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Conjunto de práticas que tem por finalidade 
ot imizar o desempenho de uma companhia ao 

prot eger t odas as part es int eressadas, t ais como 
invest idores, empregados e credores, facilit ando o 

acesso ao capit al.

Deriva de "governo" ou maneira de 
gerir. É um conjunto de princípios, 

diretrizes, mecanismos e processos que 
definem ou regrem o processo 

decisório 

O QUE SIGNIFICAM AS PALAVRAS "GOVERNANÇA" E "CORPORATIVA"? 

GOVERNANÇA

CORPORATIVA corporação, empresa, 
grupo de  empresas

Sist ema segundo o qual as corporações de negócios são 
dirigidas e cont roladas. A est rut ura de governança 

especifica a dist ribuição de direit os e responsabilidades 
ent re os diferent es part icipant es da corporação.
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Construçãode ambiente
de confiança mútua e 

cooperações
Estabilidade normativa

Melhoria da eficiência 
para todos (fisco e 

contribuinte)

Governança Tributária (GT)

Premissa Benefício

Criação de 
mecanismos 

(processos, rotinas e 
controles)

Redução de assimetrias, 
melhoria no processo de 

tomada de decisão, 
mitigação de riscos não  

previstos/avaliados 

Governança Corporat iva Tributária (GCT)

Premissa Benefícios

Governança Corporat iva Tributária: Sistema pelo qual as organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, no que 
tange ao planejamento, organização e cumprimento de obrigações tributárias principais e acessórias, respeitando os 
princípios básicos da GC e permeando:

(i) Relações internas (intra- sociedade ou grupo) e as diretrizes emanadas pelos órgãos de gestão e controle, a Diretoria        
e o Conselho de Administração, bem como 
(ii) Relações externas, ou seja, entre a sociedade e as autoridades competentes e outros stakeholders



Governo

Administração
(Board)

Empregados

Acionis tas

Comunidade

Clientes  e  
Fornecedores

QUAL É O OBJETIVO DA GC?

MINIMIZAR PROBLEMAS 
ENTRE A EMPRESA E SEUS 

STAKEHOLDERS

1A VISÃO - ACIONISTAS/INVESTIDORES 
(TEORIA DA AGÊNCIA)

VISÃO ATUAL- TODOS COM QUEM A 
EMPRESA SE RELACIONA

Reduzir a assimetria de Informação



Suje ito  Pas s ivo  
(a rt. 121 CTN)

Suje ito  Ativo  
(a rt. 119 CTN)

Demonstração Financeira
Informações de interesse dos diversos stakeholders, 
organizadas e produzidas de acordo com normas 
padronizadas e que permitem a análise de vários 
aspectos econômico- financeiros 

Redução da assimetria com stakeholder: como?

Fornecedores e Bancos 

Governo 
Avaliação da qualificação de empresas em processos 
licitatórios. Instrumento para fiscalização  e supervisão  

Empregados 

Invest idores e Analistas financeiros 

Emissor Receptor

meio decodific
a

ruído

codifica

Obrigações acessórias
Informações de interesse dos Fiscos, utilizadas 
para fins de fiscalização e monitoramento 



Contribui para que a empresa seja 
administrada de forma responsável, 
transparente e em conformidade 
com a lei.

Ajuda a construir e manter a 
reputação corporativa.

Aumenta a transparência por meio 
de relatórios regulares. Reduz a 
assimetria de informação.

Proteção em relação a questões 
legais e financeiras

Atrai investidores, fornecedores, 
clientes entre outros stakeholders.

Reduz o custo de capital 
(financiamento).

A GC é relevante para quem e por quê?

Para a própria empresa porque....

Me lho re s p rá t ic a s d e  g o ve rna nç a  c o rp o ra t iva

Mobilização do 
mercado de capitais

Crescimento das 
corporações (grupo de 

empresas)

Desenvolvimento     
das nações

Para os governos porque....

Fortalece o mercado de empresas privadas o 
que amplia as condições de desenvolvimento 
econômico e social das nações.



Responsabilidade corporativa
•Observância das leis 
•Cumprimento tempestivo e preciso das 
obrigações

•Mitigação de custos com penalidades e 
garantias , entre outras consequências

Transparê ncia
Informar, de ixar informar e  e xig ir a informação
Ex. De monst raçõe s Contábe is , De monst rat ivos
Fiscais , Le i da Transparê nc ia

Equidade (fairness)
Tratamento justo, sem qualquer tipo de 
discriminação. 
•Contribuinte : observar e  cumprir a le i 
•Entes tributantes: aplicação eficiente dos recursos
arrecadados, proporcionando as condições para 
que  os contribuintes e  a sociedade em geral
compreendam a re levância de  seu papel social   

Prestação de Contas (Accountability)
• Cada um se  sentir por suas atitudes e  
prestar contas dentro da estrutura
corporative , bem como para as autoridades
fiscais, reguladores, stakehoders, na forma 
requerida.

Eficiência
Otimização dos recursos escassos, respeitando
os princípios (legalidade, isonomia, segurança
jurídica, proporcionalidade, capacidade
contributiva, entre outros)  

Quais são os princípios que devem nortear a GC e a GCT?

Princípios



Processos

Tecnologia da 
informação

Interação
(Paradigmas)

Competências

Aspectos 
Jurídicos

A governança depende do equacionamento de questões 
intrinsecamente humanas, combinadas com outros aspectos da 
gestão empresarial, como tecnologia, processos e aspectos 
técnicos.

A governança se torna eficaz quando há incentivos para que as 
pessoas (colaboradores, executivos, conselheiros ou acionistas) 
tomem as melhores decisões para o negócio e para o cumprimento 
das regras e quando as demais dimensões estão presentes na 
medida necessária para aquela entidade.

Não há receita pronta. Cada corporação deve pensar nas 
conjunto de práticas que se adequem à sua realidade e 
perfil, visando preservar e otimizar o valor da 
organização, facilitando seu acesso e recursos e 
contribuindo para a sua longevidade. 

Como a GCT se torna eficaz?

Dimensões
da GCT
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Comprometimento da 
Administração

Objectives

02

Mecanismos integridade 
e tempestividade da 

informação 

03

Gestão da rotina Indicadores, 
controles de consistência e 

conformidade, percepção sobre os 
recursos necessários

Aspectos jurídicos capacitação, 
mecanismos de acompanhamento 

legislativo e jurisprudencial, 
protagonismo no processo 

legislativo 

Recomendações 
objetivas a partir dos 

princípios Minimizar limitações que prejudiciam 
os julgamentos: conflito de intereses, 
viéses, questões técnicas

06



AUDITORIA

EXECUÇÃO E SUPERVISÃO
ROTINA TÁTICA

CONTROLE

REVISÃO INDEPENDENTE DE CONTROLES 
E PROCESSOS 

CUMPRIMENTO DE 
OBRIGAÇÕES 

ESTRATÉGIA

MÉTRICAS, 
PLANEJAMENTO, 
CONTENCIOSO

ROTINA 
OPERACIONAL

GESTÃO 
ESTRATÉGICA

“é muito difícil que as funções gerenciais 
possam ser conduzidas de forma eficaz, se a  
funções operacionais não funcionam bem”

Vicente Falconi Campos 



Identificação do FG, mensuração da base e a alíquota, 
entendimento dos impactos no fluxo de caixa e na 
margem/ resultado.
Preenchimento das obrigações de forma consistente, 
tempestiva e na forma requerida. Manutenção de 
arquivos. P lane jar

Monitora r

Cumprir

O cumprimentosatisfatório passapor: 
1. Entender a obrigação a ser cumprida
2. Entender os requisitos necessários para 

qualifica-lo como satisfatório 
3. Definir recursos e processos necessários. 

• Identificação de controvérsias 
• Estabelecimento de processos de atendimento à fiscalização
• Definição de estratégia de defesa, desde a escolha do advogado até os argumentos e a possibilidade 
• Acompanhamento de fontes que possam contribuir para o processo de tomada de decisão (ex. jurisprudência)
• Mensuração dos riscos, verificação da necessidade de reconhecimento contábil ou de divulgação em notas explicativas
• Atenção para oportunidades de encerramento de litígios (ex. pagamento com redução de penalidades)

O melhor planejamento tributário consiste em:
1.Pensar no tributo quando planejar o negócio
2.Fazer certo da primeira vez
3. Investir na prevenção

Inclusão do tributo como parte do processo de 
decisão de negócios. Definição de estratégia, 
recursos materiais, tecnológicos e humanos 
necessários. mensuração de custos e 
identificação e avaliação de riscos

Quais são as “etapas”da GCT ?



ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO E GESTÃO

Formalização de política 
tributária em linha com as 
demais políticas da Companhia

Definição de alçadas para a 
tomada de decisão
 
Avaliação de riscos e incertezas 
de natureza tributária: FIN48 ou 
IFRIC 23

Check list e Dashboard

Rotina de checagem da 
consistência das 
informações 

Monitoramento do conta-
corrente, caixa postal e 
CND

DEFINIR INDICADORES E MÉTRICAS

KPIs

Avaliação e mensuração 
de desempenho

Dashboard organizado; 
informações estratégicas

CONFORMIDADE E CONTROLES INTERNOS

OUTROS

Confiabilidade e qualidade     
da informação 

Envolvimento dos órgãos e 
estruturas de controle e 
governança

Cautela na contratação de 
serviços jurídicos tributários

Fonte: https://www2.deloitte.com/nz/en/pages/tax-alerts/articles/tax-governance-are-you-ready.html

Pilares
Quais são os pilares da gestão eficiente dos t ributos?



Paradigma da economia do crime (economics-
of-crime paradigm of tax compliance 

behaviour) 
Postura coercitiva baseada na premissa  de 

que o contribuinte age  por receio da 
fiscalização e das penalidades

Paradigma do cliente
postura “consumer-friendly”, indução, por 

parte do Estado, de mudança na cultura de 
conformidade, a partir de relação  de 

confiança mútua

Realidade atual Tendência em vários países 

Qual é  contexto para aplicação da GCT no Brasil? 

“Se as pessoas forem boas apenas porque temem uma 
punição e esperam uma recompensa, então temos, de fato, 

muito a lamentar.” ALBERT EINSTEIN (1879-1955)

Di Miceli da Silveira, Alexandre. GovernançaCorporativano Brasile no Mundo: 
Teoria e Prática(p. 220). Virtuous Company. Ediçãodo Kindle. 



Imposiçãoda 
conformidade

Efetividade na 
resolução dos litígios e 

mecanismos 
alternativos ao 
contencioso

Estabilização das 
normas e 

interpretações

Facilitação da 
conformidade

&

governança tributária é uma via de mão dupla 
que pode, além de favorecer as empresas, 

também ter utilidade para a administração 
tributária, bem como para o Estado, por 
aumentar a eficiência na atividade de 

arrecadação. 
Para que isso se concretize, entretanto, a 

governança precisa ser fomentada pelo Estado 
por meio de diversos tipos de sinais que são 

direcionados aos contribuintes e à sociedade 
em geral.

Melhoranautilização
dos recursos
arrecadados

Redução da 
complexidade das 

disposições legislativas 
e das incertezas

Vito Tanzi
Bird, Alm e Torgler

Em que contexto GCT prospera?

Previsibilidade e 
consistência por parte

do Fisco

Fonte: Relatório Tax Certainty (OCDE/FMI)



Fatores que causam Incertezas

Imprevisibilidade das políticas e alteração 
frequente das leis

Incertezas decorrentes de novas 
tecnologias e modelos de negócios

Comportamento dos contribuintesNão aplicação de padrões internacionais
de tributação

Fatores Externos que (des)incentivam o compliance voluntário

Fatores que podem influenciar a decisão cumprimento das 
obrigações tributárias (evolução nos estudos científicos)

 financeiros
 motivacionais (moralidade e altruísmo)
 valores sociais presentes tais como justiça, confiança, 

moralidade, reciprocidade, altruísmo e até patriotismo

“as at ividades combinadas de um governo
responsável, das aut oridades fiscais, dos 
cont ribuint es e dos assessores t ribut ários

est ão mut uament e relacionadas”



Já existe? Funciona?

Agência Nacional de Impostos 
do Japão (NTA) 

Avaliação da Eficácia da 
governança corporativa 
tributária + diálogo com 

administração com a 
governança = aumento do 
intervalo de auditorias e 

compromissos de 
transparência

Sim. É uma tendência em vários países

Agência Estatal de 
Administração 

Tributária da Espanha 

Grande Fórum 
Empresarial (2009) 

que elaborou Código 
de Melhores Práticas

HMRC

Medidas tomadas em 
conjunto que buscam 

garantir que as grandes 
empresas tratem os 
impostos como uma 

questão de governança 
corporativa 

Mas cada um adota o seu model

GCT: Onde  o mundo est á  nesse  assunt o? 



Avaliação da 
eficácia da 
governança 
corporativa 
tributária 

Representante da 
administração 

tributária interage 
com a administração 

da empresa

Aumento  do 
intervalo entre as 

auditorias e 
Divulgação de 

transações sujeitas 
a controvérsias 

Tendências: interação e o 
voluntary compliance

•Compromissos e metas de excelência 
pela a administração tributária

Matriz de Classificação dos Contribuintes

•Relação Fisco & contribuinte



Uma mudança...
de cultura e de
paradigma de relacionamento

Confiança
mútua

Diálogo



Fonte: Flavio Vilela

Um programa estruturado que estabeleça novos parâmetros para a interação 
entre contribuintes e administração tributária

Um novo modelo de relacionamento com foco na cooperação voluntária e 
confiança mútua



O que é preciso perseguir?

Interações

• Menos impessoais e mais 
efet ivas

• Melhores canais de 
comunicação

• Mais oportunidades para a 
comunicação

Disseminação de uma nova Cultura

• Dist inguir consequências e 
t ratamento em função do 
histórico, compromissos 
assumidos e maturidade da 
estrutura de governança /  
conformidade 

Capacitação 

• soft  skills 
• conhecimento do negócio e 

suas complexidades 
• conhecimento dos processos de 

t rabalho e da estrutura de 
governança e linhas de defesa

Soluções alternat ivas de Conflitos

• Transação, arbit ragem e 
outras alternat ivas que 
acelerem o processo de 
resolução dos conflitos que já 
existem

Revisão das obrigações 

• Melhorias nos layouts buscando 
a visão ponta a ponta

• Revisão crít ica acerca da 
necessidade de tantas 
obrigações acessórias

Soluções alternat ivas ao Conflitos

• Aprimoramento na solução de 
dúvidas (solução de consultas)

• Implementação de etapas prévias
ao conflito



O que  melhorar?

Processosponta- a- ponta (fisco- contribuinte- fisco)
• Estabilidade de normas, redução das ambiguidades
• Participação do contribuinte por consulta pública efetiva
• Meios de definir previamente soluções e garantir que elas serão respeitadas
• Mitigar o uso de instrumentos coercitivos em “excesso” (ex. aplicação de multas 

agravadas, e inclusão mais frequente da solidariedade)

Comunicação

Capacitar os auditores para que compreendam a complexidade empresarial

Desenhar os deveres instrumentais Segurança Jurídica  



Melhorar a segurança jurídica

COMO É HOJE? 

• Poucos instrumentos para discussão prévia de temas
• Eventos em que as partes são surpreendidas e ficam com a 

sensação de “injustiça”
• Falta previsibilidade em quase tudo

MELHORAR SIGNIFICA O QUE? *

• Viabilizar meios de definir previamente soluções e garantir que 
elas serão respeitadas

• Mitigar o uso de instrumentos coercitivos em “excesso” (em 
situações em que o excesso seja percebido dessa forma como 
aplicação de multas agravadas, e inclusão mais frequente de 
diretores no polo passivo, entre outras)

• Interação tempestiva (processo de consulta, elaboração de 
normas, mudança de obrigações, entre outras situações)Conversou Decidiu Resolveu



Cons equênc ias  da  des conformidade

• Notificações eletrônicas automáticas
• Cobranças automáticas em função das inconsistências 

em uma mesma obrigação ou na comparação de 
obrigações

• Multas pelo atraso no envio ou pela inexatidão 

• Efeito de confissão de dívida (ex. DCTF): ensejam a 
perda da espontaneidade por parte do contribuinte 
(aplicação do art. 138 do CTN)

• Utilização das próprias informações do contribuinte 
contra seu entendimento.

• Instauração de processos/custos dos litígios

• Dados Cadastrais (próprios, clientes, fornecedores)
• CNAE 
• Dados da operação (descrição da Operação, 

códigos serviços e mercadorias)

O Cooperative compliance, em teoria, deveria 
eliminar as consequências  desproporcionais 
ao perfil do contribuinte, oportunizar a 
autoregularização e a compreensão das 
razões das inconformidades, propondo 
planos de melhoria.



Interação 
eficaz • Entendimento do trabalho de monitoramento a que está sujeito

• Tentar olhar para as demandas pela perspectiva do 
demandante: os auditores fiscais leem e interpretam as 
informações sobre os negócios dos contribuintes da melhor 
forma que podem, mas sem interagir especificamente com o 
objetivo de conhecer processos, controles, pessoas, etc.

• Ser didático e buscar a melhor forma de interação
• Entender como vincular as áreas ao atendimento das demandas 

do Fisco

O que  o cont ribuint e pode m e lhora r?

O que  melhorar?





W e bs it e  do P rog ram a  CONFIA

https://www.gov.br/receitafederal/pt- br/acesso- a- informacao/acoes- e- programas/confia

Obrigada! 

linkedin.com/ in/ luciana-aguiar-66909121

http:/ / lat tes.cnpq.br/ 2190600604772387

https:/ / lucianaaguiar.com/



Slides Extras



Incent ivos do Fisco ao compliance voluntário (evolução nos estudos 
cient íficos)

•Agir em tempo real e de forma antecipada: para que problemas sejam 
evitados ou tempestivamente endereçados;

•Processosponta-a-ponta (fisco-contribuinte- fisco): em substituição ao
enfoqueapenasnosprocessosque ocorremdentrodos órgãosfazendários

•Tornar o processo de cumprimento das obrigações mais fácil e o
descumprimentomaisdifícil

Tendências: interaçãoe o voluntary compliance

vi. Envolver-se ativamentee engajaros contribuintes,os seusrepresentantese outraspartes interessadas: a fim de
alcançarumamelhorcompreensãoda perspectivado contribuinte.



O que melhorar?

Deveres  ins trumentais



O que  melhorar?



O que melhorar?



Emiss
or

Recepto
r

meio

codifica decodifica
feedbac

k

ruíd
o

O que  melhorar?
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