRODEB, e limita-se
basicamente a prestar informacdes cadastrais, de arrecadacdo e dos créditos
tributarios constituidos.

A disponibilizagdo do servigo de acesso a intranet visou dotar os auditores
gue trabalham remotamente, especialmente em sua residéncia, de informacdes
muito importantes para o bom desempenho do seu trabalho, conforme destacado no
jornal interno da SEFAZ, que mostra as vantagens deste acesso remoto para 0s

funcionarios.

Intranet j& pode ser acessada de casa - Os servidores da Fazenda contam com
mais um recurso para o desenvolvimento dos seus trabalhos, inclusive na fiscalizag&o.
E que ja esta disponivel para acesso remoto de casa ou qualquer outro lugar com
acesso a web todo o conteudo da intranet, que foi incrementada com o canal
Fiscalizacdo. Desta forma, j& é possivel ao servidor de fora das reparticbes fazendarias
acompanhar as noticias diarias da Secretaria, além de realizar consultas ao cadastro
dos contribuintes e obter informagfes sobre os processos fiscais. O acesso a extranet
(nome técnico para 0 acesso remoto) se dara através de um link do lado esquerdo da
home do site da Sefaz. Apos este procedimento, o servidor deve entrar com login e
senha de rede para a autenticacdo do servico. A partir dai, € s6 navegar e bom
trabalho.’

% Intranet jd pode ser acessada de casa. Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia, Jornal Sefaz
Noticias. Salvador: maio/junho 2002, p. 1
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Além disto, o deslocamento a reparticdo onde o mesmo estad lotado é
substituido freqlentemente por outra que esteja mais proximo a sua residéncia, que

em algumas situacdes pode estar situada em outra cidade.

3.4. O Planejamento da Fiscalizacao

O planejamento da fiscalizacédo esté relacionado diretamente a jurisdicdo dos
contribuintes e lotacdo dos auditores fiscais em reparticbes fazendarias. Conforme
visto no tépico 3.1, na estrutura da SEFAZ, o Estado da Bahia est4 dividido em trés
grandes regides administrativas - Regiao Metropolitana, Regido Norte e Regido Sul -
gue por sua vez € composta de varias Inspetorias Fazendéarias, as quais 0s

contribuintes estéo jurisdicionados.

Todo o trabalho de planejamento de fiscalizacdo da SEFAZ é feito a partir de
diretrizes expedidas pela Diretoria de Planejamento da Fiscalizacdo (DPF), através
de um avancado sistema computacional (Sistema de Planejamento e Gerenciamento
da Fiscalizacdo — PGF). Este planejamento é conduzido pelas geréncias de

segmento econdmico que tém as seguintes atribuicdes:

a) identificar demandas para elaboracdo de cronogramas de execucao de
acOes fiscais observadas as especificidades do setor da atividade

econdbmica;

b) levantar e analisar o potencial e os fatores de sazonalidade que

influenciam na arrecadac¢ao do setor;

c) avaliar, juntamente com a area de suporte tecnologico, a viabilidade de
desenvolvimento de sistemas de informagdes que facilitem o processo de

fiscalizacao do setor;
d) elaborar manuais de procedimentos de fiscalizacdo voltados para o setor;

e) executar as atividades de administracdo e controle de equipamentos

Emissores de Cupom Fiscal - "ECF”;

f) pesquisar e conceber sistemas de interligagdo eletrbnica com

contribuintes, visando captura remota de informacdes fiscais;
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g) pesquisar e conceber sistemas eletronicos de auditoria de escritas fiscais

informatizadas e de validacdo de emissao de documentos fiscais;

h) conceber programas de fiscalizagdo voltada para contribuintes usuarios de
equipamentos de automacéao fiscal, controlando sua qualidade;

i) acompanhar e analisar a aplicacdo da legislacdo estadual objetivando
propor estudos que resultem em reducgdo dos conflitos existentes na area

especifica.

O Sistema PGF, armazena as informac¢des de cada um dos contribuintes, a
partir da interagcdo com os demais sistemas corporativos (Cadastro, Arrecadacao,
Informacfes Econdmicos Fiscais), disponibilizando os dados necesséarios para uma
tomada de decisdo quanto a necessidade de uma acao fiscal. Além desta
informacdes obtidas nos sistemas corporativos, o sistema recebe indicagbes a partir
de andlises efetuadas por:

Geréncias de segmento da DPF;

Inspetores Fazendarios e seus Supervisores — que através de analises
dos bancos de dados de arrecadacao e de informacdes econdmico-
fiscais percebem indicios de sonegacédo. Estas andlises sao realizadas
a partir do préprio Sistema PGF;

Auditores Fiscais e Agentes de Tributos Estaduais, ao final da
execugdo dos  monitoramentos dos  contribuintes.  Estes
monitoramentos tém por objetivo verificar o cumprimento de obrigagcdes
acessorias, e tem sido um das grandes formas de levantamento de
indicios de sonegacdo fiscal. Neste caso as indicacdes sao feitas
através do Sistema de Monitoramento, que exporta os dados
diretamente para o Sistema PGF.

A finalizagdo da programacao fiscal culmina com a expedi¢cao de Ordens de
Servico (OS) nas reparticbes fazendarias, para cada um dos auditores ou grupo
destes, obedecendo aos critérios de prioridade nas indicacdes de contribuintes que
devam passar por auditoria.
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A distribuicdo das OS para os auditores fiscais que trabalham dentro da
sistematica de teletrabalho (teleauditores), é feita atualmente através do envio de e-
mail com o arquivo correspondente. Em algumas situagcfes, sdo entregues em
disquetes. Além do arquivo magnético, o auditor recebe, junto com os disquetes, a
via impressa da OS, devidamente assinada pelos gestores e 0s arquivos magnéticos
contendo todo o histérico do contribuinte disponivel nos bancos de dados da SEFAZ,
extraido do Sistema INC - Informacédo do Contribuinte.

A Ordem de Servico sera recepcionado pelo Sistema de Emissao de Auto de
Infrac@o (SEAI-Auditor), que servira para emissdo do produto final da auditoria, qual
seja: Termo de Encerramento, Termo de Intimagdo para Pagamento ou Auto de
Infragéo.

Tanto o Sistema INC quanto o Sistema PGF permite que o préprio auditor, em
qualquer reparticdo fiscal, gere disquete com suas préprias OS e as informacdes

relativas a cada um os contribuintes a serem fiscalizados ou monitorados.

De posse deste material o procedimento fiscal tera inicio com a intimacao ao
contribuinte para apresentar livros e documentos ou através da lavratura de termo

em livro préprio.

3.5. Supervisao

As atividades de fiscalizacgdo s&o acompanhadas pelos Auditores
Supervisores, envolvidos unicamente nas atividades de planejamento e

acompanhamento das Ordens de Servico.

Cada unidade fazendaria pode designar, no minimo, um auditor Supervisor
por cada grupo de dez auditores. Sendo que suas principais atribuicbes estao
previstas na Portaria n° 035/96, e sao:

a) auxiliar no planejamento da fiscalizacdo, emitir as Ordens de Servico, e

acompanhar a execucao dos trabalhos de auditoria;

b) efetuar o saneamento dos Autos de Infracdo lavrados, observando a
adequacdo do mesmo as normas regulamentares, evitando assim a

producdo de auto com vicios de forma, que possam acarretar cobrancas
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indevidas ou serem julgados nulos quando do possivel julgamento na

esfera administrativa.

3.5.1. Planejamento e Supervisdo da fiscalizacdo de grandes
empresas

Conforme detalhado no topico 3.1, além das Inspetorias Fazendarias, também
conhecidas como Inspetorias Regionais, a SEFAZ conta com trés reparticdes
fazendarias responsaveis pelo acompanhamento e fiscalizacdo de empresas de
grande porte, estando cada uma delas subordinadas a uma das Diretorias de
Administracao Tributaria Regional (Tabela 3.1). O critério para ser considerado como
contribuinte de grande porte baseia-se no montante do faturamento e arrecadacéo
do contribuinte, considerando-se, para tanto, o faturamento e arrecadacao global de

todos 0s seus estabelecimentos ocorrida no exercicio imediatamente anterior.

Tabela 3.1 - Distribuicdo das Unidades de Fiscalizacdo de Grandes Empresas

Diretoria Unidade Municipio Sede
Metro IFEP Simoes Filho
Sul COFEP - Sul Vitéria da Conquista
Norte COFEP - Norte Feira de Santana

Com excecao da IFEP, que desempenha integralmente as fungbes de uma
Inspetoria Fazendaria, as COFEP’s s6 desempenham as funcdes relacionadas ao
acompanhamento de arrecadacdo e fiscalizacdo de contribuintes sob sua
responsabilidade, ficando os mesmos jurisdicionados a Inspetoria Fazendaria de seu

domicilio.

Tanto a IFEP quanto as COFEP possuem equipe prépria de fiscalizacao, que
trabalham integralmente dentro da sistematica de teletrabalho, onde os

deslocamentos a unidade fazendaria ocorrem de forma  periddica.
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Capitulo 4
TELETRABALHO NA SEFAZ

A partir da constatacdo de que o Regulamento do ICMS estabelece que o
local preferencial de execucéo das atividades de auditoria fiscal-contabil deve ser o
estabelecimento do contribuinte ou do seu profissional contabilista’, buscamos
identificar, através de pesquisa de campo, quais sdo 0s locais efetivamente
utilizados pela equipe de auditores da SEFAZ para a realizagdo da citada auditoria,
e avaliar o grau de gestéo por parte dos inspetores e supervisores sobre a equipe de
trabalho, a partir dos conceitos de gestédo de equipes de profissionais que trabalham

remotamente, ou seja, teletrabalhadores.

4.1. Objetivos especificos

Alguns pontos mereceram atencdo especial, quando da elaboracdo dos
guestionarios, para que fosse possivel atingir o objetivo da pesquisa, conforme

descrito a seguir.

1. Quantificar os auditores fiscais envolvidos na auditoria fiscal-contabil que
trabalham remotamente, identificando os respectivos locais de execucéo

das suas atividades;

! conforme prevé o artigo 932 do Regulamento do ICMS-Ba, aprovado pelo Decreto 6.284/97.
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Identificar a percepcdo que auditores fiscais e gestores tém sobre as
atividades de auditoria fiscal-contabil realizadas remotamente, em local
diverso da unidade fazendaria onde estdo lotados;

. Conhecer as razdes que levaram os auditores fiscais a adotarem esta

sistematica;

. Avaliar as dificuldades encontradas para a execucdo remota das

atividades de auditoria fiscal-contabil, sob a 6tica dos executantes e

gestores;

. Averiguar a percepcao dos Auditores Fiscais e Gestores (Inspetores,

Coordenadores das COFEP’s e Supervisores) sobre o trabalho executado
fora da reparticéo;

Interpretar a atual gestdo dos auditores fiscais que trabalham
remotamente, buscando a identificacdo da aplicacdo dos conceitos de
gestdo de teletrabalhadores, adotadas pelas organizacdes empresarias,
gue ja estabeleceram um programa oficial de teletrabalho;

Identificar a estrutura que a SEFAZ coloca a disposicdo da equipe de
fiscalizacdo que trabalha remotamente;

. Analisar as vantagens e desvantagens do trabalho remoto na SEFAZ;

. Apresentar sugestdes, com base nos conceitos de teletrabalho ja

existente, para aperfeicoar a sistematica de gestdo da atividade de
auditoria fiscal-contabil realizada dentro da sistematica de local alternativo
de trabalho;

Metodologia da pesquisa

A metodologia utilizada na pesquisa foi quantitativista usando-se a técnica de

guestionarios, através de andlise qualitativa das respostas. O tipo de pesquisa

adotada esta classificada como levantamento, pois buscamos detectar a realidade

do universo pesquisado, solicitando de um grupo significativo de gestores e

auditores fiscais, informacdes acerca do local onde sédo executadas as atividades de
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auditoria fiscal-contabil, e a forma como os gestores fazem o acompanhamento e

avaliacédo de sua equipe de trabalho.

N&o buscou-se o rigor no uso da metodologia estatistica durante a pesquisa
de campo, a qual devera ser aplicada pela administracao tributaria, quando da
implementacéo de um programa oficial de teletrabalho na SEFAZ.

A pesquisa foi realizada entre os dias 22 de maio a 06 de setembro de 2002,
onde os questionarios (Anexos 5 e 6) foram remetidos através do correio eletrénico
nos meses de maio e junho, acompanhado de texto contendo a justificativa para a
aplicacdo dos mesmos (Anexo 7). O retorno dos questionarios, recebido até o inicio
do més de setembro, se deu através do préprio correio eletrénico, pessoalmente, por
malote e correio convencional. Nos Anexos 8 e 9 estd demonstrado o controle

guantitativo dos questionarios enviados e recebidos.

4.3. Amostra

A SEFAZ desenvolve as atividades de auditoria fiscal-contabil através de uma
estrutura composta por 32 Inspetorias Fazendarias (INFAZ), 01 Inspetoria de
Fiscalizacdo de Empresas de Grande Porte (IFEP), e 02 Coordenacdes de
Fiscalizacdo de Empresas de Grande Porte (COFEPs). Estas unidades sé&o
administradas por 33 Inspetores Fazendarios, 02 Coordenadores das COFEP’s e 49
Supervisores, que tem o papel de coordenar e supervisionar uma equipe composta
por 436 Auditores Fiscais, distribuidos entre as trés Diretorias de Administracao
Tributaria (DAT). Os questionarios foram aplicadas no universo das trés Diretorias.

4.3.1. Amostra dos auditores fiscais

A SEFAZ conta atualmente com 436 auditores fiscais envolvidos diretamente
na atividade de auditoria fiscal-contébil, lotados em 35 reparticdes fazendarias.
Foram distribuidos 249 questionarios para os auditores fiscais que executam a
atividade de auditoria fiscal-contabil na IFEP, COFEP Norte e Sul e em mais 11

Inspetorias Fazendarias, conforme Anexo 8.
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Obtivemos um retorno de 77 questionarios, que correspondem a um total

17,66% do universo total de Auditores Fiscais envolvidos diretamente nas atividades
de Auditoria Fiscal-Contabil, conforme detalhado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Demonstrativo da Amostra de Auditores Fiscais Pesquisados

Questionarios

Questionarios

Questionarios

Questionarios
respondidos/

Questionarios

Universo Total Distribuidos Dlst_rl_lbwdos/ Respondido Questionarios respondidos/
otal (amostra) distribuidos Total
Auditores 0 0 0
Fiscais 436 249 57,11 % 77 30,92 % 17,66 %
Reparticbes
Fazendarias | 35 14 40,00 % 14 100,00 % 40,00 %

pesquisadas

Fonte: Pesquisa de Campo. Vide maiores detalhes sobre a amostra no Anexo 8

4.3.2. Amostra dos gestores e reparticdes fazendarias

Os questionarios foram distribuidos a totalidade dos 84 gestores da SEFAZ.

Obtivemos um retorno de 39 questionarios, que correspondem a um total 46,43% do

total de Gestores (Inspetores, Coordenadores das COFEP’s e Supervisores). Estes

39 gestores representam um universo de 25 reparticdes fiscais, tendo sob sua

gestdo um total 341 Auditores Fiscais (76,83%), conforme Anexo 9, e resumido na

Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Demonstrativo da Amostra de Gestores Pesquisados

_ Questionarios Qqes?ion’érios Questionério ?gse;élr?gi?jrcl)? Question_érios
Universo Total Distribuidos DISt'rI'IgtuaIIdOS/ R(easrﬁggggo Questionarios resp_lt_)gglldos/
distribuidos
Gestores 84 84 100,00 % 39 46,43 % 46,43 %
Reparticbes
Fazendarias 35 35 100,00 % 25 71,43 % 71,43 %
pesquisadas

Fonte: Pesquisa de Campo. Vide maiores detalhes sobre a amostra no Anexo 9

4.4. Avaliacao do questionario

Diante dos resultados obtidos foi possivel identificar os locais utilizados para a

realizacdo da atividade de auditoria fiscal-contabil, com respectiva quantificacdo dos

auditores fiscais envolvidos, e 0 seu grau de execuc¢ao nas residéncias dos auditores
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fiscais; apesar desta pratica ndo estar claramente prevista em regulamentacéo, e até

entao nao existir registros das ocorréncias desta modalidade de execucéo.

Obtivemos ainda uma resposta a percepc¢do dos auditores fiscais e gestores
guanto aos locais onde os trabalhos sdo executados, onde foram apontadas as
vantagens, desvantagens e dificuldades, e a visdo que 0s mesmos tém sobre a
necessidade ou ndo da formalizacdo e sistematizacdo das atividades de auditoria
fiscal-contabil realizada fora das reparticbes fazendaria. Isto porque, toda a prética
de gestdo adotada atualmente, € a mesma para com os auditores fiscais que
trabalham internamente ou remotamente, sem que haja uma preocupacdo com as
peculiaridades de cada sistematica de trabalho, apesar de se assemelharem em

Varios aspectos.

4.4.1. O perfil dos auditores fiscais da SEFAZ

A escolha da residéncia como local preferencial para o exercicio das
atividades é apontada como preferéncia pessoal por 27,27% dos auditores, sendo
gue 51,95% apontam que a escolha se da pela falta de estrutura das reparticdes
fazendéarias. Dentre as principais dificuldades encontradas para a execucdo do
trabalho na unidade fazendaria foram citadas: falta de tranquilidade (70,13%); falta
de equipamento exclusivo (67,53%), falta de espaco (61,04%), falta de seguranca
(45,45%), computadores defasados tecnologicamente (41,56%), e distancia entre a

residéncia e a reparticao (40,26%).

Os auditores que trabalham em suas residéncias se declaram mais
produtivos, e a grande maioria (83,12%) néo se sente discriminada por néao trabalhar
dentro da unidade fazendaria, porém, quando isto acontece (6,49%) o tratamento
diferenciado ocorre por parte dos outros servidores da unidade (60,00%), ou por
outros auditores, supervisor ou inspetor (40,00%). A grande maioria dos auditores
fiscais que trabalham remotamente autoavaliou-se como cumpridora dos prazos em
relacdo aos colegas que trabalham nas reparticbes fazendarias (de forma
semelhante: 46,75%, e melhor: 40,26%).

Independente das preferéncias pessoais ou infra-estrutura oferecida pelas

reparticdes, a grande maioria dos auditores fiscais envolvidos nas atividades de
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auditoria fiscal-contabil ainda prefere trabalhar em sua prépria residéncia, conforme
detalhado na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Local preferencial dos Auditores Fiscais para a execucao das atividades

Local %
Residéncia 62,34
Unidade Fazendaria onde esta lotado 22,08
Outra Unidade Fazendaria 3,90
Estabelecimento do Contribuinte 2,60
N&o respondeu 9,08

Total 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo (Vide Anexo 4 —item 1.1.1)

Esta grande maioria desloca-se pelo menos, uma vez por semana a uma
reparticdo fazendaria, principalmente pela necessidade de acesso aos sistemas
corporativos que fornecem as informacgfes ainda ndo disponiveis na Extranet,
seguido fortemente pela necessidade de equipamentos, contato com o contribuinte e
discutir questdes técnicas com colegas ou gestores. Apenas 14,29% vao a
reparticao por determinacdo expressa do Inspetor. A Tabela 4.4 demonstra o resumo
do comportamento do Auditor Fiscal em relacédo ao local deslocamento a reparticao

fazendaria.

Tabela 4.4 — Motivo dos deslocamentos de Auditores Fiscais a reparticdo fazendaria

Motivos %
Acesso a sistemas corporativos 90,91
Equipamentos 62,34
Discussao técnica com os colegas 45,45
Discussao técnica com os gestores 44,16
Atendimento ao contribuinte 41,56
Determinacdo expressa do Inspetor 14,29
Outros motivos 5,19

Fonte: Pesquisa de Campo (Vide Anexo 4 —item 1.1.3)
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Dentre os principais sistemas de apoio a atividade de auditoria fiscatcontabil,
o Sistema INC-Auditor é avaliado como satisfatério por 74,03% dos auditores fiscais,
excelentes por 9,09% e insuficiente por apenas 11,69%. Foram apresentadas
algumas sugestfes para melhoria do referido sistema, conforme comentario livre

transcrito no Anexo 4 (item 1.1.8).

A maioria dos auditores (85,71%) se queixou da dificuldade de acesso a
sistemas corporativos diretamente de suas residéncias, tendo sido apontado a
necessidade de acesso remoto dos seguintes sistemas: SIPRO, PGF, PGM, CPT e
IEF.

Grande parte dos auditores fiscal ndo recebe material de expediente para a
execucado do trabalho remoto, sendo que 67,53% ndo o solicitam, porém foi
mencionado que deveria ser fornecido papel e cartucho para a impressora. Muitos
falaram também da possibilidade da SEFAZ reembolsar os custos assumidos com

energia, telefone e manutencéo de equipamentos.

Com referéncia a politica de distribuicdo de equipamentos foram colhidas
posicOes bastante divergentes. Alguns preferem trabalhar com notebook fornecido
pela SEFAZ, apontando ainda que deveria ser fornecida a impressora. Outros
indicam que deveria ser criada uma linha de crédito pessoal para que o0s
equipamentos adquiridos passem a ser propriedade do préprio funcionario. Maiores
detalhes constam nos comentarios livre, transcrito no Anexo 4 (item 1.1.19).

4.4.2. O perfil dos gestores da area de fiscalizacdo da SEFAZ

Os gestores da SEFAZ tém, sob sua responsabilidade, uma grande equipe de
auditores fiscais envolvidos na atividade de auditoria fiscal contabil, sendo que
45,75% desta equipe residem na mesma cidade onde esta situada a unidade
fazendaria. Existe ainda a ocorréncia de funcionarios que residem em outra Unidade

da Federacéo.

Estes gestores indicam que as atividades de auditoria fiscal-contabil s&o
desenvolvidas totalmente na propria unidade fazendaria por 25,67% dos auditores,
enquanto que 37,01% alternadamente entre residéncia e unidade fazendéria, os

demais as realiza integralmente na residéncia (37,31%).
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Para se comunicar com este contingente significativo de funcionarios que
trabalham remotamente, os gestores utilizam o correio eletrénico (92,00%), telefone
(84,00%) e reunides mensais (60,00%).

A distribuicdo da programacao fiscal, que ocorrem através de emissao de
Ordens de Servico, é feita pessoalmente (76,00%) e através de correio eletrbnico
(48,00%).

Quanto ao fornecimento de materiais de expediente, os gestores informaram
gue néo os fornece porque 52,00% dos auditores ndo solicitam. Alguns gestores
(20,00%) nao fornecem por entender que a SEFAZ ndo autoriza ou porque
pessoalmente entende que ndo deva ser fornecido. Somente 28,00% dos gestores

disponibiliza material de expediente aos funcionarios que trabalham remotamente.

No que diz respeito a politica de equipamentos, 89,74% dos gestores entende
gue a SEFAZ deve fornecé-los, e 52,00% esclarece que ja fornecem notebooks para

os Auditores.

Com referéncia a analise do perfil dos auditores fiscais, 58,97% entende que
0S mesmos nao estdo preparados para trabalhar remotamente, sendo apontado a
guestdo de engajamento e comprometimento com a SEFAZ, aspecto que deve ser
mais bem estudado. Quando ¢ identificada baixa produtividade de auditores fiscais
que trabalham remotamente, esta é atribuida principalmente a falta de perfil
(41,03%), falta de estrutura (30,77%), e apenas 20,51% por incapacidade técnica.
Estas sdo deficiéncias que devem ser corrigidas com treinamento, e melhoria na
comunicacao entre gestores e subordinados, conforme abordado no capitulo 2 (item
2.3). Entretanto, 53,85% dos gestores avaliam que o local de trabalho néo interfere
na producdo dos funcionarios que trabalham remotamente, apontando, inclusive,
que 25,64% produzem de forma igual contra 20,51% que produzem menos. Em
contrapartida, 70,49% destes funcionarios cumprem os prazos de forma semelhante
aos de outros funcionarios, e somente 15,38% ndo 0s cumprem com a mesma

gualidade.
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A PRATICA DO TELETRABALHO NA COFEP-Sul

Das trés unidades de fiscalizacdo de empresas de grande porte, a COFEP-

Sul, apresenta o maior grau de diversidade quando comparamos o local de

residéncia do auditor fiscal em relacdo a sede da unidade fazendaria a qual esta

jurisdicionado.

Na COFEP-Norte a maioria dos auditores fiscal reside em Feira de Santana,

sede da referida unidade, na IFEP os auditores moram em cidades da propria regido

metropolitana de Salvador, e na COFEP-Sul apenas trés dos seus auditores residem

em Vitoria da Conquista, sede da referida unidade, conforme detalhado na Tabela

5.1.

Tabela 5.1 - Distribuicdo da Residéncia dos Auditores Fiscais das Unidades de Fiscalizacdo de

Empresas de Grande Porte

Residéncia do Auditor IFEP COFEP - Norte COFEP - Sul
Mesma cidade da unidade - 11 3
Outra cidade — com Inspetoria 80 05 10
Outra cidade — sem Inspetoria - - -
Outro Estado - - 1

Fonte: Pesquisa de Campo (Anexo 10)

Comparada com as outras unidades de fiscalizacdo de Grandes Empresas, €

peculiar a descentralizacdo dos 14 Auditores Fiscais da COFEP-Sul, cujos membros

da equipe sao originarios das mais diversas Inspetorias Fazendarias da propria
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regido sul. A sede desta Coordenacado estd no Municipio de Vitéria da Conquista,
sede da DAT-Sul.

A COFEP-Sul ndo possui estrutura fisica para receber sua equipe de trabalho,
isto porque é operacional manter os auditores nas suas regides de origem, para que
estejam mais proximos das empresas a serem fiscalizadas. Nesta estratégia de
descentralizacdo da equipe, com centralizagcdo da supervisdo, esta Coordenacéo
aplica o sistema de hotelaria’, onde os auditores utilizam a estrutura de sua
Inspetoria de origem, ou outra qualquer, pois alguns deles ja residiam em cidades
diversas de sua lotacéo inicial. Para estes, é preferivel o uso de uma reparticdo na
cidade em que reside. A regido que compreende a DAT-Sul foi informalmente
dividida em sub-regides, onde as Inspetorias Fazendarias proximas entre si foram
agrupadas, em fungédo da proximidade da residéncia ou Inspetoria de origem dos
auditores lotados na Coordenacdo. Na programacdo fiscal, os gestores desta
unidade buscam alocar o profissional mais proximo da empresa a ser fiscalizada.
Esta sistematica faz com que na pratica as Inspetorias Fazendarias funcionem como

verdadeiros escritérios satélites.?

Outro detalhe préprio da COFEP-Sul, em relacdo as demais reparticbes
fazendarias € que um dos seus auditores fiscais reside em outra Unidade da
Federacdo, e trés outros em cidades diversas das quais ja estavam lotados
originalmente, inclusive sob jurisdicdo de outra Diretoria. Neste caso, as estruturas
fisicas das Inspetorias da outra Diretoria sao utilizadas por estes auditores para
receberem ou protocolarem processos, e acessarem sistemas corporativos, sem
necessidade de viajarem para o Municipio sede da COFEP-Sul ou de sua Inspetoria
de origem.

A Tabela 5.2 mostra de forma detalhada as Inspetorias de origem dos
Auditores da COFEP-Sul, onde os mesmos residem, quais Inspetorias utilizadas
como base de trabalho, além de indicar a quantidade de contribuintes classificados
como de grande porte jurisdicionados em cada uma.

! Hotelaria — vide maiores detalhes sobre esta sistematica de utilizacdo alternativo de local de
trabalho no capitulo 1 (item 1.3.2.1).

2 Para maiores detalhes sobre escritérios satélites vide capitulo 1 (item 1.2.3).
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Tabela 5.2 - Distribuicdo de Contribuintes e Auditores da COFEP-Sul por Inspetoria Fazendaria

, Instalacbes de Quantidade .
ubo | ripeese e o | mspetonia ilizadas | de Grandes | M2 esioen o
como base Empresas
Barreiras Barreiras/Salvador 56 01- Barreiras
Oeste 01- Salvador
Bom Jesus da Lapa | Barreiras 06 -
Brumado Vitéria da Conquista 10 -
Guanambi Vitéria da Conquista 06 -
Itapetinga Vitéria da Conquista 25 01 — Vitoria da
Central Conquista
Jequié Vitéria da Conquista 24 -
Vitoria da Conquista | Vitéria da Conquista 35 02 — Vitoria da
Conquista
llhéus llhéus 28 04 — lIhéus
sul Ipiad lIhéus e Itabuna 03 -
Itabuna Itabuna/llhéus/Salvador 48 01 — Salvador
01 - lIhéus
Eunapolis Eunapolis/Salvador 23 01 — Salvador
Extremo _ - _ 01 — Sao Paulo
sul Itamaraju Eun_apolls e Teixeira de 06 -
Freitas
Teixeira de Freitas | Teixeira de Freitas 26 01 — Teixeira de Freitas
Totais 296 14 — Auditores

Fonte: COFEP-Sul e Sistema SIT/SEFAZ - Base 13/09/2002

A comunicacdo entre auditores e gestores dessa unidade € realizada de

forma intensa através do uso de correio eletronico e telefone. Esta descentralizacao

da equipe permitiu uma economia significativa dos custos com deslocamentos a

sede da Coordenacgédo em Vitoria da Conquista.

Os deslocamentos ficam apenas por conta das reunides trimestrais com toda

a equipe, ou em situacdes especiais, para discussbes mais aprofundadas sobre o

andamento dos trabalhos de auditoria. Além disto, o Coordenador e Supervisor da
unidade deslocam-se periodicamente as reparticbes fazendarias utilizadas como
base de trabalho para acompanhar o andamento dos trabalhos.

A distribuicdo da programacao fiscal € feita diretamente no sistema PGF,
onde sédo emitidas as Ordens de Servigco, que sdo acessadas pelos auditores nas
Inspetorias Fazendarias utilizadas como base de trabalho, ou encaminhadas através

do correio eletrdbnico, caso o auditor solicite.
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O envio de processos para analise e parecer € feito através do servico de
malote da SEFAZ, sendo que parcela significativa dos contribuintes ja utiliza o
sistema de processo eletrdnico, 0 que permite que a analise dos processos ocorra
unicamente através do Sistema CPT, o que garante agilidade na conclusdo dos

mesmaos.



77

Capitulo 6
GERENCIANDO EQUIPES DE AUDITORES FISCAIS DA
SEFAZ UTILIZANDO AS TECNICAS USUAIS DE
TELEGESTAO

A equipe de auditores fiscais da SEFAZ, envolvidos na atividade de auditoria
fiscal-contabil, conforme abordado no capitulo 4, realiza suas atividades de forma
preponderante fora da reparticdo fazendaria. Isto faz com que o0s aspectos
envolvidos no processo de gestdo de uma equipe de auditoria tomem contornos
especiais quando tratamos de teleauditores, pois com ja foi discutido anteriormente,
esta sistematica de trabalho € marcada por caracteristicas bem peculiares,

especialmente no que se refere a supervisao.

O planejamento, superviséo, treinamento e disponibilizagdo de infra-estrutura
S840 0s aspectos que abordaremos a seguir. Nestas providéncias reside o sucesso
de todo o trabalho desenvolvido pelas equipes de fiscalizacdo que trabalham

remotamente.

Ao abordar cada um destes aspectos estaremos avaliando qual deve ser o
papel do telesupervisor na conducéo de uma equipe de teleauditores.
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6.1. O papel do supervisor

O trabalho de auditoria fiscal-contabil, para atingir sua finalidade, deve ser
planejado previamente de forma adequada, prevendo a natureza, a extensao e a
profundidade dos procedimentos que nele serdo empregados, bem como a
oportunidade de sua execucdo. Neste particular, o Auditor deve receber instrucdes
claras dos procedimentos de auditoria a serem realizados, pois estas instrucées €
qgue irao permitir-lne definir quais procedimentos ou roteiros de Auditoria seréo
aplicaveis para que seja possivel formar opinido sobre a escrituracao fiscal-contabil
do contribuinte auditado, e assim poder emitir o seu relatério final, desde um simples
Termo onde fique consignado que a empresa esta adimplente com suas obrigacdes
tributarias, ou a expedicdo de Termo de Intimacdo para Pagamento ou Auto de

Infrag&o, quando detectada alguma irregularidade.

Somente com normas e procedimentos claros, o desenvolvimento do trabalho
podera ser adequadamente supervisionado. O Auditor deve ter um
acompanhamento de um supervisor capaz de o auxiliar diante de situacbes em que
uma tomada de deciséo se torne complexa em razdo de ocorréncias de fraudes ou
situacdes atipicas, em especial aquelas relacionadas a controversas interpretacdes

de normas legais.

O supervisor de auditores que trabalham a maior parte do tempo
remotamente, por nao ter intenso contato direto para acompanhar o
desenvolvimento dos trabalhos de auditoria deverd ter reconhecidamente
capacidade técnica e ser profundo conhecedor de sua equipe de trabalho. Com isto,
podera designar para execucao do teletrabalho apenas os auditores fiscais que

possuam o perfil para esta sistematica de trabalho, associada a aspectos
relacionados com porte ou atividade da empresa a ser fiscalizada.

Cumpre também ao supervisor garantir que a equipe esteja dotada de todos
0S recursos necessarios para a consecucado da tarefa distribuida. Neste particular,
destacamos o0s aspectos relacionados a infraestrutura fisica adequada,
equipamentos compativeis com o trabalho e referéncia bibliogréafica atualizada.

Para suprir possiveis deficiéncias, o supervisor deve estar atento, para
encaminhar imediatamente os membros da equipe para participar de cursos e
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treinamentos, os quais devem ser assistidos de forma compulséria, jA& que o0 seu
objetivo € a manutencdo de uma equipe em patamar de adequado nivel de

exceléncia.

A avaliacao dos trabalhos desenvolvidos pelos auditores fiscais deve levar em
consideracdo dois aspectos. O primeiro a ser abordado relaciona-se com o
acompanhamento da execucao dos trabalhos e o segundo com o controle sobre os
resultados obtidos.

6.1.1. Acompanhamento das atividades

A Superviséo deve exercer o acompanhamento da execucéo dos trabalhos de
auditoria antes do seu encerramento, devendo certificar-se de que os procedimentos
de auditoria aplicaveis estdo sendo efetivamente utilizados, e se a producdo de
prova documental do levantamento estd sendo feita de forma a permitir a

comprovacao futura da auditoria realizada.

Inexiste na SEFAZ uma regulamentacdo clara e precisa da autoridade do
Supervisor sobre as auditorias em andamento, e a subordinacdo dos auditores as
diretrizes emanadas dele. Esta falta de submissdo, além de ser uma omissdo
normativa, recai no fato de que o auditor fiscal torna-se o Unico responsavel pela
lavratura do termo de encerramento de fiscalizacéo, que pode redundar, ou ndo, na

constatacao de irregularidades.

Desta forma, a existéncia de uma norma que deixe clara a obrigatoriedade de
apresentacdo dos papéis de trabalhos ao supervisor durante a execucdo dos
trabalhos proporcionaria elementos para uma avaliacdo da qualidade dos trabalhos
desenvolvidos, bem como o cumprimento das atividades. Permitiria ainda, ao
Supervisor, avaliar junto com a equipe de trabalho se ha ou ndo necessidade de
maior aprofundamento da auditoria. Em caso negativo, indicar a realizacdo de
roteiros sumarios, economizando assim tempo precioso que poderia ser alocado na
auditoria de outros contribuintes. Uma normatizacdo quanto aos papéis de trabalho
deve ainda prever parametros para sua elaboracdo, destacando os aspectos
inerentes, tais como: completabilidade, objetividade, concisao, légica e limpeza.
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Outro procedimento deve ser a elaboracdo de dossiés (fisicos ou virtuais)
com informacgbes relacionadas aos negécios do contribuinte. Nos casos de
empresas industriais, catalogar informacdes sobre o processo industrial, através da
obtencdo ou elaboracdo do fluxograma do processo industrial. Estas informacgdes
servirdo de base para futuras fiscalizacbes, que normalmente sdo realizadas por
equipes diferentes de auditores. Os papéis de trabalho, portanto, “... formam o
conjunto de formularios e documentos que contém as informac¢des e apontamentos
obtidos pelo auditor durante seu exame, bem como as provas e descricdes dessas
realizagdes; constituem a evidéncia do trabalho executado e o fundamento de sua
opini&do.” (Attie, 2000, p. 156).

6.1.2. O controle dos resultados obtidos

Os resultados obtidos devem estar armazenados em bancos de dados
confidveis, permitindo assim um resgate rapido e inteligente destas informacfes a
fim de subsidiar programacdes fiscais futuras. Este procedimento ja é habitual na
SEFAZ, através da interacdo do Sistema SEAI, que exporta o resultado das acdes
fiscais, sejam elas com o sem resultados, para o sistema que planeja e gerencia a

Fiscalizacao (Sistema PGF).

Além disto, faz-se necessario estabelecer critérios rigidos e imparciais para
revisdo dos trabalhos de auditoria fiscal-contabil ja executados, a exemplo do que
ocorre com as empresas de auditoria independente, que sofrem a revisao dos seus
papéis de trabalho por outra empresa de auditoria, por determinacdo da Comissao
de Valores Mobiliarios. Esta é uma pratica salutar, que imp&e qualidade, seriedade e

confianga no sistema.

6.2. Gestao de equipes gue trabalham remotamente

A gestdo de equipe de teleauditores conseguira melhores resultados se
estiver baseada na filosofia administrativa de autogerenciamento, amplamente
discutida no Capitulo 2| (item 2.3.2). Para isto, deve-se ter o cuidado de preparar
uma equipe de gestores especializados nesta metodologia de gestdo de pessoal. A

atribuicdo de autonomia para cada membro da equipe deve estar diretamente
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relacionada a conscientizacdo dos nmesmos de sua responsabilidade no alcance das

metas estabelecidas.

Cabe a administracéo tributaria da SEFAZ, promover o treinamento da sua
equipe de telegestores, para que 0s mesmos estejam capacitados para ndo apenas
formar, mas principalmente gerir o contingente de auditores que trabalham

remotamente.

Para uma eficiente gestdo destes trabalhadores remotos, a equipe devera
utilizar as mais recentes tecnologias, e dentre elas destacamos 0 uso dos recursos
de softwares baseados no conceito de groupware. Groupwares sao softwares para
trabalho colaborativo, implementados em redes de computadores para permitir que
grupos de pessoas trabalhem colaborativamente a distancia, no mesmo documento
ou projeto. Dentre os mais conhecidos citamos o Lotus Notes. Porém alguns pacotes
de programas, como por exemplo: Microsoft Office, Lotus SmartSuite e Corel
WordPerfect Office, estdo acrescentando acesso a Internet/intranet, criacdo de
documentos conjuntos e outras possibilidades de colaboracdo, fundamentados nos
conceitos de groupware, permitindo assim, de forma muito facil, a comunicacéo e
coordenacdo das atividades dos grupos de trabalho e a cooperacdo entre os
usuarios finais, seja onde for que os membros de uma equipe estejam localizados.
Outra vantagem é que os membros de uma equipe podem colaborar em projetos
conjuntos, no mesmo momento ou em momentos diferentes, e, no mesmo lugar ou
em lugares diferentes. (O'Brien, 2001, p 230-231)

Analisaremos a seguir 0s quatro tipos de instrumentos que devem merecer

especial atencédo na conducéo da gestéo das equipes que trabalham remotamente:

Ferramentas para a administracdo do trabalho;
Ferramentas de comunicacéao eletronica;
Ferramentas de conferéncia eletrénica.

Reunides Presenciais
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6.2.1. Ferramentas para a administracéo do trabalho

Aqui estdo detalhadas as ferramentas que tem por objetivo auxiliar a equipe

realizar e autogerenciarem suas atividades de auditoria, quer individualmente ou em

grupo.

6.2.1.1. Administracdo de Atividades e Projetos (Administracao
por Objetivos)

As reparticbes fazendaria sdo avaliadas trimestralmente em funcdo do
alcance das metas de arrecadacao estabelecidas para cada uma das unidades, e
também através de alguns indicadores de desempenho vinculados ao cumprimento
de obrigacBes acessoérias e principal, por parte dos contribuintes jurisdicionados,
cumprimento das Ordens de Servico expedidas, qualidade dos Autos de Infracéo
lavrados no que concerne ao julgamento dos mesmos na esfera administrativa, e

efetividade na cobranca dos créditos tributarios constituidos.

O conceito de Administracdo por Objetivos® é defendido pelos teéricos do
teletrabalho como sendo essencial para o0 sucesso de uma equipe de
teletrabalhadores. Porém, esta metodologia ainda n&o foi totalmente assimilada pela
SEFAZ. Para que isto ocorra, faz-se necesséario o aperfeicoamento dos atuais
indices de desempenho aplicado as Inspetorias e Coordenacfes de Fiscalizacao,
adaptando-os para permitir a avaliacao individual de cada componente da equipe, e
ndo apenas da unidade como um todo, 0 que permitira mensurar quanto cada

membro da equipe contribuiu diretamente no desempenho da sua unidade.

6.2.1.2. Sistematizacdo de Procedimentos

A SEFAZ ainda nao possui uma sistematizacdo e padronizacdo dos
procedimentos de auditoria, 0 que pode afetar negativamente o desempenho das

equipes.

A padronizacdo de procedimentos na realizacdo de uma auditoria fiscal-
contabil deve ser feita através da implementacdo de normas claras, que venham a

regulamentar a elaboracdo dos papéis de trabalho e a documentacéo da auditoria.

! Maiores detalhes sobre Administracao por Objetivos podem ser visto no Capitulo 2 (item 2.3.3.).
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Isto j& € uma realidade no meio contébil, onde a Norma Brasileira de Contabilidade —
NBCT 11, estabelece as “Normas de Auditoria Independente das Demonstracdes
Contabeis”.

Esta norma detalha de forma muito clara alguns conceitos que ainda nao
temos equivalente no ambito da auditoria executada pelos auditores da SEFAZ.
Dentre as normas que guardam alguma relagdo com os trabalhos de auditoria fiscal-
contabil, destacamos:

definicdo de procedimentos de auditoria, papéis de trabalho;

normas de execucdo dos trabalhos: planejamento da auditoria,
relevancia, risco de auditoria;

normas relativas a superviséo e controle de qualidade;

aplicagéao dos procedimentos de auditoria — metodologia/roteiros;
documentacao da auditoria;

uso de amostragem na determinacéao da extenséo dos trabalhos.

Somente com a sistematizagcdo e padronizacdo dos procedimentos de
auditoria fiscal-contabil a execucdo destes trabalhos podera ser eficientemente
acompanhado. A padronizacdo deve constar na expedicdo de Manual de Auditoria,
detalhando os roteiros a serem executados, metodologia para determinar o tamanho
da amostragem, a extensdo dos exames, normas para elaboragdo dos papéis de
trabalho, instruc6es sobre formas e periodicidade na apresentacéo de relatérios.

6.2.1.3. Acompanhamento da execucao

O uso da andlise do ciclo PDCA?, que é uma poderosa ferramenta de gestao,
s6 sera possivel se, dos auditores, for exigido o fornecimento de relatérios periddicos
sobre 0 andamento do trabalho dentro de uma sisteméatica pré-estabelecida. Esta
informacéo deve ser totalmente automatizada e integrada ao Sistema PGF, de forma
gue o supervisor possa, a partir da analise de cada Ordem de Servico, saber os
estagios em que se encontra cada trabalho em andamento.

% Maiores detalhes sobre Anlise do Ciclo PDCA podem ser visto no Capitulo 2 (item 2.3.3.2).
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O Sistema PGF, atualmente, permite um certo acompanhamento da execucao
das Ordens de Servico, porém necessitaria ser incrementado com informacdes
sobre o andamento do trabalho, incorporando os conceitos de utilizacdo dos

recursos de agendas e cronogramas como ferramenta de gestao®.

Além disto, a informacdo deve ser prestada obrigatoriamente e
periodicamente, em intervalos de tempo a ser definido, e substituiria os atuais
relatérios mensais de atividade, fornecendo informacdes sobre o andamento dos
trabalhos, dificuldades encontradas, e dados parciais sobre irregularidades

detectadas.

Para a implantacdo deste relatério, cada uma das Ordens de Servico
precisariam ter etapas de execucdo bem definidas, de forma a permitir a
identificacdo do estagio em que estd o trabalho desenvolvido. Um exemplo desta
estratificacdo da Ordem de Servigo seria que para execucdo de uma auditoria fiscal-
contabil (comumente chamada de Auditoria Vertical), a OS apresentaria, no minimo,
as seguintes etapas a serem cumpridas:

intimacao do contribuinte;
recepcéo dos livros e documentos;

reintimag&o para apresentacgéo de livros e documentos;

analise da documentacdo recebida — determinacdo do escopo e
extenséo dos trabalhos;

roteiros de auditoria executados — resultados parciais a medida que

cada exercicio/roteiro é concluido;
expectativas de concluséo;
necessidades de consultas formais a DITRI ou DPF;

relatorio final com o resultado do trabalho — termos de encerramento ou

autos de infracdo lavrados.

3 Maiores detalhes sobre o uso de agendas e cronogramas podem ser visto no Capitulo 2 (item
2.3.3.3).
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O recebimento perioddico destas informacfes permitiria 0 supervisor avaliar a
evolucao dos trabalhos, decidindo pela orientacéo ao aprofundamento dos exames,
suspensao da Ordem de Servigo, alocacdo de mais auditores para o trabalho ou
reducéo da equipe.

6.2.1.4. Tabela de Gravidade/Urgéncia/Tendéncia - GUT

O Sistema PGF ja permite o estabelecimento de critérios para selecdo de
contribuintes a serem fiscalizados, com a inclusédo de pesos no momento da analise
do banco de dados, porém restrita aos dados jA constantes nos sistemas de
arrecadacao ou relativos ao cumprimento de obrigaces acessorias. A inclusdo de
um sistema baseado nos principios da Tabela de Valores GUT* poderia enriquecer a
tomada de decisdes, inclusive com a possibilidade de inclusdo de dendncias
diretamente no sistema. Convém registrar que as denuncias sdo, muitas vezes,

feitas através de e-mail e ndo séo transferidas para o Sistema PGF.

A utilidade da Tabela de Valores GUT néo se restringe apenas a0 momento
da programacéo fiscal, mas também no acompanhamento da execu¢do da Ordem
de Servico, onde algumas providéncias precisardao ser tomadas pela supervisao; o
uso da metodologia GUT incorporada a um sistema de agendamento e cronograma
de atividades, auxiliariam o supervisor no momento de decidir que prioridade deve

ser dada na varias acdes pendentes de execucao.

6.2.2. Ferramentas de Comunicacao Eletronica

Como na maioria das organizagOes, 0os gestores da SEFAZ dao grande
énfase no contato pessoal com os seus subordinados, independentemente desta
forma de relacionamento ajudar ou néo na realizacdo do trabalho. O teletrabalho
impde a utlizagdo de um eficiente sistema de comunicagcdo entre o0s
teletrabalhadores e o telegestor. Isto nos leva a refletir sobre a necessidade de
padronizagdo e sistematizacdes dos nossos sistemas de comunicagdo com as

equipes de teleauditores.

* Maiores detalhes sobre Tabela GUT podem ser visto no Capitulo 2 (item 2.3.3.4).
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Com as facilidades da internet, alguns recursos existentes para este ambiente
precisam ser avaliados, quanto a sua aplicabilidade no processo de melhorar os
niveis de comunicacdo a um custo acessivel. Destacamos alguns destes recursos,
gue carecem de melhor analise por parte da area de tecnologia da SEFAZ, em razao
de ja existir uma rede de computadores eficientemente estruturada e consolidada, a

partir dos conceitos e recursos de groupware.

6.2.2.1. Correio eletronico (e-mail)

Grande parte das orientagcbes e comunicacdes entre telegestores e
teletrabalhadores no ambito da SEFAZ s&o feitas a partir da utilizacdo do correio
eletrdnico (e-mail). Porém o uso intenso de e-mail tem gerado sérias dificuldades no
momento de controlar ndo apenas se as mensagens foram lidas pelos destinatarios,
mas principalmente acompanhar se as tarefas foram realizadas. A situagéo fica
critica quando os gestores e subordinados ficam dependentes de sua maquina para

acompanhar o andamento das atividades.

Geralmente as mensagens de e-mail incorporam e carregam consigo
preciosas informagfes sobre os contribuintes, porém ndo sdo armazenadas e

tratadas de forma corporativa.

Desta forma, ao invés de usar o e-mail para envio de pequenas tarefas a
serem executadas, que devido a sua simplicidade, ndo importe em emissao de
Ordem de Servico, deveria ser criado um sistema corporativo alternativo para que
fossem armazenadas estas pequenas demandas, permitindo a inclusdo de eventos
e procedimentos adotados pelas partes envolvidas, com a possibilidade de
anexacdo de arquivos, que estando armazenados nos computadores servidores
permitiria suas edicdo e acesso de qualquer equipamento conectado a rede
corporativa. Além disto, ficaria como registro histérico de atividades executadas
relativas a cada um dos contribuintes. O e-mail, neste caso, seria utilizado apenas
para notificar os envolvidos da existéncia de nova demanda ou incrementos de
dados nas informacdes ja existentes. O mercado de softwares ja oferece uma
grande variedade de solucdes nesta area.

O e-mail deveria ser utilizado exclusivamente para comunicacoes, fornecer

instrucbes e realizar consultas. Esta € uma ferramenta que pode gerar falsas
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interpretacdes, acarretando assim uma diminuicdo nos lagcos de confianca
estabelecidos entre o gestor e o subordinado. Para evitar esta situacéo, a redacao
deve ser clara e objetiva, evitando-se qualquer tipo comunicacdo de atos

disciplinares. As repreensdes ou criticas devem ser feitas pessoalmente.

6.2.2.2. Boletins eletrénicos

O uso de boletins eletrdnicos, transmitidos via e-mail de forma sistematica e
peridédica, € uma forma eficiente de transmitir noticias da unidade fazendaria,
instrucdes gerais e mostrar para o teletrabalhador que ele faz parte de uma equipe.
Nestes boletins podem ser divulgadas ainda sugestdes diversas, desde link de sites

a livros.

6.2.2.3. Portal da unidade

Dentro da Intranet da SEFAZ, pode ser criado um espaco para que cada uma
das unidades fazendarias possam publicar instrucdes especificas para seus
funcionarios, divulgar eventos e noticias, além de informacBes de carater mais
permanente divulgadas nos boletins eletrénicos. A COFEP-Sul esta fazendo um
teste piloto de um portal da Coordenacéo.

6.2.3. Ferramentas de Conferéncias Eletronicas

Estas ferramentas objetivam ajudar os membros da equipe a se comunicarem

e colaborarem enquanto trabalham conjuntamente.

6.2.3.1. FOruns de discussao

Através desta ferramenta os membros da equipe podem trocar informacdes,
divulgar textos, realizar votacdes, realizar brainstorms, entrelagcando as cadeias de

contribuicdes sobre um mesmo tema.

6.2.3.2. Sistema de bate-papo

Havendo limitac6es financeiras e tecnoldgicas na implementacao de sistemas
mais complexos, o sistema de bate-papo torna-se uma excelente alternativa de

conversa em tempo real, através de texto. As sessdes de bate-papo podem ser
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armazenadas, guardando assim os dialogos dos participantes, para que possam ser

consultados em outra oportunidade.

6.2.3.3. Videoconferéncia eletrénica

Através da intranet é possivel realizar conferéncia de video e audio em tempo
real, com a utlizacdo de webcams (cameras digitais acopladas ao
microcomputador). Alguns softwares de conferéncia eletrbnica trazem recursos de
whiteboarding (quadro branco) permitindo que os membros da conferéncia possam
compartilhar, marcar e revisar desenhos, documentos e outros materiais exibidos em

Seus monitores.

6.2.4. Reunides

A realizacao de reunides periddicas € um excelente recurso para discussao
de assuntos técnicos, apresentacdo de resultados de trabalhos realizados, e,
principalmente, promover a interagdo da equipe, reduzindo assim os efeitos do
isolamento que o teletrabalho causa nos profissionais. A participacdo nestas
reunides deve ter carater obrigatorio, ja que pela prépria estruturacdo das equipes
de teletrabalhadores, esta € a Unica maneira de acontecer o encontro de toda a

equipe.

A partir dos conceitos de Prado (1998, p.114), além de reunides coletivas, as
realizacbes de encontros pessoais, devem ocorrer dentro de uma periodicidade
razoavel para manter as atividades sob controle, devendo ser composta das
seguintes etapas:

apresentacédo da situacéo das ordens de servico em andamento;
avaliacdo das atividades ja executadas;

determinar as a¢des a serem tomadas dali para frente

revisdo do planejamento do futuro préximo.

6.3. Treinamento da equipe

O treinamento podera ser desenvolvido de forma convencional, nos moldes

hoje utilizados, mas cremos que a implantacdo do projeto de ensino a distancia, em
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fase de estudo pela DRH, ser4 uma ferramenta poderosissima para a capacitacao
da equipe de teleauditores da SEFAZ. Areas a serem abordadas no treinamento:
legislacdo, contabilidade, auditoria, utilizagéo de sistemas corporativos, treinamento
para a pratica do teletrabalho (para auditores, gestores e equipe de apoio nas
reparticdbes fazendarias), palestras para familiares mostrando o porque da
implantacao do teletrabalho, como a familia deve se comportar para nao interferir na
realizacdo dos trabalhos daquele membro familiar que estiver trabalhando

remotamente.

6.4. Infra-estrutura para o teletrabalho

6.4.1. Escritérios satélites

Constatamos que 3,90 % dos auditores fiscais que residem em cidades
diversas do Municipio sede de suas reparticbes fiscais recorrem ao uso de
instalacBes de outras Inspetorias Fazendarias para trabalhar em tempo integral ou

parcial, ou simplesmente para acessar sistema e servicos (malote, fotocopias, etc.).

A exemplo disto, voltamos a citar a utilizacdo de escritérios satélites na
SEFAZ de forma integral pela COFEP-Sul, onde 100% dos auditores que compdem
a atual equipe eram lotados originalmente nas mais diversas Inspetorias

Fazendarias da Diretoria Sul®.

Em algumas situagdes, este aumento no fluxo de auditores ndo lotados
oficialmente na reparticdo utilizada como escritério satélite, pode causar alguns
transtornos em razao da falta de espaco, equipamento ou pessoal de apoio. Para
contornar esta situacdo, pode ser adotada a pratica de reservas de espaco, conceito
muito em voga entre as empresas que utilizam o teletrabalho. Harrington cita o caso
da Ernst & Young, a grande empresa de auditoria e consultoria, como uma que vem
utilizando forma bem sucedida o conceito de hotelaria® (hostelling), onde os

consultores que necessitem trabalhar no escritério da empresa sédo obrigados a fazer

> Um estudo sobre a estrutura e funcionamento da COFEP-Sul pode ser visto no capitulo 5

® Hotelaria — vide maiores detalhes sobre esta sistematica de utilizacéo alternativo de local de
trabalho no capitulo 1 (item 1.3.2.1).
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reservas com antecedéncia’. As reservas podem ser feitas para alguns dias ou

horas da semana, estendendo-se a mesma para um més inteiro.

6.4.2. Equipamentos e Mobiliario

Em algumas situacdes muito especificas a equipe de trabalho realiza suas
atividades nas proprias instalacdes do contribuinte, dado o volume de documentos a
serem manuseados, ou para efetuar o acompanhamento das suas atividades

comerciais ou industrias.

Uma dos grandes dificultadores apontados para realizar o trabalho remoto na
unidade fazendaria é a falta de equipamentos. Para reverter esta realidade, um
grande passo ja foi dado, quando recentemente foram adquiridos um grande lote de
notebooks para suprir as equipes de fiscalizacdo. Nesta primeira etapa - ocorrida no
més de julho e agosto de 2002 - todos os auditores fiscais lotados nas unidades de
fiscalizacdo de empresas de grande porte, receberam um notebook.

A Tabela 6.1 mostra como estao distribuidos os equipamentos de informéatica
nas reparticées fazendarias cujos gestores participaram da pesquisa.

Tabela 6.1 - Distribuicédo de equipamento de informatica entre a equipe de fiscalizacéo

Computadores | Impressora
Equipamentos Disponiveis
201 27
Universo de auditores sobre gestdo dos gestores que
AP 341 341
responderam o questionario
Média de equipamento destinado a equipe de fiscalizacao 1,69 14,20

Fonte: Pesquisa de Campo

A administracdo da SEFAZ estabeleceu que cada unidade fazendaria devera
possuir 20% de seu parque de computadores destinados a equipe de fiscalizacao,

" Maiores detalhes sobre a estrutura de adotada pela Ernest & Young pode ser vista no Capitulo 1,
item 1.3.1.2.
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composto por notebooks. Este percentual precisa ser revisto, pois 68,84 % do

universo de auditores trabalham de forma remota.®

Com referéncia ao mobiliario deve-se observar que fica impossivel o
fornecimento de mesas, armarios e arquivos, de propriedade do Estado, para a
residéncia do teletrabalhador, em funcdo da falta de uma legislagdo que
regulamente esta pratica. Isto jA ndo ocorre com a disponibilizacdo dos notebooks,

gue trazem em si 0 conceito de mobilidade.

Isto deve merecer detida atencdo, pois enquanto as reparticoes estdo sendo
dotadas de mdveis que atendem aos mais modernos conceitos de ergonomia, 0S
teleauditores estdo trabalhando com méveis fora deste padrdo, o que pode causar
uma série de complicacbes de saude, relacionados a postura. Enquanto ndo temos
uma legislacdo para permitir o fornecimento de méveis para estes funcionarios, a
SEFAZ deveria promover a divulgacdo de normas técnicas que especificasse as

caracteristicas de um mobiliario ideal.

Paralelamente ao processo de orientacdo para a escolha do mobiliario ideal,
deve-se passar esclarecimentos quanto a escolha do local para montagem do home-
office, instalacGes elétricas e telefénicas, isolamento acustico, seguranca do
notebook e documentos, e outras medidas que transformem a residéncia em um

local adaptado ao teletrabalho.

6.4.3. Acesso remoto a sistemas corporativos

Foi identificado que 90,91% dos auditores que trabalham remotamente se
dirigem a reparticdo para acessar sistemas corporativos, interrompendo os trabalhos
muitas vezes de maneira desnecessaria, ja que esta dificuldade poderia ser sanada
com a possibilidade de acesso remoto a todos 0s sistemas corporativos disponiveis
da SEFAZ, em ambiente web.

Diversas solucbes econbmicas sdo oferecidas pelas empresas de

telecomunicacdes para permitir que funcionarios remotos acessem a rede

& No capitulo 4 (item 4.4.1) consta o perfil dos auditores fiscais, em especial a distribuicdo dos
mesmos em relacdo ao local onde executam suas atividades de auditoria fiscal-contabil (Tabela
4.3).
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corporativa das suas organizacfes. O principal produto oferecido é o acesso através
de Redes Privadas Virtuais (VPN — Virtual Private Network), que tem sido utilizadas
para estabelecer intranets e extranets seguras.Uma rede virtual privada é uma rede
segura que utiliza a internet como sua principal rede backbone, mas se baseia em
dispositivos de protecédo (fire walls) e outros dispositivos de seguranca de suas
conexdes Internet e extranet (O’Brien, 2001, p 119). O acesso via VPN substitui as
linhas usadas na conexdo de sites, oferecendo total seguranca, através da utilizacao
de avancadas técnicas de criptografia e certificacao digital, funcionando como uma
espécie de credencial eletrbnica que autentica a identidade de sites remotos,
funcionarios, parceiros comerciais e clientes, garantindo que somente o destinatario

pretendido ou os dispositivos de rede tenham acesso as informagées transmitidas.

A Secretaria da Receita Federal oferece aos auditores fiscais um sistema de
acesso gratuito através de linha discada a sua rede corporativa, através de sistema
VPN, permitindo que os mesmos facam este acesso sem impor custos aos

contribuintes e contadores, quando das visitas de auditoria.

6.4.4. Intimacé&o de contribuinte

Naqueles casos em que a empresa a ser fiscalizada néo fique na cidade de
residéncia do Auditor, ou na sede da reparticdo em que estiver lotado, 0 processo de
intimacao pode ser bastante simplificado, através de geracdo da intimagcdo no
Sistema PGM. Desta forma, o Supervisor ou Inspetor Fazendéario da localidade a
qual estiver jurisdicionado o contribuinte imprimiria a intimacéo, que, apés assinada,
seria entregues aos respectivos contribuintes pelos Agentes de Tributos Estaduais.
Este procedimento inicial diminuiria os deslocamentos dos Auditores Fiscais,

deixando a sua primeira visita para a arrecadacao dos livros e documentos.

® Maiores informacgBes sobre a tecnologia de redes VPN podem ser obtidas na Internet nos seguintes
sites:

Certsign: <http://www.certisign.com.br/bsolutions/vpn.html> Acesso em: 07 agosto 2002.

Telemar:
<http://telemar.com.br/6/texto 6 1 11.asp?estado=BA&tipo=e&ssitema=10>Acesso em: 07
agosto 2002.

Embratel: <http://www.embratel.net.br/empresa/internet/informacoes-bss.html> Acesso em:
09 setembro 2002.




93

6.5. Vantagens e desvantagens do teletrabalho na SEFAZ

A discussdo quanto as vantagens e desvantagens na adocdo da sistematica
do teletrabalho na SEFAZ. torna-se bastante interessante, ja que esta encontra-se
prevista no RICMS.

O esforco investido na elaboracéo deste estudo foi com o objetivo de efetuar
uma andlise no sentido de contornar os problemas existentes, maximizando 0s
resultados positivos na adocdo do teletrabalho para as equipes de auditores
responsaveis pela aplicacdo de procedimentos de auditoria fiscal-contabil.

6.5.1. Vantagens

6.5.1.1. Distribuic&o racional da mao-de-obra

Cremos que a principal vantagem na adocédo do teletrabalho da SEFAZ é o
aproveitamento de mao-de-obra dos teleauditores que ndo residam nas sedes das
reparticdbes fazendarias. A realidade da organizacdo mostra que 54,26% dos
auditores fiscais residem em cidade diversa da sede da reparticdo onde esta lotado,
e que 62,34%, do total de auditores trabalham em suas residéncias
independentemente da cidade onde moram.

Reparticdes fazendaria, localizadas no interior do Estado (Serrinha e Bom
Jesus da Lapa) e na regido metropolitana de Salvador (IFEP, Camacari e Simdes
Filho), possui uma equipe de fiscalizacdo atuante, apesar da totalidade de sua

equipe de auditores residirem em outro Municipio.

6.5.1.2. Produtividade

A questdo de produtividade também foi ressaltada em nossa pesquisa, onde
75,32% dos auditores indicaram que sdo mais produtivos trabalhando em sua
residéncia, sendo que 53,85% dos gestores afirmam o fato de trabalhar
remotamente nao interfere na produtividade ou cumprimento dos prazos, sendo que
79,49% dos teleauditores cumprem de forma semelhante os prazos para a
realizacao das atividades programadas.
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6.5.2. Desvantagens

As desvantagens se revelam as mesmas enfrentadas pelas empresas
privadas que adoram o teletrabalho. Apresentamos as principais dificuldades
apontadas pela equipe de auditores e gestores, seguido de comentario sobre a

forma de reduzir ou elimina-los.

6.5.2.1. Isolamento

A falta de entrosamento e comprometimento, motivada pelo isolamento, foram
apontadas como o maior problema no desenvolvimento de uma sistematica de
teletrabalho. Porém, por ndo ser uma sisteméatica oficial da SEFAZ as idas do
teleauditor a unidade fazendaria onde estd lotada ndo estd adequadamente
regulamentada, sendo que a ocorréncia de momentos onde toda a equipe se
encontra tem sido muito raro. Os deslocamentos a unidade fazendaria precisam
seguir uma escala sistematica de presenca, na forma de plantdes fiscais para
atendimento ao contribuinte, troca de experiéncia com demais membros da equipe, e
a apresentacdo de levantamentos parciais para discussdo com 0 supervisor. A
criacdo de workshop periddico para discussao de temas técnicos pode ser um meio

de fortalecer a interagdo da equipe.

6.5.2.2. Produtividade

Os gestores indicaram que apenas 15,38% dos teleauditores apresentam
desempenho inferior aos demais membros da equipe, que trabalham internamente.
No momento de apontar as causas do mau desempenho, foram apontados o0s

seguintes fatores:

falta de perfil — 41,03%
falta de estrutura — 30,77%
falta de capacidade técnica — 20,51%
Percebe-se claramente que estas séo ineficiéncias passiveis de solucao, com

investimentos em equipamentos e treinamento. Fica evidenciado ainda a

necessidade de se estabelecer critérios para que um auditor fiscal possa continuar
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trabalhando remotamente, nos casos em que treinamentos e fornecimento de

equipamentos nao revertam o seu mau desempenho.

6.6. A estruturacado do sistema de teletrabalho na SEFAZ

O RICMS™ estabelece que o desenvolvimento das atividades de auditoria
fiscal-contabil devera ser executada preferencialmente no estabelecimento do
contribuinte ou do profissional contabilista, excetuando a realizagcdo deste exame
para a reparticdo fazendaria nos casos em que nos locais indicados anteriormente,

nao sejam oferecidas as condi¢des para o desenvolvimento dos trabalhos fiscais.

O principal aspecto a ser avaliado para a estruturacdo do teletrabalho na
SEFAZ é o fato que as atividades de auditoria fiscal-contabil também € realizada,
preponderantemente e informalmente ha varios anos, na residéncia dos auditores

fiscais, sem que esta possibilidade esteja expressamente prevista na legislacéo.

O RICMS é omisso quanto a possibilidade das atividades de auditoria fiscal-
contabil serem desenvolvidos em local diversos do capitulado. Desta forma o
objetivo deste trabalho n&o foi avaliar se a pratica do teletrabalho deve continuar ou
ndo como pratica na organizacdo, posto que ja é uma realidade, contando esta
pratica com a permisséo tacita de todos os gestores fazendarios ao longo dos anos.

Pesquisa realizada junto aos gestores indicam que 56,41% entendem que a
SEFAZ deve oficializar a pratica do teletrabalho na residéncia do auditor, enquanto
23,08% nao possuem opinido definida, 10,26% nao querem mudancas e 7,69% que

se declararam contra a oficiallizacéo desta sistematica.

Algumas barreiras foram apontadas para a implantagdo de um programa
formal de teletrabalho. As maiorias dos gestores apontam a falta de entrosamento
(76,92%) e falta de comprometimento (56,41%) como as principais. Estas sao
causas que podem ser perfeitamente tratadas através de uma mudanca radical na
forma de gestédo da equipe, ja que os auditores que estdo trabalhando remotamente
ndo sdo adequadamente acompanhados por seus gestores, e através de

10 conforme prevé o artigo 932 do Regulamento do ICMS-Ba, aprovado pelo Decreto 6.284/97



96

regulamentacdo desta sistematica, a exemplo das grandes organizacdes que

adotam o teletrabalho de forma sistematica.

Quanto aos fatores que interferem no cumprimento das atividades na
sistemética de teletrabalho, a maioria dos gestores sdo unanimes em apontar a falta
de entrosamento e comprometimento; sendo que apenas 12,82% indicaram a
dificuldade de se atestar a distarcia, o cumprimento real das tarefas atribuidas ao

auditor, gerando um ambiente de desconfianca.

Cabe observar que o fato de se trabalhar em local distinto da sede da
organizagcao nao descaracteriza uma relagéo de trabalho, conforme entendimento da
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), onde através do Convénio n°
177/1996, que conceitua o trabalho a domicilio como o trabalho que uma pessoa,
mediante remuneracgédo, realiza em seu domicilio ou em outros locais de sua livre
escolha, distintos dos locais de trabalho determinados pelo empregador, a
elaboracdo de um produto ou prestacéo de servico de acordo com as especificacdes
do empregador, independentemente de quem proporcionem 0S equipamentos,
materiais e elementos utilizados para tanto. O Brasil ainda n&o internalizou em sua
legislacdo as orientacdbes da OIT constantes no referido Convénio e na
Recomendacéo n°® 184/96, denominada Convencao Sobre o Trabalho a Domicilio,
estando o Ministério do Trabalho analisando os termos das referidas normas

internacionais.

Por outro lado, a Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), aprovada pelo
Decreto-Lei N. ©5.452, de 1° de maio de 1943, através de seu artigo 6° estende aos
trabalhadores a domicilio todas os vinculos e direitos trabalhistas, desde que esteja

caracterizada a relacdo de emprego, conforme dispde:

Art. 6° Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador
e 0 executado no domicilio do empregado, desde que esteja caracterizada a relagdo de
emprego.

Por analogia, o fato dos auditores fiscais efetuarem os exames de livros e
documentos fiscais em sua residéncia nao pode ser interpretado como uma situagéo
irregular, ou que nao seja passivel de regulamentacao, haja vista estes precedentes
encontrados nas normas diretivas da OIT e nos dispositivos da CLT. A propria
administracdo da SEFAZ j4 vem caminhando neste sentido, ao possibilitar o acesso
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a Extranet e fornecer o Sistema INC-Auditor, que tem como objetivo servir de apoio
aos trabalhos de fiscalizacdo realizados fora das reparticbes fazendarias, e a
admissibilidade formal desta préatica de trabalho nas residéncias, por parte dos
proprios gestores.

Assim sendo, enquanto ndo se formaliza a pratica do teletrabalho na
residéncia dos auditores, os mesmos devem seguir as determinacbes dos seus
gestores diretos no que diz respeito a conducdo de seus trabalhos, no que tange a
freqUéncia a reparticdo fazendaria e prestacdo de informacdes periddicas sobre o
andamento dos trabalhos. Submissao esta aplicavel também para os casos em que
0S mesmos estejam realizando suas atividades no estabelecimento do contribuinte

ou nas instalagdes do profissional contabilista.

Na regulamentacdo do teletrabalho deverdo ser observados os seguintes

pormenores:

a) Estabelecimento de critérios objetivos para se admitir a permanéncia
do funcionario dentro da sisteméatica do teletrabalho, observando-se
gue a mesma ndo podera ser compulséria ao funcionario, nem por

decisao unilateral do mesmo;
b) Politica para o fornecimento de equipamentos;

c) Politica de seguranca para equipamentos e documentos em poder do

funcionario em seu domicilio
d) Custeamento de despesas;
e) Expedicéo de rotinas sobre os procedimentos de auditoria;
f) Indicacéo da periodicidade nas idas a unidade fazendéaria;

g) Indicacdo dos prazos e formas para apresentagao de relatorios parciais

e finais sobre as atividades em andamento;

h) Critérios objetivos para avaliacdo dos trabalhos desenvolvidos

remotamente.
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Capitulo 7
CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos dados apresentados, podemos afirmar que, na Secretaria da
Fazenda a pratica do trabalho remoto € uma realidade ndo apenas por previsdo
expressa do RICMS, pois o0s numeros indicam claramente a ado¢cdo da
telecomutacédo por parcela significativa da equipe de Auditores Fiscais da SEFAZ.
Junto a essa realidade podemos observar que as dificuldades inerentes ao
teletrabalhador e telegestor do mundo empresarial também se verificam na relacéo
dos gestores da SEFAZ com os auditores fiscais que adotaram a teletrabalho.

Dentre as principais dificuldades apontadas pelos auditores fiscais e gestores
da SEFAZ nesta sistematica de execucdo, a falta de entrosamento e

comprometimento € a mais citada.

Essas dificuldades refletem no desempenho e resultado dos auditores fiscais
e gestores, pois ndo houve uma preparacdo formal dessas pessoas para
executarem suas atividades dentro desta sistematica, sendo a mesma feita de forma
empirica, utilizam mecanismos e ferramentas de gestdo do trabalho efetuado de

forma presencial.

E necesséario encarar a realidade do teletrabalho na SEFAZ e utilizar
mecanismos de gestdo e execucao das tarefas de forma a superar as dificuldades e

maximizar as vantagens dessa sistematica de trabalho, como por exemplo:
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a) Adotar regras de conduta para trabalhar remotamente;

b) Estabelecer critérios para que o funcionario possa trabalhar ou nao

remotamente.

c) Oferecer treinamentos eficazes tanto na area técnica como de relacdes
interpessoais, especificamente voltados ao teleauditor, ressaltando o

compromisso e a responsabilidade dos mesmos para com a SEFAZ;

d) Oferecer estrutura, possibilitando acesso remoto, via web aos sistemas
da SEFAZ e ainda solucbes para amenizar ou eliminar os custos de

acesso ao provedor da Internet;
e) Oferecer incentivo para aquisicdo de equipamentos;

f) Adotar uma politica de comunicacao bastante clara, como por exemplo:
estabelecendo uma hierarquia na comunicacédo, horario nacleos para
0s contatos telefénicos entre os gestores e a residéncia dos
teleauditores, listas de telefones para contato, estabelecimento de um
cronograma de tempos de resposta as mensagens de correio

eletrénico, calendario de reunioes.

g) Adotar sistema de controle de resultado e desempenho ao invés da

presenca fisica na reparticao.

h) Estimular o trabalho em equipe.

Enfim, é imperativo uma mudanca no estilo administrativo, utilizando outro
mecanismo de controle que nao seja a supervisao presencial. Os gestores tém que
estar preparados para aplicar técnicas de gestdo apropriadas a realidade do
teletrabalho, tais como, administracdo por objetivo, criagcdo de equipes

autogerenciaveis, utilizacao de sistemas gerenciais corporativos.

E fundamental implementar investimentos na area de treinamento a distancia
e capacitacao especifica para funcionarios que trabalham ou pretendem trabalhar
remotamente, gestores especializados em equipes remotas, e também para os
funcionarios administrativos que estardo dando o suporte para os que teletrabalham.

O estabelecimento de critérios objetivos para o funcionamento desta pratica,

com certeza, ira minimizar as desvantagens apontadas pelos auditores fiscais e
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gestores envolvidos com o teletrabalho, fornecendo ainda o efetivo controle sobre as
tarefas que deverdo ser controladas dentro da filosofia da autogestéo, garantindo

assim o alcance das metas definidas.

Urge, portanto, que a administracdo tributaria da SEFAZ estabeleca os
mecanismos necessarios para a consolidacao de uma cultura onde todos - gestores
e auditores fiscais - estejam comprometidos com os resultados e demonstrem
responsabilidade, lealdade, iniciativa, confiangca e energia na sua atividade, pois
assim fazendo, o local de execuc¢édo do trabalho sera apenas um mero detalhe.
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ANEXO 1 - PERFIL DO TELETRABALHADOR BRASILEIRO

Phlico
Masculino 73,92%
Feminino 26,08%
Renda
Até 10 SM 51,41%
10 a 20 SM 26,45%
Mais de 20 SM 22.14%

Escolaridade

Curso Superior 61,75%
P6s Graduacéao 19,43%
2° Grau 9,84%

Perfil de Atuacao Profissional

Funcionarios de empresas 34%
Profissionais Autbnomos 29%
Empresarios 24%
Profissionais Liberais 7%
Estagiarios 6%

Local de Trabalho

38,75 % |dos entrevistados trabalha em casa e na empresa
60,50% |acessa a internet em casa e no trabalho

Fonte: Esta pesquisa foi realizada pelo Movimento “Brasil Teletrabalho” em parceria com a
Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades. Brasil Teletrabalho — Disponivel
em: http://www.teletrabalho.info/paginas/publicacoes/psq_perfil.htm [Acesso em: 01
setembro 2002]
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Grupo de Servico

Consulta Disponivel

PROCESSO o Tramitagcdo

o Relacéo por contribuinte

o Parecer
CADASTRO o Consulta Ampliada

o Estabelecimentos

0 Socios

o Estabelecimentos associados a um contador
AIDF — AUTORIZACAO PARA o Dados sobre AIDF
IMPRESSAO DE DOCUMENTOS FISCAIS | o Concedidas por estabelecimento

o Solicitada por gréfica

o Validade da nota fiscal
PAGAMENTOS o Extrato de parcelamento

o Simulacdo de calculo de DAE

o Extrato de pagamentos realizados
IPVA o RENAVAN

o Histdrico de pagamentos

o Certid&do negativa
ECF — EQUIPAMENTO EMISSOR DE o Equipamentos por contribuinte
CUPOM FISCAL o Solicitac6es pendentes por credenciada
CERTIDOES o Certiddes diversas

Fonte: Intranet da SEFAZ — Acesso em: 09 setembro 2002.
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ANEXO 3 - PRINCIPAIS SISTEMAS QISPONI'VEIS PARA A
EQUIPE DE FISCALIZACAO DA SEFAZ

Sistema

Plataforma

Objetivo

CFAMT

Rede SEFAZ
(Cliente/Servidor)
Rede Postos Fiscais

Controle da Fiscalizagdo e Acompanhamento de Mercadorias
em Transito
- Controlar as mercadorias em transito no Estado da Bahia.

CPT Rede SEFAZ Controle de Pareceres Tributarios
(Cliente/Servidor) - Controlar os Pareceres Tributarios.

Extranet | Internet - Permite que o funcionario tenha acesso, através de link no site
da Internet da SEFAZ, a todo o contelido da intranet. Na Intranet
foi criado um canal denominado “Fiscaliza¢do”, que permite ao
funcionario, fora das reparticbes fazendarias, acompanhar as
noticias diarias da secretaria , além de realizar consultas ao
cadastro dos contribuintes e obter informacbes sobre os
processos fiscais.

INC Modulo Inspetoria Informag¢des do Contribuinte

Rede SEFAZ - Disponibilizar as informacdes cadastrais e fiscais dos
(Cliente/Servidor) contribuintes existentes na SEFAZ.
Descentralizado na Sede,
Diretorias e Inspetorias
Modulo Auditor
Micro Pessoal
MCEX Rede SEFAZ Modulo de Comércio Exterior
(Cliente/Servidor) - Automatizar a geragdo de relatérios com informacdes referentes
Descentralizado na Sede, a importacdo/exportacéo de contribuintes a fim de verificar
Diretorias e Inspetorias = Se o que foi arrecadado equivale ao que foi informado
pelo contribuinte.
= Quais os contribuintes que importaram e ndo pagaram
ICMS.
= Identificar se houve perdas com a desoneracao de ICMS
nas exportagfes, ou seja, se 0 ressarcimento do governo
federal equivale ao que seria arrecadado caso n&o
houvesse a desoneracéo do ICMS.
= OQutros relatérios auxiliares na fiscalizagdo de
importacfes e exportacdes.
MONIT | Médulo Inspetoria Monitoramento
Rede SEFAZ - Coletar dados sobre a correcdo do cadastro de Contribuintes e
(Cliente/Servidor) sobre correcdo das declaragfes de arrecadagdes.
Descentralizado na Sede,
Diretorias e Inspetorias
Modulo Auditor
Micro Pessoal

PGF Rede SEFAZ Planejamento e Gerenciamento da Fiscalizagéo

(Cliente/Servidor)
Descentralizado na Sede,
Diretorias e Inspetorias

- Planejar e controlar a acdo fiscal, direcionando-a para alvos
prioritarios com base no cruzamento de informacdes existentes
no banco de dados corporativo da SEFAZ;

- Padronizar critérios de selecdo e procedimentos para geracao,
acompanhamento e registro do resultado da acéo fiscal;

- Controlar a emissédo, execucdo e finalizacdo da Ordem de
Servigo;

- Disponibilizar informagdes gerenciais acerca do andamento das
Ordens de Servicos e resultados das acdes fiscais
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Sistema

Plataforma

Objetivo

PGM

Rede SEFAZ
(Cliente/Servidor)
Descentralizado na Sede,
Diretorias e Inspetorias

Planejamento e Gerenciamento de Mercado

- Permitir um melhor gerenciamento da arrecadacdo das maiores
empresas do Estado, classificadas por Segmento de Mercado,
apoiando a tomada de decisfes;

- Permitir o acompanhamento da arrecadacao de ICMS do Estado,
das Diretorias, Inspetorias e Segmentos de Mercado;

- Permitir a definicho e acompanhamento de metas de
arrecadacéo;

- Analisar continuamente o comportamento dos contribuintes mais
significativos.

SAFA Modulo Auditor Sistema de Auditoria Fiscal Automatizada
Micro Pessoal - Proporcionar maior rapidez e eficiéncia ao trabalho do Auditor
Fiscal reduzindo a incidéncia de erros nos procedimentos fiscais
através da automatizacdo e padronizacdo dos roteiros de
fiscalizacao;

- Reduzir a digitacdo de dados e/ou tratamento manual de dados
pelo Auditor;

- Gerar proposta dos demonstrativos de débito dos Roteiros
Automatizados;

- Complementar a sequéncia de atividades entre o PGF e SEAI,
proporcionando ao Auditor mecanismos para automatizar os
procedimentos de fiscalizagéo.

SEAI Modulo Inspetoria Sistema de Emisséo de Auto de Infragdo
Rede SEFAZ - Oferecer aos Auditores Fiscais uma ferramenta agil e de facil
(Cliente/Servidor) utilizag&o para emisséo do Auto de Infragdo e suas pecas (termo
Descentralizado na Sede, de encerramento de fiscaliza¢éo e demonstrativo de débito);
Diretorias e Inspetorias - Padronizar os procedimentos, relatérios e demonstrativos que
comp&em o Auto de Infracéo;

Modulo Auditor - Possibilitar a identificacdo do enquadramento e tipificacdo das
Micro Pessoal infracdes lancadas em um Auto de Infracéo;

- Facilitar a identificacdo e compreensédo das parcelas do débito e
acréscimos tributérios;

- Agilizar e tornar segura a entrada de dados no SICRED por
ocasido do cadastramento do Auto de Infracdo, eliminando a
redigitacdo de informacdes;

SIDAT Rede Interna -Rodando em plataforma alta, este sistema contém todas as

informacdes referentes a dados cadastrais, arrecadagédo e

Acesso via linha crédito tributario (Autos de Infracdo, Denuncias Espontaneas e
discada/Internet Parcelamentos) de todos os contribuintes.

SIMBA Rede SEFAZ Sistema Simplificado de ICMS
(Cliente/Servidor) - Disponibilizar/controlar informagdes de arrecadagdo sobre os
Descentralizado na Sede, Contribuintes Simbahia.
Diretorias e Inspetorias

SIPRO Rede SEFAZ Sistema de Protocolo

(Cliente/Servidor)
Descentralizado na Sede,
Diretorias e Inspetorias

- Controlar e responsabilizar os tramites de processos e
documentos;

Eliminar os controles manuais realizados pelas unidades SEFAZ;

- Facilitar a consulta das informagfes de tramite e a localizacéo
dos processos.
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Sistema Plataforma Objetivo

SIST Rede SEFAZ (Cliente/Servidor) | Substituicdo Tributaria
Descentralizado na Sede, - Apoiar a fiscaliza¢é@o e consolidar as informag8es do substituto
Diretorias e Inspetorias tributario de todas as Unidades Federativas conveniadas.

Fonte: Intranet da SEFAZ — Acesso em: 09 setembro 2002.

Nota: Na relagéo acima s6 foram listados os sistemas utilizados diretamente pelos Auditores Fiscais
envolvidos diretamente nas atividades de auditoria fiscal-contabil
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ANEXO 4 - RELATORIO DA PESQUISA DE CAMPO

1. Compilagdo dos Questionarios Respondidos

Este relatrio apresenta a representacdo grafica da compilagdo da pesquisa
de campo desenvolvida junto aos auditores fiscais envolvidos na atividade de
auditoria fiscal-contabil das reparticbes fazendarias selecionadas e respectivos
gestores da SEFAZ.

Algumas questdes foram receberam comentarios livres dos entrevistados,
sendo que ao final do resultado de cada uma destas questdes foram transcritos os

respectivos comentarios.

1.1. Auditores Fiscais

1.1.1. Questaol

Grafico 1 - Local de execucdo das atividades

INFAZ ONDE ESTA LOTADO -22,08

NAO RESPONDEU -9,09
OUTRA INFAZ .3,90

ESTAB. DO CONTRIBUINTE .2,60
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1.1.2. Questao 2
Grafico 2 — Frequéncia com que se desloca a reparticao fazendaria

SEMANAL

NAO RESPONDEU .2,60

51,95

1.1.3. Questéo 3

Grafico 3 - Motivo do deslocamento a reparticdo fazendaria

ACESSO AOS SISTEMAS _90,91
DISCUTIR COLEGAS _45,45
DISCUTIR SUP E INSP _44,16
ATENDER CONTRIBUINTE _41,56

DETERMINAGAO INSPETOR -14,29

OUTROS -5,19
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1.1.4. Questéao 4

Gréfico 4 - Atividade que prefere realizar fora da reparticdo fazendaria

TODAS ATIVIDADES _44,16
AUDITORIA FISCO CONTABIL _35,06
ANALISE PROCESSO _19,48
MONITORAMENTO _16,88
OUTRAS -5,19

1.1.5. Questéo 5

Gréfico 5 — Local onde se considera mais produtivo

SEDE INFAZ/ COFEP -14,29

NAO RESPONDEU -5,19
OUTROS LOCAIS .2,60

OUTRA INFAZ .2,60
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1.1.6. Questéao 6

Grafico 6 -Cumprimento de prazos trabalhando remotamente

SEMELHANTE 46,75

MELHOR 40,26

INFERIOR 6,49

NAO RESPONDEU -6,49

1.1.7. Questéo 7

Gréfico 7 - Dificuldades encontradas ao trabalhar na reparticao fazendéria

FALTA TRANQUILIDADE _70,13
FALTA EQUIPAMENTO EXCLUSIVO _67,53
FALTA ESPAGO _61,04
FALTA SEGURANCA _45,45
EQUIPAMENTO DEFASADO _41,56

DISTANCIA RESIDENCIA _40,26
OUTRAS -7,79

Comentarios livres:

Acho que as dificuldades apontadas na resposta a questdo 07 sdo facilmente
contornaveis. Por outro lado, estou absolutamente convencido de que o trabalho na
residéncia é mais proficuo, produtivo, porque: possibilita melhor aproveitamento do
tempo; evita interrupcdes demasiadas; conversas; podemos no concentrar; ndo ha
ruidos, inumeros telefones tocando numa mesma sala; falta de privacidade no
manuseio dos documentos etc.

O trabalho remoto é mais produtivo, mais econémico para a empresa.
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1.1.8. Questéo 8

Gréfico 8 — Motivo por preferir trabalhar fora da reparticdo fazendéria

NAO RESPONDEU _20,78

1.1.9. Questéao 9

Grafico 9 - Avaliacdo do Sistema-INC

INSUFICIENTE -11,69
EXCELENTE -9,09

NAO RESPONDEU .5,19

Comentéarios livres:

O INC auditor deveria ter as opg¢des: resumo fiscal; consolidar DMA. O INC deveria
fornecer o confronto do recolhimento mensal das microempresas (devido pela faixa a
que esté cadastrada no sistema e o efetivamente recolhido). O més de recolhimento
deve ser o més de referéncia no DAE.
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1.1.10. Questao 10

Grafico 10 -Sistemas necessarios para 0 acesso remoto

SIPRO 62,34

PGF 57,14

PGM 42,86

CPT 33,77

IEF 27,27

OUTROS: CFAMT E CONSEF. 18,18

1.1.11. Questéao 11

Grafico 11 - Dificuldades encontradas para o trabalho na residéncia

FALTA DE ACESSO AOS SISTEMAS _Bﬁ 71

raLTA Espaco [ 18.18

FALTA EQUIPAMENTO -15,33

1.1.12. Questao 12

Gréfico 12 - Interesse em treinamento sobre administragdo do tempo

NAO RESPONDEU .2,60
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1.1.13. Questao 13

Grafico 13 - Sentimento de discriminacao por trabalhar preponderantemente na
residéncia

NAO RESPONDEU -10,39

SIM .6,49

Comentarios livres:

Embora ndo me sinta discriminado por realizar a maioria absoluta dos meus
trabalhos de auditoria na minha residéncia, entendo que esta pratica, além de
situacbes indicadas na questdo 11, também provoca um distanciamento e
esfriamento nas relacdes interpessoais com os colegas e 6rgdos da SEFAZ, assim
como, uma certa desinformacao e falta de compromisso com as questdes do dia a
dia da organizacao, fazendo-nos as vezes, sentirnos como se nao fizéssemos parte
do escopo funcional da mesma, quanto a aspectos, de desenvolvimento,
treinamento, enfim, estratégicos...

1.1.14. Questéao 14

Gréfico 14 - Por quem os auditores sentem-se discriminados por trabalhar
remotamente na residéncia

OUTROS SERVIDORES 60,00
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Comentarios livres:

O trabalho na residéncia deixa o auditor distante dos colegas que convivem e
compartilham melhor tanto das experiéncias pessoais quanto profissionais. Pessoas
gue convivem diariamente no ambiente de trabalho com certeza criam relagdes mais
estreitas. Acho fundamental utilizar a tranquilidade da residéncia para produzir
melhor o trabalho, mas a interacdo promovendo troca de experiéncias, apoio e
criando lagos mais estreitos com os colegas € indispensavel para o crescimento
pessoal e profissional, Afinal o homem é por natureza um ser grupal. Compartilhar
com 0 grupo as experiéncias pessoais € enriquecedor, todos crescem.

1.1.15. Questao 15

Gréfico 15 - Recebimento de material de expediente

NAO - NAO DEVE SER SOLICITADO -7,79

NAO RESPONDEU .3,90

Comentéarios livres:

A maioria dos materiais e acessorios citados, ndo é disponibilizada pela SEFAZ, por
isso ndo adianta solicitagdo. A preferéncia ocorre para 0 servigo interno. Seria
interessante para os auditores que trabalham preponderantemente fora da
reparticdo, dispor de uma cota de materiais, tipo cartucho de tinta para impressora,
envelopes, papel para impressao, etc.

Acho que devéramos (sic) receber material para trabalhar pois economizamos luz,
telefone etc. da Inspetoria e a INFAZ n&o oferece condi¢cdes de trabalho a todo
contingente de auditores.

A condicdo de trabalharmos remotamente e principalmente em casa, mesmo que a
organizagdo, nos fornega 0s equipamentos e materiais citados nessas questodes,
ainda assim, nos atingem uma certa quantidade de outros custos, relativamente
consideraveis, com: consumo de energia, consumo de servigco telefdnico,
manutencao de equipamentos de informatica etc., que precisariam de alguma forma
ser reembolsado pela SEFAZ.

A gquestdo nao se resume em deixar de solicitar ou ndo solicitar por entender que
nao deve ser solicitado. A questdo possui algumas colocacdes

o Entendo ser justa a solicitacéo;
o Solicitando com certeza ndo serei atendido pela préopria limitacao de
material recebido pala INFAZ; e
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0 Nao existindo uma formalidade de fornecimento de materiais para quem
executa trabalhos fiscais em sua residéncia, nenhum Inspetor assumiria
essa responsabilidade.

Gostaria de colocar que na minha opinido, os auditores fiscais deveriam receber
trimestralmente, juntamente com sua programacao, todo material dispensado para a
execucao de seus trabalhos de auditoria, como: papel A$, cartucho, tinta de
impressora e, quando necessario, até componentes de computador sendo
justificado.

Os cartuchos das impressoras deveriam ser fornecidos, mesmo quando diferente dos
utilizados na SEFAZ.

1.1.16. Questao 16

Grafico 16 - Utilizacdo de equipamentos da sefaz no trabalho remoto

IMPRESSORA -9,09

MICRO

Comentéarios Livres:

A experiéncia de utilizacdo de notebook da SEFAZ néo foi satisfatéria, porque nao
houve um prévio treinamento adequado e necessario. Atualmente os equipamentos
séo utilizados no servigo interno.

1.1.17. Questao 17

Grafico 17 - Avaliacdo dos equipamentos que sdo usados quanto ao atendimento
das necessidades
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1.1.18. Questao 18

Grafico 18 - A SEFAZ deve fornecer equipamento para o trabalho remoto

NAO -5,19

1.1.19. Questao 19

Grafico 19 - Quais equipamentos devem ser fornecidos

OUTROS ll,SO

Comentéarios Livres:

Somente aceitaria fornecimento de computador pela SEFAZ para uso em minha
residéncia se o fosse em carater de doacao ou ajuda de custo periddica (a cada dois
anos, por exemplo) para a compra do mesmo; ja utilizei um notebook, embora sem
exclusividade, e as solicitacbes (chateacdes) eram constantes, para configurar, para
instalar, para anotar nimero de série (a toda hora) etc.

Deveria ser fornecida ajuda de custo para aqueles que trabalhassem em suas
residéncias, devido aos custos adicionais incorridos.

Ciente da dificuldade que a secretaria teria de adquirir tamanho numero de
equipamentos (para suprir a necessidade de todos envolvidos em servico remoto),
sugiro a criacdo de uma linha de crédito para aquisicdo de equipamentos de
informatica (escolhidos pelo proprio usuario).

A SEFAZ deveria desenvolver algum programa de reposicdo e atualizacdo de
equipamentos de uso pessoal.
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O equipamento por se encontrar defasado, esta prejudicando o desenvolvimento do
trabalho no todo, uma vez que planejo terminar em um determinado periodo e, na
maioria das vezes, gasto muito mais tempo.

Como se sabe cada vez mais os trabalhos fiscais exige 0 uso de equipamentos de
informéatica, e a caréncia nas reparticbes € visivel. O meu entendimento € de que a
SEFAZ deveria financiar parte dos custos de aquisicdo de um micro e uma
impressora. Esse financiamento nao é novidade, pois, quando da exigéncia do uso
de ECF por parte dos contribuintes do ICMS, o estado concedeu crédito presumido.

Sugiro que a Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia conceda isencdo do ICMS
no caso de aquisicao de equipamentos de informéatica (1 para cada funcionario) a
cada 02 anos de utilizacdo efetiva, bem como que conceda ajuda financeira para
adquiri-los, a exemplo do que faz em relacdo aos contribuintes (ver art. 96, inciso 1X
do RICMS/97).

Outra posicdo a defeder (sic) é que além dos equipamentos necessarios para uma
boa execugdo dos trabalhos de auditoria, acho extremamente importante a
disponibilidade de um auxiliar (estagiario, por exemplo) para apoio ao auditor no
desenvolvimento e encerramento de seus trabalhos.

Outras reparticdes fiscalizadoras, a exemplo do INSS, Receitam Federal, etc., ja
disponibilizam, ha bastante tempo, notebook individuais, para seu corpo de
auditores.

O equipamento basico que deveria ser fornecido para execucédo de trabalho remoto
com certeza é o notebook, mas como a inspetoria somente se limita a fornecer
cartuchos para impressora de modelos adotados pela Secretaria, o ideal seria que
houvesse verba disponivel para aquisi¢éo.

1.2. Gestores

1.2.1. Questéo 1

Grafico 20 - Residéncia dos auditores em relacdo ao municipio sede da reparticao
fazendaria

COM INFAZ

OUTRA CIDADE 550
SEM INFAZ . :

OUTRO ESTADO .3,23
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1.2.2. Questéo 2

Grafico 21 - Local onde os auditores executam suas atividades

1.2.3. Questbes 3 e 4

A tabulacéo das respostas a esta questdo constam na Tabela 6.1 (vide item
6.4.2 do capitulo 6).

1.2.4. Questéo 5

Grafico 22 - Forma de transmisséo de instrucfes a equipe

E-MAIL 92,00

TELEFONE 84,00

REUNIOES MENSAIS 60,00

REUNIOES TRIMESTRAIS

CORREIO -12,00

40,00



125

Anexo 4 - Continuacgao

1.2.5. Questéo 6

Grafico 23 - Forma de entrega das ordens de servico — OS

OUTRO-PASTA PUBLICA -12,00

1.2.6. Questéo 7

Grafico 24 - Qual a melhor meio de comunicacao

TELEFONE FIXO | 20 51
CELULAR _17,95

1.2.7. Questéo 8

Gréfico 25 -Fornecimento de material de expediente

NAO - SEFAZ NAO AUTORIZA -12,00

NAO - NAO DEVE SER FORNECIDO -8,00
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Comentéarios Livres:

A SEFAZ deveria desenvolver algum programa de reposicdo e atualizacdo de
equipamentos de uso pessoal.

Acrescentamos que a falta de solicitacdo esteja relacionada ao fato de ndo haver
previséo na legislacéo vigente.

Deveria haver uma cota mensal.

Por ndo ser uma politica oficial, o teletrabalho, ndo podemos , como gestores de uma
unidade fazendaria, fornecer material de expediente para equipamentos que nao
estejam integrados ao ativo permanente da SEFAZ.

1.2.8. Questéao 9

Grafico 26 - Fornecimento de equipamentos de informatica

IMPRESSORA 16,00

1.2.9. Questéao 10

Grafico 27 - Posicao quanto ao fornecimento de equipamentos aos que trabalham
remotamente

NAO -10,26
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Comentéarios Livres:

Acho que deva ser oferecido equipamento (notebook) para todo auditor
independente do local onde mesmo execute 0 servico.

A reparticdo deve fornecer apenas material de expediente.

Penso que a Sefaz ndo deve fornecer equipamentos proprios (patriménio) para
utilizagdo nas residéncias, mas deve fornecer meios com 0s quais os auditores
possam adquirir tais equipamentos em condi¢cdes favoraveis (subsidiadas).

Entretanto, penso que deve a SEFAZ fornecer material de expediente (em
guantidades légicas e pré-acordadas) para realizacdo de trabalhos na residéncia dos
auditores.

1.2.10. Questao 11

Grafico 28 — Os auditores estédo preparados para trabalhar remotamente

NAO RESPONDEU .2,56

Comentéarios Livres:

Necessario consolidacdo da utilizacdo dos sistemas corporativos e do correio
eletrénico.

Na funcao de supervisor ou Inspetor fazendario € possivel observar que nem todos
os colegas possuem o mesmo nivel de comprometimento e engajamento com a
missdo SEFAZ perante a sociedade. Para estes, é necessaria uma aproximacao
maior de seus dirigentes imediatos (Supervisor, Inspetor) no sentido de promoverem
uma “correcdo de rumo”, seja em orientar tecnicamente o auditor fiscal, como
também em cobrar-lhe a observancia dos prazos estabelecidos em cada processo.



128

Anexo 4 - Continuacgao

1.2.11. Questao 12

Grafico 29 -Produtividade dos auditores que trabalham remotamente

INFERIOR _20,51

Comentéarios Livres:

Para o trabalho de auditoria fisco-contabil (em profundidade) e contando com
auditores comprometidos com a Secretaria, ndo duvida de que a produtividade é até
maior quando desenvolvem seu trabalho em ambiente particular, vez que ndo ha
necessidade de compartilhar o uso de equipamentos informatica, ndo ha incidéncia
de interrupcdo (maior concentracdo), sem contar a flexibilidade do horario de
trabalho.

E preciso treinamento mais eficaz para Auditores Fiscais.

1.2.12. Questéo 13

Grafico 30 -Cumprimentos de prazos pelo que trabalham remotamente

INFERIOR -15,38

NAO CUMPREM .2,56

NAO RESPONDERAM .2,56

Comentéarios Livres:

O trabalho remoto exige um comprometimento por parte dos colegas de que a
organizacdo como um todo ndo pode ser esquecido. Isto implica ho cumprimento
integral do plantdo na inspetoria, respeito aos prazos estabelecidos e participacao
guando da realizacéo de reunibes previamente agendadas.
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1.2.13. Questao 14

Grafico 31 - Causas das situacfes de mau desempenho no teletrabalho

FALTA DE ESTRUTURA 0.7
recnoocica >
FALTA DE CAPACIDADE TECNICA _20,51

NAO RESPONDERAM -7,69

1.2.14. Questaols

Grafico 32 - Posicao quanto a formalizacdo de um programa oficial de trabalho
remoto

NAO TEM POSIGAO DEFINIDA _23,08

CONTRA -DEIXAR COMO ESTA -10,26
CONTRA -NAO CONCORDA -7,69

NAO RESPONDERAM .2,56

Comentarios Livres:
N&o de forma integral, mas complementar.

Acreditamos que a mesclagem do atendimento nos plantdes semanais/quinzenais
(processos) com realizacdo de auditoria vertical em ambiente particular seja melhor
alternativa para uma atuacao eficaz do grupo fisco, inclusive dando-se subsidio aos
auditores para realizacdo do trabalho remoto, no que diz respeito ao fornecimento de
material de expediente.
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1.2.15. Questao 16

Grafico 33 - Barreiras para implantacao de um programa oficial de trabalho remoto

FALTA DE COMPROMETIMENTO _56,41
OUTROS -17,95

NAO TEM CERTEZA SE AF ESTA
TRABALHANDO -12'82

REQUER MAIOR TEMPO DO SUPERVISOR -7,69

PRODUTIVIDADE MENOR .2,56

Comentéarios Livres:

Torna-se necessario a presenca do Auditor na Reparticdo em pelo menos uma
semana por um més, para que 0 mesmo vivencie os problemas e participe na
solugcdo dos mesmos, principalmente no que se refere ao cumprimento das metas e
melhora nos indices da Reparticao.

O teletrabalho s6 funciona bem se continuasse a gratificacdo por autuagdo com
conta corrente de pontos, sem isto havera uma tendéncia & redugdo do nimero de
autos lavrados.

Quando digo que falta controle na execucdo dos roteiros, refiro-me ao fato de que
as OS nao amarram os roteiros. O Auditor Fiscal pode néao realiza-los , fechar a OS,
encerrando a fiscalizacdo sem cobranc¢a do imposto devido.

Acho que as OS deveriam trazer roteiros basicos que deveriam ser executados
efetivamente, e as mesmas s6 fechariam com os roteiros concluidos.

O distanciamento ndo favorece a integracdo da equipe nem padronizacdo de
procedimentos.

Aumento na despesa com custeio, pois a SEFAZ teria que arcar com o dispéndio
necessario para a manutencao das diversas estacdes de trabalho: energia elétrica,
provedor de Internet, conta telefénica, equipamentos e sua manutencao.



131

Anexo 4 - Continuacgao

1.2.16. Comentéarios diversos, ndo vinculados a uma questéo
especifica

O trabalho remoto aqui s6 acontece por forca da residéncia distinta da sede da Infaz.

Entendo que ele pode ser mais ou menos produtivo ndo em fungéao de ser
remoto, mas, considerando-se as mesmas condi¢cdes tecnoldgicas postas a
disposicdo dos servidores, o perfil pessoal dele, sua capacidade de
planejamento individual, de compatibilizacdo das tarefas profissionais com as
pessoas, sua capacidade de ndo absorver problemas domésticos, etc., isto
sim, definira sua melhor ou pior produtividade.

O teletrabalho sé vird a ser uma ferramenta adequada para fiscalizacdo vertical
guando:

1. Todos os sistemas de fiscalizacdo convergirem para o uso racional da
informéatica, ou seja, quando o SAFA estiver pronto;

2. A escrituracdo do contribuinte for feita via remota, em programa
disponibilizando via Internet, com resgate livre pelos AFs, conforme a OS
pretendida;

3. O Estado modificar seu imposto, recolhendo-o informatizadamente (sic) -
(on-line), de modo a se fiscalizar ndo o que parece estar devendo mas o que
com certeza esta devendo.

Particularmente sou favoravel ao trabalho de auditoria realizado de forma
multidisciplinar de maneira que a acéo fiscal venha a ser uma atividade de equipe, o
gue ndo impede que parte dessa tarefa seja realizada através de teletrabalho, mas
acho essencial a presenca e a realizacdo de encontros, reunides e mesmo bate-
papo informal dos funcionarios fiscais, que julgo vital para o bom andamento dos
trabalhos, considerando a troca de experiéncia e informagoes.

Embora néo tenha posicionamento definido sobre o tema, penso que o teletrabalho
deve andar amarrado com a exigéncia do plantéo fiscal dentro da Infaz, através de
escalas e periodos pré-estabelecidos. A escala de plantéo teria funcéo de distribuir
os diversos servicos da Infaz, de forma equilibrada entre todos os auditores.
Evitando, dessa forma, que os auditores que realizam seu trabalho dentro da
reparticdo, acabem por “quebrar mais galhos” (realizacdo de pequenas tarefas) da
Infaz por estarem todos os dias presentes no local de trabalho.
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CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM GESTAO TRIBUTARIA — SEFAZ-Ba - UNIFACS

PESQUISA SOBRE AUDITORES QUE TRABALHAM REMOTAMENTE (TELETRABALHO)

QUESTIONARIO - AUDITORES FISCAIS

LOTACAO:
(INFAZ /COFEP)

NOME (é opcional o
preenchimento deste campo)

MUNICIPIO DA UF
RESIDENCIA
1 |Onde executa suas atividade de auditoria fisco/contéabil ( preponderantemente) ?

(marque apenas uma resposta)

A. [ Sede da INFAZ/COFEP onde esta lotado
B. OEm outra INFAZ/COFEP. Qual
C. [OResidéncia
D. [ONo estabelecimento do contribuinte
E. ONo escritorio do contador
F. [OOutros. Indicar
2 | Com que freqliéncia vocé precisa ir a INFAZ/COFEP para a execuc¢ao das atividades
de auditoria? (marque apenas uma resposta)
A. [ODiariamente
B. OSemanalmente. __ dias
C. OMensalmente. dias
3 | Qual asua necessidade em freqiientar a reparticdo para a execucao das atividades
de auditoria? (possibilidade de multipla resposta)
A. [ODeterminacado do Inspetor/Supervisor
B. 0OEquipamento — Computador
C. [OEquipamento — Impressora
D. [ Acesso aos sistemas corporativos
E. [ODiscutir com os colegas assuntos inerentes a auditoria
F. [ODiscutir com o Supervisor e Inspetor assuntos inerentes a auditoria
G. [OAtendimento ao contribuinte
H. 0OOQutras:
4 | Quetipo de atividade vocé prefere executar fora da reparti¢céo?
A. [ Auditoria Fiscal Contabil
B. OAndlise de processos e emissdo de pareceres
C. [OMonitoramento
D. OTodas as atividades acima
E. [OOutras. Indicar
5 | Em suaopinido, em qual local vocé se considera mais produtivo (volume de trabalho

e qualidade).

[0 Sede da INFAZ/COFEP onde esta lotado
O Em outra INFAZ/COFEP. Qual
0 Residéncia

JNo estabelecimento do contribuinte
O No escritério do contador

00 Outros. Indicar

uNuleReX-b=
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6 |Em relagcdo ao cumprimento dos prazos, como vocé avalia seu trabalho quando
feito remotamente.
A. Cumpro de maneira melhor em relagdo aos que trabalham internamente
B. Cumpro de maneira inferior em relacéo aos que trabalham internamente
C. Cumpro de maneira semelhante aos que trabalham internamente
7 | Quais dificuldades encontra na execucao das atividades de auditoria fisco/contabil
na reparticdo? (possibilidade de multipla resposta)
A. [OFaltas de espaco
B. [OFalta de tranquilidade
C. [ODistancia da residéncia
D. [OFalta de seguranca e espaco para guardar documentos
E. OFalta de equipamento exclusivo
F. OComputador com defasagem tecnoldgica
G. [OOutras. Indicar
8 |Se vocé trabalha preponderantemente fora da reparticdo, a que vocé atribui a
adocéo desta sistematica.
A. [OPelos motivos apontados na questéo 7
B. [OPor preferir trabalhar na prépria residéncia
C. OPor orientacdo do Gestor (Inspetor/Supervisor)
9 |Como vocé avalia o sistema INC Auditor como ferramenta de apoio ao trabalho
remoto. (marque apenas uma resposta)
A. O Excelente B. O Satisfatorio C. Olnsuficiente
10 |Que sistemas deveriam ser disponibilizados para o acesso remoto?
OSIPRO OPGM 0OPGF OIEF 0OCPT
Outros sistemas. Indicar:
11 |Quais dificuldades encontradas na execucdo das atividades de auditoria
fisco/contabil em sua residéncia? (possibilidade de multipla resposta)
A. [OFalta de espaco
B. [Falta de equipamento
C. [OFalta de acesso aos sistemas corporativos
D. Olnterferéncia na vida familiar (interrupcdes, conflitos pelo uso do espaco, etc.)
12 | Vocé acha necessario receber um treinamento para lhe oferecer metodologia de
como aproveitar melhor o tempo na execucdo de suas atividades de auditoria
remotamente?
0Sim ONao
13 |Vocé se sente discriminado por trabalhar preponderantemente em sua residéncia, e
nao na reparticdo
0 Sim (responda pergunta seguinte) ON&o (pule a pergunta seguinte)
14 | Caso tenharespondido NAO a pergunta anterior. Ndo responda esta pergunta.

Na sua opinido de onde parte esta discriminacao?

O Inspetor

O Supervisor

0 Outros auditores

0 Demais servidores da reparticdo

oo w>
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15

Vocé recebe material de expediente para utilizar em seu trabalho remoto (papel
oficio, clips, grampo, envelopes, cartuchos para impressora)?

A. OSim
B. [ON&o - por néo solicitar
C. [ONa&o — por entender que ndo deve ser solicitado

16

Quais equipamentos de informatica lhe sdo fornecidos para o trabalho remoto?

O Micro-Computador

0 NoteBook

O Impressoras

0 Outros Equipamentos. Indicar quais
O N&o utilizo equipamento da Sefaz-Ba em meu trabalho remoto

moowy

17

Caso utilize Micro-computador ou Notebook da Sefaz-Ba no trabalho remoto, como
vocé avalia o equipamento:

A. [OAtende as necessidades
B. [Nao atende as necessidades

17

Caso néo utilize equipamento da Sefaz-Ba em seu trabalho remoto, vocé acha que
a Sefaz-Ba deveria fornecer tais equipamentos para este trabalho remoto?

0 Sim (responda a questdo seguinte) 0N&o

18

Que tipo de equipamento deve ser fornecido pela reparticdo paro o trabalho
remoto?

A. OMicro-Computador

B. [ONoteBook

C. OlImpressoras

D. [OOutros Equipamentos. Indicar quais

COMENTARIOS LIVRES

Questdo n° Comentarios Adicionais/Sugestdes
(se for o caso)

[DATA | / / 2002
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CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM GESTAO TRIBUTARIA — SEFAZ-Ba - UNIFACS
PESQUISA SOBRE AUDITORES QUE TRABALHAM REMOTAMENTE (TELETRABALHO)
QUESTIONARIO - GESTORES

INFAZ ou

COFEP

DAT OMETRO [ONORTE 0 SUL

NOME

CARGO OINSPETOR [OSUPERVISOR

TELEFONE ( ) EMAIL @sefaz.ba.gov.br

1 |Sobre os Auditores Fiscais lotados em sua unidade
Auditores Fiscais - em relacdo a moradia Quantidade

Residem na mesma cidade da reparticao

Residem em outra cidade do Estado (onde ha reparticao)

Residem em outra cidade do Estado (onde néo ha reparticéo)

Residem em outra unidade da Federacdo

TOTAL DE AUDITORES

2 | Onde o auditor executa suas atividades
SituagBes Preponderantes Quantidade

Na propria reparticéo

Remotamente, na residéncia do funcionario.

De forma alternada (reparticdo e residéncia)
TOTAL DE AUDITORES

3 | Quantidade de computadores destinados a equipe de auditoria fiscal-
contabil?

4 | Quantidade de impressoras destinadas a equipe de auditoria fiscak
contabil?

5 | Metodologia utilizada para passar instrucdes a equipe de fiscalizacdo. (numerar por
ordem de maior utilizagdo - caso ndo seja utilizado a metodologia deixar em branco)

A. [OReunides: Freqiéncia - 0 Semanais [ Quinzenais 0Mensais [0
Trimestrais

OE-mail
O Telefone

[0 Correio Convencional - Mala Direta

m©o O w

0O Qutros. Indicar
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As perguntas a seguir se referem ao relacionamento do gestor (Inspetor/Supervisor) com os auditores
gue trabalham remotamente em suas residéncias.

6 |Como séo distribuidas as Ordens de Servigo?

A. OPessoalmente — Disquete (arquivo magnético da OS) + OS impressa e
assinada

B. [Via e-mail (arquivo magnético da OS), e posterior entrega da OS impressa e
assinada.

C. 0ODe outra forma. Indicar

7 | Qual a melhor forma de manter contato com os auditores quer trabalham

remotamente?

A. [OTelefone Fixo

B. [OTelefone Celular

C. OE-mall

D. OTelefone e E-mail alternadamente

8 |E fornecido material de expediente para os auditores quer trabalham remotamente
(papel oficio, clips, grampo, envelopes, cartuchos para impressora)?

A. 0OSim

B. [N&o — por ndo ser solicitado pelos auditores

C. [ON&o — por entendermos que ndo deve ser fornecido

9 |Quais equipamentos de informatica sdo fornecidos para uso no local de trabalho
remoto?

O Micro-Computador

0 NoteBook

O Impressoras

0 Outros Equipamentos. Indicar quais
[0N&o é fornecido nenhum tipo de equipamento

10 |Vocé acha que areparticdo deve Ihe fornecer os equipamentos para os auditores
trabalharem remotamente?

O Sim ONéao

moowp

Perguntas relativas ao perfil do auditor que trabalha remotamente:
11 | Vocé entende que todos os auditores fiscais estdo aptos para trabalhar
remotamente?

O Sim ONéao

12 | Como vocé avalia a qualidade e produtividade do trabalho dos auditores que
trabalham remotamente, em relagdo ao executado por auditores que trabalham na
reparticdo?

A. Olgual
B. 0O Superior
C. Olnferior

D. OO local de execucdo ndo interfere na qualidade.

13 | Como vocé avalia o cumprimento dos prazos processuais das programacgdes
fiscais pelos auditores que trabalham remotamente, em relagdo ao executado por
auditores que trabalham na reparticéo?

O Cumprem de maneira melhor em relacdo aos que trabalham internamente
O Cumprem de maneira inferior em relacdo aos que trabalham internamente
O Cumprem de maneira semelhante aos que trabalham internamente

(0N&o cumprem, estando entres 0os que mais atrasam.

o0 w>
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14 | Caso existam problemas quanto a qualidade dos trabalhos executados e falta de
cumprimento adequado dos prazos previstos para execug¢ao, marque as opcdes
gue melhor indicam os motivos destas ocorréncias:

A. OFalta de capacitacao na area técnica (legislacao/pratica de auditoria)

B. [OFalta de perfil para trabalhar remotamente (disciplina, organizacdo, autonomia,
responsabilidade, etc.)

C. [Falta de estrutura tecnolégica (equipamentos e acesso a sistemas)

15 | Quanto a formalizacdo/oficializacdo a sistematica de teletrabalho?

A. OFavoravel a implantacéo

B. [ Contréario a implantagdo— por ndo concordar coma sistematica de teletrabalho

C. [OContrario a implantacdo— por achar que esta bom a situacéo atual de
informalidade da sistematica de teletrabalho

D. [ N&o tem posicdo definida

16 | Aspectos que vocé julga uma barreira para a sistematica de teletrabalho

A. [ONB&o ter certeza se os auditores estéo trabalhando

B. OA produtividade destes auditores € menor em relacao ao que trabalham
internamente

C. 0OOs auditores que trabalham remotamente absorvem maior tempo da

supervisdo, com duvidas e questionamentos.

0 Falta de comprometimento com a organizacao

0 Falta de entrosamento com o restante do grupo

0 Qutros. Indicar

nmo

COMENTARIOS LIVRES

Questdo n° Comentarios Adicionais/Sugestdes
(se for o
caso)

DATA: / /2002.
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ANEXO 7 - JUSTIFICATIVA DO QUESTIONARIO

UNIFACS - UNIVERSIDADE SALVADOR )
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO TRIBUTARIA

PESQUISA PARA SUBSIDIAR TRABALHO MONOGRAFICO

TEMA DA MONOGRAFIA — TELETRABALHO NA SEFAZ-Ba.
JUSTIFICATIVA PARA APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

OBJETIVO
Os questionarios em anexo fazem parte do levantamento de subsidios para elaboracdo da
monografia a ser apresentada como pré-requisito para obtencdo do titulo de Especialista em
Gestao Tributaria, realizado junto a UNIFACS - Universidade Salvador.

A monografia esta centrada na andlise da sistemética de realizacdo de auditoria fiscal-
contabil de forma remota pelos Auditores Fiscais da Secretaria da Fazenda do Estado da
Bahia.

Por trabalho remoto, ou teletrabalho, entende-se aquele que é realizado fora das instalacées
fisicas de uma organizagdo, onde os funcionarios exercem suas atividades através da
utilizacéo dos recursos da teleinformatica (microcomputador, acesso a internet, email, etc.).

Os questionarios servirdo para quantificar os Auditores Fiscais que trabalham remotamente,
suas dificuldades, e identificar as razGes que os levaram a trabalhar nesta sistematica de
trabalho remoto, bem como colher junto aos gestores das Inspetorias a visdo a que eles tém
em relacdo a esta sistematica de trabalho. A partir desta analise poderemos apontar solucdes
para melhoria e continuidade desta sistematica, largamente utilizada pelos auditores da
Sefaz-Ba, mas que é realizada de forma permissiva e ndo formal.

PBLICO ALVO
Serdo aplicados dois questionarios. O primeiro destinado a todos os Inspetores e
Supervisores da Sefaz-Ba, e o segundo destinado aos Auditores Fiscais de Inspetorias pré-
selecionadas, buscando-se atingir parcela significativa de Auditores Fiscais no ambito das
trés Diretorias de Administragao Tributéria.

PERIODO DE APLICACAO DO QUESTIONARIO
Maio/Junho de 2002.

Salvador, Maio 2002.

Pos-graduandos

Adilson Matos Santos

Alexandre Alcantara da Silva
Maria Auxiliadora Falcao Menezes




ANEXO 8 - CONTROLE DOS QUESTIONARIOS - AUDITORES

FISCAIS
ANALISE PERCENTUAL DOS
QE%E?I-CRADDEE CONTROLE DE QUESTIONARIOS Q;;ggéo'\ll\é/?gclgs
DAT INFAZ AUDITORES
FISCAIS " -
ENVIADOS RECEBIDOS E'\A" g%’.}%ﬁo AE('\)" E,\'fbl’z%%%
IFEP 80 80 21 - 26,25%
IGUATEMI 37 37 2 - 5,41%
BONOCO 55 - - - -
METRO |CALCADA 18 - - - -
SIMOES FILHO 18 - - - -
CAMACARI 10 - - - -
Total 218 117 23 10,55%
F. DE SANTANA 29 29 2 - 6,90%
COFEP NORTE 16 16 3 - 18,75%
STOANTOJESUS 9 - - - -
ALAGOINHAS 10 - - - -
JUAZEIRO 8 - - - -
SANTO AMARO 6 - - - -
VALENCA 6 - - - -
NORTE [SERRINHA 6 - - - -
C. DAS ALMAS 5 - - - -
IRECE 4 - - - -
SR. DO BONFIM 4 - - - -
ITABERABA 3 - - - -
JACOBINA 4 - - - -
PAULO AFONSO 3 - - - -
SEABRA 4 - - - -
Total 117 45 5 4,27%
VIT. CONQUISTA 15 15 9 - 60,00%
COFEP SUL 14 14 12 - 85,71%
ILHEUS 8 8 1 - 12,50%
ITABUNA 11 11 6 - 54,55%
BARREIRAS 8 8 3 - 37,50%
EUNAPOLIS 8 8 7 - 87,50%
T. DE FREITAS 8 8 5 - 62,50%
SUL  JEQUIE 7 7 3 - 42,86%
B. J. DA LAPA 4 4 1 - 25,00%
GUANAMBI 5 4 2 - 50,00%
BRUMADO 4 - - - -
ITAMARAJU 4 - - - -
ITAPETINGA 3 - - - -
IPIAU 2 - - - -
Total 101 87 49 48,51%
TOTAL GERAL 436 249 77 17,66% 30,92%
100,00% 57,11% 17,66%

Fonte: Pesquisa de Campo
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ANEXO 9 - CONTROLE DOS QUESTIONARIOS — GESTORES

CONTROLE DE a 82 ANALISE PERCENTUAL DOS
QUANTIDADE QUESTIONARIOS g g ‘£ = QUESTIONARIOS RESPONDIDOS
DAT INFAZ EFETIVA DE Eexd
GESTORES = 8 Hg a _ _
ENVIADOS | RECEBIDOS [< 3 | EMRELACAO | EMRELAGAO
IFEP 6 6 1 80 - 16,67%
IGUATEMI 6 6 1 37 - 16,67%
BONOCO 5 5 5 55 - 100,00%
METRO |CALCADA 3 3 - - - -
SIMOES FILHO 4 4 1 18 - 25,00%
CAMACARI 3 3 3 10 - 100,00%
Total 27 27 11 200 40,74%
F. DE SANTANA 4 4 - - - -
COFEP NORTE 3 3 1 16 - 33,33%
STOANTOJESUS 2 2 - - - -
ALAGOINHAS 2 2 - - - -
JUAZEIRO 2 2 - - - -
SANTO AMARO 2 2 - - - -
VALENCA 2 2 1 6 - 50,00%
NORTE [SERRINHA 2 2 1 6 - 50,00%
C. DAS ALMAS 2 2 2 5 - 100,00%
IRECE 2 2 - - - -
SR. DO BONFIM 2 2 - - - -
ITABERABA 1 1 1 3 - 100,00%
JACOBINA 2 2 - - - -
PAULO AFONSO 1 1 - - - -
SEABRA 1 1 4 - 100,00%
Total 30 30 7 40 23,33%
VIT. CONQUISTA 3 3 2 15 - 66,67%
COFEP SUL 2 2 1 14 - 50,00%
ILHEUS 2 2 1 8 - 50,00%
ITABUNA 2 2 2 11 - 100,00%
BARREIRAS 2 2 1 8 - 50,00%
EUNAPOLIS 2 2 1 8 - 50,00%
T. DE FREITAS 2 2 2 8 - 100,00%
SUL  JEQUIE 2 2 2 7 - 100,00%
B. J. DA LAPA 2 2 2 4 - 100,00%
GUANAMBI 2 2 2 5 - 100,00%
BRUMADO 2 2 2 4 - 100,00%
ITAMARAJU 1 1 1 4 - 100,00%
ITAPETINGA 2 2 1 3 - 50,00%
IPIAU 1 1 1 2 - 100,00%
Total 27 27 21 101 77,78%
TOTAL GERAL 84 436 39 341 46,43% 46,43%
100,00% 100,00% 46,43%

Fonte: Pesquisa de Campo
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ANEXO 10 - LOTACAO E RESIDENCIA DOS AUDITORES FISCAIS

Cidade Onde Reside

Quantidade
Diretoria E:f:;ggiz Ale)cg?tloer:s Mesma Cic_iafie Da Outrgc?ri]dade Outra Cida_dg Outro
Fazendéaria
IFEP 80 0 80 0
BONOCO 55 52 1
IGUATEMI 37 37 0 0 0
METRO | CALCADA (¥) B B N _
SIMOES FILHO 18 0 18 0 0
CAMACARI 10 9 1 0
Total 200 89 108 3 0
F. DE SANTANA (%) - - - -
COFEP NORTE 16 11 5 0 0
ST°ANT®JESUS (¥) - - - -
ALAGOINHAS (*) - - - -
JUAZEIRO (*) - - - -
SANTO AMARO (*) - - - -
VALENCA 6 3 3 0 0
NORTE SERRINHA 6 0 0 1 5
C. DAS ALMAS 5 2 3 0 0
IRECE (*) - - - -
SR. DO BONFIM (*) - - - -
ITABERABA 3 2 1 0 0
JACOBINA (*) - - - -
PAULO AFONSO (¥ - - - -
SEABRA 4 1 3 0 0
Total 40 19 15 1 5
VIT. CONQUISTA 15 15 0 0 0
COFEP SUL 14 3 10 0 1
ILHEUS 8 6 1 1 0
ITABUNA 11 5 6 0 0
BARREIRAS 8 4 3 0 1
EUNAPOLIS 8 3 5 0 0
T. DE FREITAS 8 1 3 2 2
SUL | JEQUIE 7 4 3 0 0
B. J. DA LAPA 4 0 3 1 0
BRUMADO 4 1 2 1 0
GUANAMBI 5 1 0 2 2
ITAMARAJU 4 2 1 1 0
ITAPETINGA 3 1 2 0 0
IPIAU 2 2 0 0 0
Total 101 48 39 8 6
TOTAL GERAL 341 156 162 12 11
45,75% 47,51% 3,52% 3,23%

Fonte: Pesquisa de Campo
Nota : (*) Unidades cujos gestores nédo responderam ao questionario
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