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RESUMO

A importancia da Tecnologia da Informag¢do como suporte aos processos de negocio
traz uma nova possibilidade, qual seja, a substituicdo nas notas fiscais em papel pela nota
fiscal eletronica. O principal objetivo da e-NF ndo ¢ diferente de varios outros cenarios de
adog¢dao de TI: melhorar a eficiéncia e eficacia, reduzir custos, reduzir o desperdicio e
melhorar a acuracidade da informagdo. Neste contexto, a justificativa para esta pesquisa ¢ a
necessidade de identificar quais sao os elementos que compde € os que intervém na ado¢ao na
e-NF, visando subsidiar uma adog@o mais rapida, menos traumatica e com menos retrabalho.
O objetivo do trabalho ¢ propor um framework para a adogao da Nota Fiscal eletronica, que
abranja os mecanismos componentes e intervenientes dessa adog¢do. Em termos
metodologicos, a pesquisa foi realizada por meio de entrevistas com especialistas € por um
estudo de caso em uma multinacional que tem uma sede no estado do Rio Grande do Sul. A
empresa ¢ do ramo industrial e tem um fluxo muito grande de notas fiscais. Como resultados
tém-se a identificacdo dos elementos envolvidos na adoc¢do da nota fiscal eletronica, tanto
interno como externos as organizagdes. Estes elementos foram dispostos em um framework,
visando facilitar o entendimento da relagao destes elementos ¢ a utilizacao.

1 Introducao

Com o aumento continuo da competitividade enfrentada pelas organizagdes, cresce o
reconhecimento de que a Tecnologia da Informagdo (TI) estd mudando a operagdo e a
interacdo com os clientes, os fornecedores e o governo. O contexto atual que as empresas
estdo inseridas apresenta um ambiente externo mais complexo e competitivo, impondo a
busca continua por novas solugdes de gerenciamento (FELDENS, 2005).

Melville et. al (2004) propde um modelo que vincula a performance da organizacio
com a performance dos processos de negocio e com o potencial suporte da TI a estes
processos de negocios. Neste contexto se insere o esforco de diferentes areas do
conhecimento e segmentos da sociedade para a concretizagdo da nota fiscal eletronica (e-NF).
O principal objetivo da e-NF ndo ¢ diferente de varios outros cenarios de adocdo de TI:
melhorar a eficiéncia e eficacia, reduzir custos, melhorar o nivel de servigo, reduzir o
desperdicio (seja de recursos ou de tempo) e melhorar a acuracidade da informagao (CHANG,
TORKZADEH ¢ DHILLON, 2004). No caso da e-NF, ha um objetivo adicional, o de
melhorar o controle sobre a emissdo de documentos fiscais, reduzindo fraudes relacionadas a
este documento.

No entanto, a adocdo da Nota Fiscal eletronica (e-NF) ndo ¢ simples, uma vez que,
além da necessidade de investimento, ¢ necessaria uma mudanga nos processo de negocio, o
que ndo se mostra simples quando posto em pratica. Os processos de negocio atingem a forma
como as pessoas planejam e executam o seu trabalho. Neste contexto, a justificativa para esta
pesquisa ¢ a necessidade de identificar quais sdo os elementos que compde € os que intervém
na adocdo na e-NF, visando subsidiar uma adogdo mais rapida, menos traumatica e com
menos retrabalho.

O objetivo do trabalho é propor um framework para a adocdo da Nota Fiscal
eletronica, que abranja os mecanismos componentes e intervenientes dessa ado¢do. A questdo
de pesquisa que este trabalho pretende responder é: quais sdo e como se relacionam os
mecanismos componentes e intervenientes da adogdo da e-NF?

Em termos metodolégicos, a pesquisa foi realizada por meio de entrevistas com
especialistas e por um estudo de caso em uma multinacional que tem uma sede no estado do
Rio Grande do Sul. A empresa ¢ do ramo industrial e tem um fluxo muito grande de notas
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fiscais, o que implica em custos de material e pessoal na geragdo, digitacdo, controle,
conferéncia e armazenamento das notas fiscais.

Este

artigo esta estruturado da seguinte forma: na secdo dois encontram-se as bases

teoricas deste estudo, enquanto que na secdo trés estdo explicitados os procedimentos
metodoldgicos, seguido dos resultados da pesquisa (se¢ao quatro). O documento encerra com
as consideragdes finais (se¢do cinco) e a bibliografia utilizada no estudo.

2 Referencial tedrico

2.1 Nota Fiscal Eletronica

A e-NF ¢ emitida e armazenada digitalmente, cuja validade juridica ¢ garantida pela
assinatura digital do emitente, e a recepcdo ocorre através da comunicacdo em tempo real,
com o Fisco, antes da ocorréncia do fato gerador.

O projeto e-NF institui mudangas significativas no processo de emissdo e gestdo das
informagdes fiscais das empresas, assim no Quadro 1, resume-se ¢ confronte-se 0 processo
atual de emissdo, armazenamento, transporte, recebimento e garantia da Nota Fiscal nas
organizagdes em funcdo do novo modelo proposto pela Nota Fiscal eletronica.

Processo Atual Novo
Emissao Impresso em papel Exclusivamente digital
Armazenamento | Arquivo-Morto Exclusivamente digital
Transporte Junto com a mercadoria (aéreo, maritimo, terrestre) | Via Internet
Recebimento No mesmo momento da mercadoria Antes da chegada da mercadoria
Ve{;gﬁgizz de Visual Assinatura digital

Quadro 1 — Comparativo do processo da atual x novo no Brasil
Fonte: PORTAL e-NF (2007)

No que tange as caracteristicas da Nota Fiscal eletronica serdo as seguintes, agrupadas
e classificadas como documento digital, seguranga, validade e numeragdo, descritas conforme
SEFAZ (2007), no Quadro 2:

Grupo

Caracteristicas

Documento
digital

= Padrdes definidos na MP 2.200/01, no formato XML (Extended Markup Language)
= O arquivo da e-NF devera seguir o layout de campos definido em legislag@o especifica

Segurancga

= Garantia de autoria, integridade e irrefutabilidade, certificadas através de assinatura digital do
emitente, definido pela Infra-estrutura de Chaves Publicas Brasileiras (ICP Brasil), no formato e-
CNPJ

Validade

= ¢-NF para ter validade devera ser enviada eletronicamente e autorizada pelo fisco, da circunscricao
do contribuinte emissor, antes de seu envio ao destinatario € antes da saida da mercadoria do
estabelecimento

= A transmissdo da e-NF ¢é efetivada, via Internet, por meio de protocolo de seguranga ou
criptografia; A e-NF transmitida para a SEFAZ ndo pode mais ser alterada, permitindo-se apenas,
dentro de certas condigdes, seu cancelamento

= O critério das administragdes tributarias, a e-NF podera ter o seu recebimento confirmado pelo
destinatario

Numeragao

= As e-NF deverdo ser emitidas em ordem consecutiva crescente e sem intervalos a partir do 1°
numero seqiiencial, sendo vedada a duplicidade ou re-aproveitamento dos niimeros inutilizados ou
cancelados

= A e-NF deverd conter um “cédigo numérico”, obtido por meio de algoritmo fornecido pela
administragdo tributaria, que compora a “chave de aceso” de identificagdo da e-NF, juntamente com
0 CNPJ do emitente e nimero da e-NF

Quadro 2 - Caracteristicas da Nota Fiscal Eletronica
Fonte: SEFAZ, 2007
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O projeto brasileiro de Nota Fiscal Eletronica foi inspirado em solugdes pioneiras do
exterior, como o modelo chileno e mexicano. O Chile adota, desde 2003, a Nota Fiscal
eletrobnica — denominada de fatura eletrOonica para negdcios entre empresas. Mais
recentemente, experiéncias bem sucedidas como no México reforcam a tendéncia e a
consolidacdo desta modalidade de documento fiscal (SOUSA NETO, SOUZA, 2005).

2.2 Beneficios e dificuldades da ado¢ao

A adocao da Nota Fiscal Eletronica propde a implantacdo de um modelo nacional de
documento fiscal eletronico em substituicdo a sistemadtica atual do documento fiscal em papel,
com validade juridica para todos os fins, simplificando as obriga¢des acessorias dos
contribuintes, a0 mesmo tempo em que permite um controle em tempo real das operagdes
comerciais pelo Fisco (ENCAT, 2007).

O Projeto e-NF instituird mudancas significativas no processo de emissdo e gestao das
informagdes fiscais, trazendo grandes beneficios para os contribuintes e as administragdes
tributérias, conforme (SEFAZ, 2007). Os beneficios para o contribuinte, o vendedor (emissor
da e-NF), agrupados de acordo com o Quadro 3 abaixo.

Beneficios Processos

= Impressao de Nota Fiscal

= Custos de aquisi¢do de talonario

= Envio do documento fiscal

= Armazenagem de documentos fiscais

= Consulta de informagoes

= Eliminagdo da digitacdo da NF na recepgio

= Reducdo de erros de escrituracdo devido a erros de digitagio
Redugdo de tempo = Melhora no planejamento logistico, pela recep¢io antecipada da e-NF
= Aumento na agilidade no processo de adiantamento dos recebiveis

= Busca de informagoes

= Parada de caminhGes em Postos Fiscais de e Fronteira

= Incentivo a uso de relacionamentos eletronicos com clientes (B2B)

= Diminui¢do da concorréncia desleal

= Incentivo ao uso do comércio eletronico pelos fornecedores

= Planejamento logistico, pela recepc¢do antecipada da e-NF

= Obtencdo de maior visualiza¢do de informagdes de vendas, faturamento
= Desenvolvimento de uma maior padronizacdo na troca de documentos
eletronicos

= Simplificacdo de obrigagdes acessorias

Quadro 3 - Beneficios para o contribuinte

Fonte: Baseado em SEFAZ (2007), PEREIRA (2007) e CONFEB (2007)

Reducdo de custos

Facilidades

Os ganhos estdo presentes em quase todas as areas de uma empresa, incluindo TI,
logistica, tributaria e financeira. No entanto, a redug¢do de custos aparece como oportunidade
mais atrativa para os negocios. De acordo com um estudo da CCS (2006), estima-se que o
custo de processamento da Nota Fiscal eletronica ¢ de US$ 2,5, e uma Nota Fiscal fisica esta
em torno de US$ 5. Além dos beneficios adicionais advindos da reducdo do tempo de solugio
de problemas de conflitos com clientes.

No Brasil, na industria farmacéutica a utilizacao de notas fiscais eletronicas, gera uma
economia direta de R$ 25 mil por més entre aquisi¢ao de papel, impressdo ¢ armazenagem de
documentos fiscais, com previsdo de retorno dos investimentos entre 12 e 18 meses
(PEREIRA, 2007). No ramo da siderurgia, enquanto cada Nota Fiscal de papel custa R$ 0,25,
uma nota eletronica sai por menos da metade desse valor, R$ 0,12 a expectativa ¢ de que em
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um ano a economia chegue a R$ 275 mil (GERDAU, 2007). Na industria de cigarros, tém
estimativas que se considerada toda a cadeia, uma empresa gasta cerca de R$ 0,14 para emitir
uma Nota Fiscal tradicional, proporcionando uma economia de R$ 14 mil mensais (SERPRO,
2007). Conforme a mesma informagdo divulgada pelo SERPRO (2007), o processo de
emissdo da e-NF também entrou em fase de producdo definitiva na Souza Cruz.
Anteriormente existiam testes em relacdo a tecnologia com 300 clientes, uma pequena fracao
dos 300 mil que atende no pais. Das cerca de 30 mil notas que emite por dia, 1 mil j& sdo
eletronicas. Os investimentos chegaram a R$ 1,5 milhdo na implementa¢do de um sistema
para suportar a e-NF.

Como os beneficios para o comprador (receptor da e-NF) tém-se a eliminacdo da
digitagdo de notas fiscais na recep¢do de mercadorias, bem como o melhor planejamento de
logistica de entrega pela recep¢do antecipada da informacdo da e-NF. Além da reducdo de
erros de escrituragdo devido a erros de digitacdo de notas fiscais € o incentivo ao uso de
relacionamentos eletronicos com fornecedores.

Em um panorama geral, a Nota Fiscal eletronica produz beneficios para a sociedade
como a reducdo do consumo de papel, com impacto positivo no meio ambiente, o incentivo ao
comércio eletronico e ao uso de novas tecnologias. Além da contribui¢do para a padronizagao
das notas fiscais entre empresas, trazendo oportunidades de negocios e empregos na prestagao
de servigos ligados a Nota Fiscal Eletronica. Em fungdo disso, dois mercados irdo se
beneficiar imediatamente da Nota Fiscal eletronica: o das certificadoras de assinatura digital e
as empresas que fazem a integracdo de solugdes de ERP, ja que a demanda para integrar essa
nova forma de controle fiscal aos sistemas das grandes empresas ird crescer
consideravelmente (PORTAL e-NF, 2007).

Na esfera das administragdes tributarias, os beneficios sdo o0s aumentos na
confiabilidade da Nota Fiscal, a melhoria no processo de controle fiscal, possibilitando um
melhor intercdmbio e compartilhamento de informagdes entre os fiscos. A redugdo de custos
no processo de controle das notas fiscais capturadas pela fiscalizagdo de mercadorias em
transito (CONFEB, 2007). A diminui¢do da sonegacdo e aumento da arrecadacdo, bem como
0 suporte aos projetos de escrituragdao eletronica contabil e fiscal do Sistema Publico de
Escrituragao Digital (SPED).

Embora a utilizagdo das notas fiscais eletronicas nas empresas seja consideravelmente
facil, ainda existem barreiras a serem enfrentadas para que o modelo seja efetivamente
implantado, incluindo a integra¢do ¢ mudangas de processos internos, bem como a cultura e
comprometimento dos clientes.

Segundo com Cleto (2006, p.5) “uma dificuldade para a adogdo da e-NF serd a difusdo
cultural para a quebra de tradicionais paradigmas”. A mudanca na qual a prova documental ¢
o papel sera substituida pela geracdo onde os dados serdo armazenados de forma segura, num
DataCenter, com validade juridica, assinado com a Certificagdo Digital. O processo de
aceitacao/resisténcia acaba gerando um desconforto em fungdo da cultura burocratica do
Brasil e também pela falta de maiores conhecimentos da area de tecnologia.

O maior obstaculo ao projeto ¢ que ele impoe as empresas interessadas a necessidade
de alterar o sistema de gestdo de TI e processos simultaneamente. Devido a criticidade das
mudangas, ¢ impossivel a compra e uso de um sistema pronto que se integre facil e
automaticamente aos processos € as necessidades existentes na empresa.

De acordo com Bustos (2007, p.2), € necessario implementar novos processos para a
mudanca da Nota Fiscal tradicional para a Nota Fiscal eletronica que envolva a tecnologia e
profissionais capacitados. “A transacdo do esquema de Nota Fiscal manual para eletronica
implica em uma estratégia que envolve diversas areas da empresa: legal, fiscal, tecnologica,
seguranga, processos, recursos humanos, clientes e fornecedores”. Observam-se como
envolvidos na adocdo da e-NF os seguintes elementos: elementos: processos organizacionais,
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tecnologia, integragdo de sistemas, comunicagdo, cultura, treinamento/qualificacdo e imagem
organizacional. Desta forma, antes de se adotar a Nota Fiscal eletronica ¢ necessaria
identificar as particularidades dos processos e de tecnologia a serem adotados, de forma que a
analisar seus componentes e intervenientes para que Nota Fiscal eletronica possa atender aos
requisitos esperados.

3 Procedimentos metodoldgicos

Esse estudo caracteriza-se como exploratorio em virtude de desenvolver, esclarecer e
analisar idéias e conceitos envolvidos na ado¢do da e-NF. Para Malhotra (2001), a pesquisa
exploratdria tem como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situacdo-
problema enfrentada pela pesquisadora e a compreensao dessa situagao.

Do ponto de vista dos dados coletados, a pesquisa se caracteriza como qualitativa.
Lakatos (2002) argumenta que a pesquisa qualitativa possibilita avaliar os dados
individualmente e buscar um estudo exploratdrio aprofundado considerando seu envolvimento
com 0s conceitos, 0s processos € o ambiente investigado. A metodologia de pesquisa segue o
perfil do estudo de caso, que para Yin (2005, p. 32), “¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

O caso analisado ¢ uma empresa industrial, de componentes eletronicos, que tem um
parque industrial localizado no Rio Grande do Sul. E uma multinacional do ramo metalargico
no segmento de componentes eletronicos, de capital aberto e de grande porte. A empresa foi
selecionada para o estudo por ter uma grande quantidade de notas fiscais emitidas e recebidas
diariamente, e por perceber que os custos em papel, fitas ou tonner, armazenamento e pessoal
envolvido j4 somam uma quantia significativa. A titulo de exemplo, entre dezembro de 2006
até maio de 2007 a empresa acumulou um total de 67.084 notas fiscais referentes a emissao e
recebimento de mercado nacional e exportagdo. Ainda, 10 funciondrios estdo envolvidos no
langamento, arquivamento, conferéncia e emissoes das notas fiscais.

A seguir (Figura 1) apresenta-se o desenho da pesquisa, que resume as atividades
desenvolvidas durante o estudo.
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.’ ESTUDO DE CASO ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS ‘:
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(3] 1 1
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! [ Identificagdao dos elementos componentes e intervenientes na adogcao de e-NF ] X
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E ( Elaboracao de framework para apoio a adocao de e-NF ] X

Figura 1 - Desenho de pesquisa
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A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista, observacdo e analise de
documentos. As entrevistas ocorreram com dois tipos de publico: respondentes vinculados ao
caso analisado e com especialista com conhecimento no assunto, oriundos da area académica,
organizacional e governamental. As entrevistas levaram em torno de 50 minutos cada uma.

Na primeira etapa, foram realizadas entrevistas com os gerentes ¢ coordenadores das
areas de Contabilidade/Fiscal, Qualidade e Tecnologia da empresa analisada, ou seja, quatro
respondentes. A segunda etapa, com cinco respondentes, buscou, além de verificar a
expectativas em relacdo & mudancga do processo a adogdo da e-NF, investigar dos especialistas
contribui¢des inerentes as experiéncias junto a essa nova solucdo. Além de auxiliar o
entendimento do processo € dos elementos que compde e intervém na adogdo da e-NF. Nesse
passo, foram realizadas entrevistas individuais compostas de 16 perguntas abertas, junto com
especialistas do mercado e do ramo académico.

Os especialistas foram selecionados em fungdo da experiéncia da implanta¢ao da e-NF
entre as 19 empresas voluntarias do projeto-piloto no Brasil. O Quadro 4, abaixo, apresenta a
relacdo entre as dimensdes e variaveis, bem como a questio ¢ o tipo de respondente.

Dimensdo | Variavel Pergunta Foco**

Quais sdo as vantagem ¢ desvantagens de uma empresa ser voluntaria no

|
processo de adogdo da e-NF? ©/

Vantagem

... | A ndo obrigatoriedade do uso da e-NF ¢ considerada uma oportunidade
Competiti

~ . . ®/n
para a ado¢do ou uma barreira? Justifique /

va ~ — ,
A adogdo da e-NF pode trazer vantagem competitiva sustentavel para as

Estratégia S
organizacdes?

e Gestao

©/n

Na sua opinido, quais sdo as principais dificuldades culturais enfrentadas

K |
na mudanga do atual processo da Nota Fiscal para a e-NF? ©/

Cultura

Qual ¢ a expectativa em relacdo ao impacto da adocdo da e-NF nos ®
colaboradores das empresas?

Imagem Interna

. Como os stakeholders podem perceber a mudanga do processo de
Organizac

emissdo e recebimento da nota fiscal para o meio eletrénico?

ional X - ~
Qual ¢é a expectativa que e-NF contribua na regulamentacdo da Sarbanes-

Externa Oxley, auxiliando na transparéncia na divulgac@o de balangos?

E possivel a adog@o da e-NF para os seus clientes? Quais sdo as possiveis
razdes para os clientes adotarem ou ndo?

Clientes - " - -
Qual a expectativa de mudanga nas relagdes entre com os clientes apos a

~ 3 -NF?
Relacdes gdogao da e-NF? _ _
Interorga- E possivel a adogdo da e-NF para os seus fornecedores? Quais sdo as
nizacio- | Fornecedo | possiveis razdes para os fornecedores adotarem ou néo?

nais res Qual a expectativa de mudanca nas relagdes entre com os fornecedores
apos a adocdo da e-NF?

@O0 |0 |60 |6

Qual a expectativa de mudanga na relagdo com o governo apds a adogéo
da e-NF?

©

Governo

Como vocé percebe o tempo de adogdo do projeto da e-NF, considerando
as etapas desde o cadastro da empresa até a emissdo no ambiente u

Projeto | wrodutivo?

~ i ] - 5di ?
Gestio de Ha interesse na adogdo do processo da e-NF a curto e médio prazo? ©/n

Tempo Qual a € a expectativa que a e-NF contribua em relagdo o tempo entrada

) das notas, langamento, digitagdo e arquivamento?
Beneficios - - - - — O]
Qual a ¢ a expectativa que a e-NF contribua em relagdo o tempo emisséo

das notas, criagdo, manuseio e arquivamento?

** Foco: M Especialistas © Estudo de caso
Quadro 4 - Dimensdes e variaveis
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O roteiro de entrevistas foi baseado no referencial tedrico exposto neste documento,
mas especialmente nos seguintes autores: Venkatraman (1994); Slack (1993); Portal NF-e
(2007); Cleto (2006); Gongalves (2000); Encat (2007); CCS (2007); Sefaz (2007); Tellez
(2007); Confeb (2007); Serpro (2007); Sousa Neto; Souza (2005).

Antes da realizacdo das entrevistas foi feito um pré-teste de contetido, visando
compreender se o instrumento levanta as informagdes necessdrias para o atendimento do
objetivo. Esse pré-teste foi feito com duas pessoas do ambiente académico, os quais deram
varias sugestoes de melhoria, incorporados ao instrumento.

A andlise de dados foi feita por andlise de contetido, seguindo sobretudo as
recomendagdes de Bardin (1977).

4 Resultados

Nas subsecdes a seguir seguem os relatos, dados e informacdes obtidas nos
comentarios dos entrevistados. No final de cada subse¢do ¢ apresentado o quadro resumo das
entrevistas contendo seus resultados mais relevantes simplificando o entendimento.

4.1 Caracterizacido dos Entrevistados

O grupo de Especialistas, selecionado conforme o exposto no método de pesquisa
representa diferentes areas de atuacdo, experiéncias, competéncias e setores de atuagdo, em
relagdo com e-NF, buscando, assim, mais confiabilidade nos resultados. Os nove
entrevistados tém conhecimento e experiéncia com processo de adocdo de e-NF.

Os quatro entrevistados do caso analisado sdo: a) o gerente da area TI e
Estoque/Expedi¢do (ocupa os dois cargos simultaneamente); b) o gerente da area de financas
e contabilidade; c¢) o gerente financeiro internacional; d) coordenadora da area de
Organizacao, Métodos e Qualidade.

Os cinco especialistas entrevistados provém das seguintes organizagdes: a) o diretor de
uma empresa especializada na integracdo da cadeia de negdcios com a nota fiscal eletronica;
b) o gerente de TI de uma multinacional que esta entre o grupo de empresas piloto na adogao
da e-NF; c¢) o gerente de TI de uma grande empresa nacional que também esta entre o grupo
de empresas piloto na adogdo da e-NF, d) o coordenador do projeto de implantagdo da e-NF
no Rio Grande do Sul e gerente da 4rea de TI da Secretaria da Fazenda; €) um mestrando de
administracao do segundo ano que desenvolve pesquisas na area.

Os entrevistados serdo chamados ao longo da analise de dados de ESP1 a ESPS5
quando representam os especialistas entrevistados, sendo que os respondentes do caso
analisado serdo identificados pela sua éarea: GTI, FIN, CONT e QUAL (Gestao de TI,
financas, contabilidade e qualidade). A empresa que contitui o estudo de caso serad
identificada como Alpha.

4.2 Estratégia e Gestao

A primeira pergunta da entrevista ¢ a respeito das vantagens e desvantagens de uma
empresa ser voluntaria no processo de adocdo da Nota Fiscal eletronica e conforme os trés
entrevistados as principais vantagens ¢ a “visibilidade do projeto que permite a divulgagao do
nome das empresas” (ESP5). “Isso contribui para imagem organizacional passa uma imagem
para o mercado de inovacdo, de modernizagdo de processos e vanguarda ganhando
notoriedade” afirmam o GTI e ESP3.

Entre os entrevistados, seis afirmaram que ser pioneiro no processo de adogdo ¢
contribuir a definir o tema junto a grandes empresas e formar parcerias com o Governo. Uma
vantagem conforme o FIN1 ¢ “poder tracar diretrizes do projeto de forma que fique mais
aderente com as empresa”, além de participar de reunides com a SEFAZ e FISCO, “buscando
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definir o padrdo”. A entrevistada da area de QUAL ressalta o “know-how adquirido durante o

projeto”. O ESP5 afirma ser uma
[...] vantagem langar-se a frente dos concorrentes, os primeiros estardo a frente no
processo de implantacdo, adaptagdo, treinamento e redesenho de processos. Apds
todas terdo de se adaptar a esta ferramenta, e terdo de iniciar do zero contra
concorrentes que ja utilizam ha algum tempo.

Sobre as desvantagens, o GTI comenta sobre “a necessidade de alocar os recursos, que
j& sdo escassos da empresa, frente a uma mudanga antecipada, ¢ realizar um investimento de
algo que ndo estd bem dominado ainda”.

Em relacdo ao fato de nao ser obrigatério a adociao da e-NF, os respondentes da
dividem a opinido quando questionados se ¢ mais uma barreira para empresa em vez de uma
oportunidade de negocios. O ESPI1 e o GTI afirmam que “ja ¢ obrigatoria para alguns
segmentos a partir de abril de 2008, ha possibilidades de outros segmentos serem incluidos,
porém a médio e longo prazo certamente vai ser obrigatorio”.

O ESPI1 diz que “os diretores da empresas sabem que vai vigorar a Nota Fiscal
eletronica, mas ndo tem interesse em funcao de ndo ser obrigatorio”. O FIN2 afirma que “ser
um piloto ¢ muito mais complicado ¢ melhor deixar que outros fazer”. O GTI afirma que
“com um volume pequeno nao ¢ uma oportunidade participar do grupo que forma as regras,
se participar depois que ¢ definido esta 6timo”.

O GTI percebe também uma barreira interna no seguinte sentindo:

A area de TI olha a Nota Fiscal eletronica como uma melhoria de processo de
negocios e o dono do processo que € a area fiscal e entenderia como um risco. Hoje,
o dono do processo encara como sendo um risco desnecessario. Nesse sentido,
aparece como uma barreira interna.

O ESP2 e ESP3 afirmam ser uma oportunidade para a “racionalizacdo de processos
(por exemplo, simplificacdo de informagdes acessorias) e a troca de informacdo entre
contribuintes (B2B) e atuacdao mais integrada do Fisco (compartilhamento de informagdes)”.
Essa idéia corrobora com o comentario do ESP1, afirmando que “seria uma barreira, pois essa
empresa grande tem o medo de perder competitividade, pois o concorrente ndo vai usar no
caso de um segmento que usa muita informalidade”.

Quando questionados se a ado¢cdo da e-NF pode trazer vantagem competitiva
sustentavel para as organizagdes apenas dois respondentes responderam negativamente. O
coordenador do projeto na SEFAZ reitera afirmando que “a e-NF ¢ uma oportunidade do
governo alinhar-se tecnologicamente com as empresas”. O GTI afirma que “quem ja tem um
EDI com fornecedor, faria mais um envio para o cliente. Seria uma vantagem sim,
proporcionando a troca de dados eletronicamente em relagdo a aquelas que nao fazem.”.

O ESP1 afirma que uma vantagem competitiva adquirida com a adogao da e-NF ¢ “a
desoneragdo do passivo fiscal intangivel, pois hoje a empresa ndo tem certeza que o
fornecedor emite a nota inteira ou meia nota”. E quando a empresa, na 4nsia de diminuir os
seus custos tributarios, ao emitir Nota Fiscal de bens ou servigos, ao invés de assinalar o valor
real da operagao comercial, o faz apenas a metade. O especialista alerta que “a empresa que
recebe também ¢ conivente com isso € no momento que a nota foi escriturada sabe o valor da
nota do fornecedor”.

Ainda, o CONT acredita em uma “vantagem competitiva no sentido que o cliente esta
recebendo uma nota que tem certeza que esta tem credito de ICMS. Que a empresa ¢ idonea”.
O ICMS ¢ um imposto ndo cumulativo, pago em uma etapa da produ¢do de um produto e
aproveitado nas etapas seguintes. A intencao € evitar o encarecimento dos produtos por causa
do efeito cascata do referido imposto.

Entretanto o ESP1 alerta que “com a massificagdo, a nf-e vai ser algo normal. Assim
como hoje ndo vai ser uma vantagem competitiva emitir a nota”. O ESP3 acredita que “em
breve todas as organizagdes ou alguns segmentos serdo obrigados, vantagem competitiva seria
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excessiva”. Acreditam que em breve a e-NF sera uma “commodity” presente nas diversas
solugdes ofertadas pelo mercado, assim em dois a cinco anos essa tecnologia estard tdo
disponivel para as empresas como hoje € o acesso a internet.

A outra questdo buscava avaliar as principais dificuldades culturais percebidas na
mudanga do atual processo da Nota Fiscal para a e-NF. Os entrevistados confirmam que o
receio ndo sO da area fiscal, mas como todos os envolvidos no processo. O ESP4 diz que
“nem todos os envolvidos inicialmente no projeto acreditavam”. A QUAL ressalta que a
questdo de ¢ “conhecer o processo da e-NF deixar transparentes para outras plantas da
ALPHA, visto que s6 no Brasil usa esse processo”.

O GTI ressalta que “até os proprios fiscais também estdo reformulando a sua cultura,
na maneira de fiscalizar de como autuar. Ocorreu no nordeste o caso de um fiscal autuar um
caminhdo com a DANFE, a dificuldade ¢ as pessoas aceitarem o que a validade fiscal é o
registro eletronico e ndo a Nota Fiscal”. O ESPI1 cita outro exemplo “de um motorista da
transportadora ndo queria embarcara a mercadoria com a DANFE exigia a Nota Fiscal para
transportar os produtos”.

A seguir, o Quadro 5 mostra um resumos dos comentarios dos entrevistados.

Variavel Pergunta
Vantagens Desvantagens
¥ Maior visibilidade no mercado xInvestimentos mais altos
v" Empresa pro-ativa a mudanga xRiscos da adocao nova tecnologia
v" Imagem de inovagdo xAjudar a divulgar o processo
Vantagem | ¥ Know-how do processo
Competitiva | v' Opinar na construir diretrizes

O fato da nota fiscal ndo ser obrigatoria é considera uma oportunidade lancar-se a frente dos
concorrentes, barreira interna da area de T1 e a area fiscal contabil, externa dependendo do
cendrio de negdcio pode existir a perda de competitividade.

Vantagem competitiva antes da massificagdo. Propiciar ao cliente a garantia de um crédito
de impostos e a idoneidade da empresa.

Mudanga da postura do governo e formas de fiscaliza¢do do governo.
Cultura Necessidade de criar campanhas internas para divulgacdo de como funciona o processo da e-
NF.

Relagao direta da defini¢ao dos processos ¢ o retorno da e-NF. Ha contribuigdo também na
defini¢do de papes e treinamentos na empresa.

Os entrevistados estdo confiantes no suporte da SEFAZ RS

Processos de

Negbcio Para a adocio “em massa” da e-NF ¢é necessaria a obrigatoriedade do Governo ¢ a

diminuigdo dos custos para implantagdo

Algumas tendéncias de funcionamento da e-NF a longo prazo ¢ a eliminacio da DANFE ¢
da necessidade de arquivo da nota fiscal na empresa. O controle da nota fiscal preventivo
¢ a fiscalizag@o eletronica.

Quadro 5 - Resumo das questdes sobre a dimensdo Gestdo e Estratégia

4.3 Imagem organizacional

A primeira pergunta desse grupo procurou versar sobre a expectativa em relagdao ao
impacto da adocdo da e-NF nos colaboradores das empresas, ¢ todos os entrevistados
acreditam que o impacto seja positivo em funcao da rapidez do processo. Todavia, alguns
entrevistados atentam para o impacto em fun¢do da mudanca do processo “hoje existe uma
série de cuidados com a Nota Fiscal de ndo poder rasgar, deixar café em cima, rasurar”, ¢ a
questdo que o FIN1 trata com a pergunta “cadé a Nota Fiscal que eu pego na mao?”. Outro
entrevistado acredita que “no primeiro momento da adaptagdo sera um impacto negativo, €
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preciso ficar correndo atrds para resolver alguns problemas”. Entretanto, o GTI afirma que
“essa curva de adaptacao ¢ muito rapida”.

A proxima pergunta refere-se a como os stakeholders percebem a mudanca do
processo de emissdo e recebimento da Nota Fiscal para o meio eletronico, todos os
respondentes acreditam, que a ado¢ao da e-NF sera percebida de forma positiva. Isso porque
“a Nota Fiscal carrega uma carga de grande burocracia, nada moderno diante outras
transagdes que possuimos com o governo, ser uma empresa voluntdria e estar entre as
primeiras pode ser percebido como uma maturidade” justifica o GTI.

Os stakeholders percebem em curto prazo uma reducdo de custos “isso também
enxuga a estrutura de pessoal, fazendo o mesmo processo de forma mais agil” conclui o GTI.
Para o ESPI, “as empresas que ndo sonegam tem como maior problema o sentimento que o
governo acha que elas sonegam. A e-NF diminui esse sentimento, pois 0 governo tem as
informagdes disponiveis a qualquer momento”.

O FIN1, afirma que “o processo eletronico se tem uma maior transparéncia, mas
também tem um o receio que isso pode gerar uma enorme visibilidade e em conseqiiéncia
uma maior fiscaliza¢ao, no inicio ¢ a ado¢ao da e-NF se mostra um cenario duvidosos™.

A empresa caso deste estudo ¢ uma multinacional, com capital aberto e com agdes na
Bolsa de NY, esta sujeita a Lei Sarbanes-Oxley. Dessa forma se verifica a expectativa que e-
NF contribua na regulamentag¢ao da SOX, em funcdo da transparéncia na divulgacdo de
balancos. Observou-se que grande parte dos respondentes afirma ndo ter pensado nessa
relacdo da e-NF a SOX. O GTI argumenta a relagdo e-NF e a SOX, “se considerar que a SOX
busca mais corre¢do, mais transparéncia e um processo com o minimo de interven¢do humana
trazendo credibilidade e garantindo uma escrituragdo correta no periodo”. O ESP4 também
acredita que a e-NF estd alinhada com as boas praticas de governancga corporativa.

O ESP1 destaca que as auditorias exigiram a e-NF como ponto a ser auditado, que
hoje s6 o Fisco tem mais interesse nas notas ficais. Um exemplo no Brasil ¢ a APIMEC -
Associagdo dos Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais que
considera um dos niveis de transparéncia aos investidores na bolsa de valores ¢ a adocao da e-
NF. O mesmo entrevistado diz que a e-NF pode contribuir até no sentido ambiental, “com a e-
NF a empresa pode afirmar o seu compromisso com a responsabilidade social e ambiental, de
forma que a e-NF acaba com o circulo vicioso de corte de arvores e garante a diminuicao dos
gastos com papel”.

A seguir, o Quadro 6 mostra um resumo dos comentarios dos entrevistados.

Variavel Respostas

Inicialmente, em razdo de ser uma mudanca que trata de um processo antigo e que exige a
desmaterializa¢ao existe a resisténcia dos colaboradores.

Interna — - P
Os stakeholders podem perceber positivamente a mudanca do processo visto que contribui para
uma redugdo de custos e maturidade da empresa.

Externa A e-NF contribui positivamente na regulamentacio da Sarbanes-Oxley, em funcdo da

transparéncia com o Fisco e da escrituragdo correta

Quadro 6 - Resumo das questdes sobre a dimensdo Imagem Organizacional

4.4 Relacoes interorganizacionais

Em relagcdo a possibilidade da ado¢ao da e-NF, todos os respondentes da empresa
analisada acreditam que os clientes adotariam a e-NF. O GTI afirma que uma das razdes para
adogdo ¢ “que como se faz comércio com grandes clientes ou que estao no piloto ou que estdao
prestes a entrar. Os setores de alguns clientes da ALPHA poderdo entrar como obrigatorio em

breve, até pelo critério por porte de arrecadamento.”
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O GTI lembra que de acordo com a SEFAZ o cliente teria que aceitar a e-NF e “de
uma forma geral estamos inferindo de forma indireta e on-line no faturamento do cliente.
Nesse caso, teria que pedir uma anuéncia para esse cliente”.

Quando os colaboradores questionados em funcdo da expectativa de mudanca nas
relacdes com os clientes apos a adogao da e-NF, existem diferencas entre as opinides dos
entrevistados o GTI afirma que “a e-NF, ndo ¢ um grande servigo para o cliente, mas ¢ a
matéria prima de trabalho com do EDI”. O FIN concorda que “ndo teria mudanga, o cliente
foca mais no produto”.

De outro lado o GTI assegura que “o cliente pode encarar como um servigo que a
ALPHA oferece e outro concorrente ndo, pois o relacionamento com outro concorrente
demanda um processo que precisa digitar e onerar com outros custos.”.

Em relagdo a possibilidade da ado¢do da e-NF fornecedores, o GTI acredita que
“talvez ndo tenham recursos, até as proprias SEFAZ, ndo especifica. Existe uma idéia de usar
uma pagina da internet para isso”. O ESP1 acredita que deve ter alguma alternativa para os
pequenos fornecedores, justificando que “eles tém rede de cartdo de crédito e poderia ser um
meio de correspondéncia com o Governo”.

O GTI afirma que “em SP a e-NF ja é recolhida em servigos, porém se o fornecedor
tiver um custo alto de emissdo de Nota Fiscal, pode até sugerir como um argumento de
negociacdo com a ALPHA como uma redugdo de pregos”.

As expectativas de mudanca nas relacdes com os fornecedores apos a adocao da e-
NF na opinido do GTI “¢é encarar a e-NF como mais um envio no EDI”. O GTI explica que
“na ALPHA, em fun¢do da adog@o de um portal de fornecedores € interressante colocar a nf-e
como mais um documento que ira trafegar. Os fornecedores estdo engajados no processo
como forma de melhor atender a ALPHA”.

A expectativa de mudanca na relacio com o governo apos a adogao da e-NF ¢ “uma
relacdo cada vez maior, cada vez mais em contato, cruzando mais informacgdes e questionando
bem mais. De um lado negativo que pode acarretar mais autos de infragdo ou positivo com
reducdo de aliquotas”, conforme o CONT.

A seguir, o Quadro 7 mostra um resumo dos comentarios dos entrevistados.

Variavel Respostas

Os clientes da ALPHA, em geral sdo industrias de porte que
Clientes logo comecariam a usar a e-NF, a expectativa ¢ que a adogdo seja
uma maneira de aproximar a empresa de seus atuais clientes.

Nem todos os fornecedores adotariam, em func¢ao da falta de

Fornecedores , .
recursos tecnologicos.

A expectativa ¢ de um maior controle, fiscalizagdo de uma

Governo Lo
forma mais rapida por parte do governo.

Quadro 7 - Resumo das questdes sobre a dimensao Relacdes Interorganizacionais

4.5 Gestao do tempo

A expectativa do GTI ¢ que a e-NF contribua positivamente em relacdo o tempo
entrada das notas, lancamento, digitagdo e arquivamento “se hoje eu levo 5 minutos pra
fazer o processo, com a nf-e vou levar zero, vai ser muito positivo.”. O ESP5 acredita “em
beneficios neste aspecto também. A e-NF agilizara a entrada dos dados e evitard os erros
comuns de digitacdo. Além disso, arquivos fisicos e salas cheias de notas ficais ndo serdo
mais necessarias” O FIN acredita na reducdo “focada muito mais em busca e manuseio e
busca e acesso”. O CONT espera que a e-NF “contribua para agilidade do processo, porque o
fornecedor ja teve mais trabalho em emitir, o processo de emissao vai ser mais complicado”.
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Além disso, ressalta para a redugdo do tempo de retrabalho em funcdao dos erros de
escrituragdo existentes em fun¢do da digitacdo de notas fiscais;

A expectativa do GTI é que a nf-e contribua em relagdo o tempo emissao das notas
“a informagdo para a logistica sera muito agil a medida que o cliente receberd dados da e-NF
enquanto a mercadoria ainda estd em transito”. O GTI corrobora com a idéia que o “tempo vai
ser efetivamente serdo menor, e irdo se pagar o investimento inicial”. Salienta a “da
dependéncia da impressora matricial, sendo que a impressora backup ndo tem o mesmo
rendimento da original, perdendo produtividade o que ndo aconteceria como uma e-NF.”

O ESP1 afirma ainda que contribua com o tempo na de digitacdo e controle do fluxo
fisico de mercadorias pelos postos fiscais de fronteira fica muito mais simplificado e agil,
reduzindo significativamente o tempo de parada dos caminhdes nos postos fiscais;

Em seguida ¢ apresentado o quadro 30, resumo da parte das relagdes
interorganizacionais da empresa. Esta sintese as possui as informagdes interessantes em
relacao aos clientes e fornecedores e a e-NF.

Dessa forma, finaliza-se a analise da entrevistas que buscou atender o objetivo de
verificar a expectativa da ado¢do da nota fiscal eletronica, principalmente servir como base
para o redesenho do processo que serd apresentando na préxima parte desse estudo.

4.6 Framework de apoio a adocio da e-NF

A estratégia para criagdo do framework surgiu a partir da necessidade de analisar os
elementos de forma integrada aos processos de negocios da nota fiscal eletronica. A Figura 2
buscou inspiracdo nas dimensdes validadas nos instrumentos de pesquisa, bem como
informagdes relevantes resultantes da analise das entrevistas com os especialistas.

Gestdo e Estratégia

Processos Treina Acuracida
de mento de do

Negécio reaistro

1Y

™
.. gMicro amhiente

Meso Amhiente

Aspectos

= Mecanismos

Figura 2 - Framework de apoio a adoc¢ao da e-NF

A figura ilustra a relag@o entre os componentes da adog@o da e-NF que estdo no micro
ambiente e os elementos intervenientes que estdo no meso € macro ambiente da empresa. No
12
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nucleo central do framework estd o assunto principal desse trabalho a Nota Fiscal Eletronica
(e-NF), relacionada de forma direta e interligando os seus componentes no micro ambiente
da empresa (area pontilhada). Os componentes identificados sdo explicados abaixo:

a) Recursos de TI: Visam atender a demanda tecnoldgica requerida pela e-NF para
suporte da solugdo, referem-se aos sistemas de informagdo, hardware, telecomunicagdes e
também a alocacdo de pessoas da area de TI para adequacdo e manutencdo do sistema.

b) Mudanga cultural: A mudanga em alguma atividade empresarial, principalmente no
processo que ¢ executado por muito tempo da mesma maneira, resulta em resisténcia para
adogdo. A mudanga cultural inclui a superacdo do receio da autenticidade e validade Nota
Fiscal no meio eletronico.

¢) Treinamento: E um aspecto muito importante da adogdo da e-NF, esta diretamente
ligado ao desenvolvimento humano, com desenvolvimento de competéncias. E um
componente da adogdo, relaciona-se com ouros elementos como a mudanga cultural existente
no novo processo € da necessidade do uso adequado dos recursos de TI. Implica no
entendimento do funcionamento da e-NF, bem como as situagdes de indisponibilidade de
comunicacao.

d) Acuracidade das informagdes: E o grau de conformidade dos cadastros realizados e
a quando ele se aproxima de seu valor verdadeiro. Reflete na necessidade de poucos erros nas
informagdes digitadas no sistema para a expedi¢do da e-NF, esse elemento demonstra a
integragdo entre as diversas as areas da empresa. Considera-se, também, a mudanca cultural
em relacdo ao zelo ndo mais pelo documento impresso, mas pelo cadastro das informagdes.

O conjunto do meso ambiente ¢ um elo entre o micro € o macro ambiente, tem a
funcdo de orientar as a¢des do micro ambiente em fungdo do macro. Nesse ambiente, estao os
quatro elementos direcionadores da empresa e seus aspectos afetados localizados entre os
retangulos da extremidade. Cada direcionador (retangulo) que deve ser considerado como
elemento interveniente na adogdo em fungéo da sua significancia no contexto da empresa.

a) Imagem: E um elemento subjetivo, intangivel e¢ abstrato da organizacdo. E um
conceito individual que a e-NF forma sobre os stakeholders e a sua contribui¢do na
regulamentagdo e transparéncia das informagdes em relagdo a SOX.

b) Processos de Negocios: Compreende no redesenho de um conjunto de atividades
realizadas na empresa, recebimento de pedidos, saida, conferéncia e controle fiscal e contabil,
motivados pela racionaliza¢do de recursos e a otimizagao das informagdes.

c) Gestdo e Estratégia: Busca assegurar que os processos de negdcio da e-NF na
organizacdo estejam alinhados a sua estratégia para a entrega de valor aos seus varios
publicos de interesse.

d) Seguranga de Informagdo: Esta relacionada com os métodos de protec;éo aplicados
sobre os sistemas internos em comunica¢do aos externos. Essa comunicagdo ¢ vital para o
funcionamento da Nota Fiscal Eletronica e principalmente no sentido de preservar e garantir o
valor e a credibilidade do projeto para os individuos da organizagao.

No ambiente macro estdo as relagcdes Interorganizacionais da empresa, chamadas de
mecanismos intervenientes que a atravessam horizontalmente e verticalmente, os ambientes
j& explicados. Os mecanismos intervenientes do ambiente externo ndo sdo controlados
diretamente pela organizacdo, todavia possui o poder de influenciar e intervir sobre os outros
ambientes a ela relacionados (micro e meso). E a importante a organizagio compreenda que a
adocdo da e-NF implica em compatibilizar-se e adequar-se, também, a esse macro-ambiente
em constante mudanca e transformacao.

Desta maneira, verificou-se que ha elementos que compode ¢ interferem na adogdo e
que serdo indispensaveis e independentes do contexto e do ambiente da empresa, outros cuja
importancia ¢ dependente cultura da empresa e ambiente da empresa.
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5 Consideracoes finais

Na criacdo do framework de apoio a adocao da e-NF foi possivel analisar os elementos
compde e intervém a adocdo da e-NF, de forma integrada aos processos de negocios da Nota
Fiscal eletronica. O desenho buscou inspiragdo nas informagdes advindas das entrevistas com
os especialistas e embasamento tedrico sobre o tema.

As sugestdes para a continuidade do estudo sobre os elementos que compdem e
intervém na adog¢ao da nota fiscal eletronica tem-se a realiza¢do de novos estudos envolvendo:

a) Organizagdes pequenas ¢ médias para poder compreender melhor o comportamento
dos elementos da e-NF como apdio aos processos de negdcios;

b) Empresas que estejam adotando a solugdo da e-NF, buscando verificar o impacto,
tracando um comparativo entre o antes e depois da ado¢do deste modelo de negdcios;

c) Envolver os clientes, fornecedores, parceiros de negoécio visto que eles sdo
influenciados pela ado¢ao de e-NF pela empresa.

d) Ampliagdo do escopo, envolvendo outras solugdes fiscais e contabeis como o SPED
de forma a ampliar o grupo de servicos da e-NF.

Estas sugestdes iniciais podem contribuir para aprofundar o conhecimento sobre o
tema, bem como ampliar o escopo do estudo.

Como limites da pesquisa tem-se aqueles intrinsecos ao estudo de caso Unica, além da
quantidade de especialistas ndo ser muito alta.

Como contribuicdes potenciais deste artigo t€ém-se a contribui¢do conhecimento da
area acerca do processo de ado¢do de e-NF, cujo assunto ainda carece de literatura nacional.
Sabendo das especificidades da legislacdo fiscal no pais, esta contribui¢do se torna importante
em virtude do estudo de caso ser com uma organizacao brasileira.
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