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Resumo

Nicolini, A. T. (2022). Consuiltor tributario: uma analise das taticas de persuaséo nas
interagbes contenciosas com o cliente (Dissertacdo de Mestrado). Centro
Universitario Alvares Penteado, Fundagao Escola de Comércio Alvares Penteado
— FECAP, Sé&o Paulo, SP, Brasil.

No Brasil, estudos dedicados a analise das intera¢gdes do consultor em negdcios,

especificamente o consultor tributario e seus clientes, ainda séo incipientes. Observa-

se que as taticas de persuasao utilizadas pelos profissionais tributarios incorporam
um destacado componente contencioso, relacionado a controvérsia das decisbes
envolvendo as questbes tributarias, em grande parte, devido ao ambiente de
complexidade tributaria. Esta pesquisa tem o objetivo de analisar os tipos de taticas
de persuasao e em que situagdes sdo necessarias estas taticas nas interagdes
contenciosas da consultoria tributaria com clientes. Para se obter os resultados,
adotou-se um estudo qualitativo baseado em entrevistas com uma amostra de
profissionais tributarios no Brasil. Os resultados do estudo ratificam as premissas da
literatura, ao apontar que os problemas controversos com o cliente sdo eventos
complexos e sdo mais propensos em relacionamentos mais duradouros. Os
resultados também mostram que a tatica persuasiva mais utilizada é baseada na
autoridade, informando ao cliente os riscos ou a fundamentagao legal para tal posigao.

Os resultados fornecem, aos profissionais tributarios e empresas de consultoria,

implicagbes praticas. Em primeiro lugar, profissionais mais experientes indicam que,

vivem mais interagcbes ambiguas e dedicam metade do seu tempo persuadindo o

cliente. E, em segundo lugar, apenas 27% dos profissionais em nosso estudo indicam

que realizam treinamentos sobre como lidar com as negociagbes com clientes. O

estudo também buscou identificar conselhos dos profissionais entrevistados aos

profissionais menos experientes. Observou-se uma énfase na formacdo do
profissional por meio de estudo técnico, como o cuidado com a imagem (saber se
vender, relacionamento, humildade, redes sociais, empatia) e a busca de
conhecimento e especializagdo em determinadas areas tributarias (notadamente, pela

complexidade da legislagdo brasileira).

Palavras-chave: Consultor tributario. Interagao contenciosa. Taticas de persuasao.
Relacionamento com cliente.



Abstract

Nicolini, A. T. (2022). Consultor tributario: uma analise das taticas de persuaséo nas
interagbes contenciosas com o cliente (Dissertacdo de Mestrado). Centro
Universitario Alvares Penteado, Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado
— FECAP, Sé&o Paulo, SP, Brasil.

In Brazil, studies dedicated to the analysis of business consultant interactions,
specifically tax consultants and their clients, are still incipient. It is observed that the
tactics of persuasion used by tax professionals incorporate a prominent contentious
component, related to the controversy of decisions involving tax issues, largely due to
the tax complexity environment. This research aims to analyze the types of persuasion
tactics and in which situations these tactics are necessary in the tax consultancy's
contentious interactions with clients. To obtain the results, we adopted a qualitative
study based on interviews with a sample of tax professionals in Brazil. The results of
the study confirm the premises of the literature, pointing out that controversial customer
problems are complex events and are more likely in longer-lasting relationships. The
results also show that the most used persuasive tactic is based on authority, informing
the client of the risks or the legal basis for such a position. The results provide tax
professionals and consulting firms with practical implications, firstly, more experienced
professionals indicate that they experience more ambiguous interactions and spend
half their time persuading clients, secondly, only 27% of professionals in our study
indicate that they carry out training on how to handle customer negotiations. The study
also sought to identify advice from the professionals interviewed to less experienced
professionals and there was an emphasis on professional training through technical
study, care with the image (knowing how to sell yourself, relationship, humility, social
networks, empathy) and the search for tax specialization (notably, due to the

complexity of Brazilian legislation).

Keywords: Tributary consultant. Contentious interaction. Persuasion tactics.
Customer relationship.
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1 Introdugao
1.1 Contexto

Na area contabil, as interagdes do auditor com seus clientes foram objeto de
varios estudos. No Brasil, (Nardi, Duarte, & Silva, 2020; A. C. R. Silva, 2017) e no
exterior, (Chu & Hsu, 2017; Sian, Agrizzi, Wright, & Alsalloom, 2020). Contudo,
estudos dedicados a analise das interagcbes do consultor em negdcios,
especificamente o consultor tributario e seus clientes, ainda sao incipientes. Em
especial, no caso brasileiro, considerando a diferenca de papéis e responsabilidades
atribuidos aos profissionais tributarios, em relagdo aos auditores (Gibbins, Salterio, &
Webb, 2001), observa-se que as taticas de persuaséao utilizadas pelos profissionais
tributarios incorporam um destacado componente contencioso, relacionado a
contestacdo das decisdes envolvendo as questdes tributarias. Em grande parte,
devido ao ambiente de controvérsias juridico-contabeis.

Segundo o IBPT (2021), entre 1988 e 2020, foram editadas em torno de 443
mil normas em matéria tributaria. Essa complexidade se reflete, por exemplo, no
levantamento do Doing Business (Banco Mundial, 2020) que indica que, no Brasil, se
gasta em média 1.500 horas por ano para preparar e pagar impostos, sendo esse
valor bastante superior a média mundial de 234 horas anuais. No ambiente juridico a
complexidade nado é diferente ao se observar o numero de 90 mil processos em
estoque somente no ambito administrativo federal (CARF, 2022) e em termos de
execucoes fiscais, do total de 26,8 milhdes pendentes, 12 milhdes (44,8%) estdo na
justica estadual de S&o Paulo, 4 milhdes (14,9%) estdo no Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro e 1,7 milh&o (6,4%) estdo no Tribunal Regional Federal da
32 Regiao (SP/MT). Juntos, esses trés tribunais detém 66% das execugdes fiscais em
tramitacéo no pais e 25% do total de processos em tramite no primeiro grau do Poder
Judiciario (Conselho Nacional de Justiga, 2022).

Os dados indicam que compreender e aplicar as regras tributarias brasileiras
requer dos contribuintes, além de investimentos em sistemas robustos e modernos,
profissionais capazes de interpretar as obrigagdes fiscais, sejam elas principais ou
acessorias, otimizando, assim, a carga tributaria e mitigando riscos de autuagdes ou
possiveis demandas judiciais.

Neste contexto, um dos principais desafios impostos aos profissionais da area
tributaria, no Brasil, € a interpretacdo da legislacdo tributaria. O intérprete deve
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entender o motivo pelo qual a norma foi criada, os principios que presidiram a sua
elaboragdo, os antecedentes historicos da disciplina legal, enfim o seu estudo
sistematico. De modo, a compreender o objetivo da norma e o enquadramento dela
no sistema juridico (Falcdo, 1955). Sdo muitas as dificuldades em se manter
atualizado em tempo habil. Pois, além de haver muitas legislacbes que sofrem
alteracdo com grande frequéncia, estas, possuem pequenos prazos para
implementacgao, analise e parametrizagao de sistemas (Eckert, Roxo, Mecca, & Biasio,
2015). Profissionais na area devem fornecer as habilidades que combinem
conhecimentos financeiros e tributarios para desenvolver estratégias que beneficiem
os clientes, auxiliando nas interpretacdes e buscando apresentar niveis mais altos de
planejamento tributario.

Eles também podem ser descritos como agentes experientes, detentores de
expertise e difusores de conhecimento dentro das organizagbes-clientes (Soares,
2019). Neste estudo, depreende-se que o profissional tributario é o consultor tributario
que, em geral, atua diretamente como prestador de servigos aos clientes ou possui
vinculo de trabalho com empresas que prestam este servigo aos seus clientes e que
atuam diretamente nas demandas de consultoria tributaria (consultor-cliente) para
pequenas e medias empresas.

Sobre a atuagéo do consultor, Gongalves e Vasconcellos (1991) depreendem
trés modalidades basicas de consultoria: a) aquisigcdo de servigos especializados (0
cliente conhece o problema e sua extensao e esta disposto a investir em solugdes ou
resolver erros); b) tipo médico-paciente (o cliente ndo € capaz de identificar por si
proprio a natureza dos problemas que enfrenta e, portanto, precisa de ajuda para o
mapeamento e diagndstico) e ¢) consultoria de processo (identificagao dos bloqueios
organizacionais para estabelecer um autodiagnéstico de suas fraquezas). O
profissional tributario, nesta perspectiva, pode atuar nas trés modalidades.

E. S. Oliveira (2005), ao explorar a perspectiva de contratagdo de consultoria
por parte do cliente, explica que, a principal circunstancia que leva a contratagao de
consultores é a falta de recursos internos suficientes para se cumprir determinadas
tarefas, evidenciando o beneficio de se utilizar dos consultores enquanto profissionais
qualificados. No entanto, tanto na utilizagdo de consultores para aporte de
conhecimento, como para suprir deficiéncias temporarias de recursos, observa-se ser
fundamental que os objetivos buscados pela empresa-cliente estejam claros e bem

definidos na visao do cliente.
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Na contratacéo de servigos especializados na area tributaria, observa-se que o
papel da consultoria também € ajudar ou suprir as necessidades de alguém que nao
consegue fazé-lo sozinho. Do ponto de vista do adquirente de servigos de consultoria
tributaria, o objetivo, normalmente, € solucionar problemas que suas forgas e
capacidades nao podem ou nao alcangam, sendo assim, comecga-se uma interagcao
entre o profissional tributario e o cliente. Entre outros termos, o profissional tributario
precisa persuadir o cliente sobre a necessidade da consultoria prestada pelo
profissional (Loss, 2001). Por exemplo, muitas empresas buscam reduzir a carga
tributaria utilizando como ferramenta de auxilio do servigo de consultoria tributaria
(Soares, 2019).

Algumas razdes para a contratagdo de consultores também sao justificadas
pelo fato de, potencialmente, apresentarem opinides e julgamentos imparciais e
serem especializados em diagnosticar, delimitar o problema e propor solugdes
(Hondrio, 2009). Entretanto, a contratacdo de servicos de consultoria pode ter
contornos diferentes dessa visdo se houver variaveis de interesse que possam afetar
o comportamento na tomada de decisao de profissionais. O conflito de interesse pode
ser entendido como uma situagdo que envolve um desacordo entre o interesse
primario da profissao e o interesse secundario do profissional que, por sua vez, leva
a probabilidade de desvio de comportamento (Ishaque, 2019).

A atribuicdo de responsabilidades a profissionais no caso de questdes
tributarias tidas como irregulares pelas fiscalizagbes € controversa, sendo defendida,
por exemplo, a impossibilidade de aplicagado da responsabilidade passiva solidaria a
advogados e consultores (CESA, 2017). O principal argumento a favor dessa visao é
o fato de que as empresas de consultoria e assessoria ndo tém, necessariamente,
interesse comum na situagdo que constitua o fato gerador da obrigacao principal
(Estrada, 2017).

No Brasil, um caso que pode ilustrar um desacordo dessa problematica de
interesses é o processo movido contra a empresa de consultoria e auditoria Deloitte.
Em 2003, a Deloitte apresentou a empresa Tigre Tubos e Conexdes uma operagao
gue consistia na aquisi¢ao, beneficiamento e exportagao de soja e que geraria créditos
tributarios, contudo, o Fisco do Estado de Sao Paulo considerou a operacdo como
exportagao simulada e autuou a empresa para que devolvesse o imposto levado a
crédito, acrescido de multa e corregdo, apontando também que os documentos

apresentados a Fazenda e entdo auditados pela consultoria n&do eram fidedignos e
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nao respaldavam a operagdo. Tal agdo, segundo constatou-se no processo, revelou
deficiéncia na prestacdo de servicos quanto a recomendagao da consultoria,
reconhecendo judicialmente o dever de devolugdo dos valores recebidos pela
contratante (Estrada, 2017).

Quanto a responsabilidade civil, ficou reconhecido que n&o haveria direito a
indenizagao por perdas e danos, uma vez a decisao judicial reconheceu que o cliente
tinha conhecimento dos riscos associados aos resultados das suas decisoes:

‘A desavenca comercial e prejuizos sofridos pelas partes, ainda que em
decorréncia das infragbes que culminaram nas multas por ilicitos tributarios
narrados nos autos, advém dos riscos assumidos pelas partes, e ndao pode
ser utilizado como justificativa para a concessédo de indenizagédo por danos
morais” (STJ, 2009)

O caso ilustra que, muitas vezes, as interagdes entre os profissionais tributarios
e seus clientes sao repletas de desencontros, devido, em parte, a complexidade e
ambiguidade das normas tributarias ou a falta de compreensdo pelo cliente da
sistematica a ser adotada, e até mesmo a falta da definicdo de um escopo tributario,
que pode ser entendido como o estabelecimento dos parametros de tributacdo da
entidade e suas operagdes, impactando em riscos para as organizagdes (Grecco,
Grecco, & Antunes, 2016). Um exemplo de escopo tributario € a operagéo fiscal, em
que, o cliente, ndo retrata claramente a questado ao consultor (em nivel suficiente de
detalhes), ocasionando, a possivel falta de evidéncias para a correta interpretagéo e
analise deste escopo.

A principio, o planejamento tributario almeja reduzir as obrigagdes fiscais,
aproveitando as concessoes legitimas e as isen¢des previstas na lei tributaria, levando
a adocado de medidas empresariais de forma que as obrigacdes fiscais sejam
otimizadas no seu minimo montante. Se dois métodos forem possiveis para alcancgar
um objetivo, seleciona-se o que resulte em menor obrigagdo tributaria, reduzindo
impactos tributarios implicitos ou explicitos. Tais praticas podem conduzir a reducéo
de obrigagdes tributarias, mas dependendo do grau de intensidade ou legalidade, séo
mais ou menos agressivas tributariamente (Martinez, 2017).

A agressividade tributaria, neste cenario, geralmente envolve decisdes
complexas e que trazem consigo o risco de questionamento por parte das autoridades
fiscais. A literatura demonstra que nao ha uma definigao aceita universalmente sobre
a agressividade tributaria (Hanlon & Heitzman, 2010; Wilde & Wilson, 2018), sendo
que, no Brasil, esta associada aos termos de “eliséo fiscal” (legal) e “evaséao fiscal’
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(ilegal) (Martinez, 2017). O profissional tributario e o cliente podem discordar sobre a
questdo. Muitas vezes, porque o cliente deseja assumir uma posigao tributaria, na
qual, o profissional, acredita que pode ser agressiva ou oferecer maiores riscos
tributarios (Bobek, Dalton, Hageman, & Radtke, 2019).

O atributo contencioso revela, assim, uma importante caracteristica da relagao
entre o profissional tributario e o cliente: em certos momentos, além de agir como
defensor do cliente nos posicionamentos legais, o profissional tributario também
precisa protegé-lo de riscos que poderiam leva-lo a autuagdes. Assim, na interagao
entre o profissional tributario e os seus clientes, pode haver momentos em que cabe
ao profissional persuadir o cliente a abandonar sua posi¢cao agressiva (Bobek et al.,
2019).

Elementos como capacidade de realizagdo, desempenho do consultor,
afinidade e empatia, sdo caracteristicas que funcionam como “elos”, estes, associam
0s consultores aos seus clientes e formam vinculos nessa relagdo. Neste sentido,
Loss (2001) observa que, independentemente da amplitude, da forma de insergao, do
relacionamento do consultor com a empresa consultada, da area, ou departamento
em que se dara a recomendacido do consultor, a énfase do estudo das interagdes
contenciosas entre o profissional tributario e os seus clientes, baseia-se no
relacionamento de pessoas: consultor e consulente. O presente trabalho propde

explorar esta problematica.

1.2 Situagao problema e questao de pesquisa

Os profissionais tributarios oferecem servigos relevantes ajudando os clientes
na reducgao de incertezas tributarias, de modo, a assumir um papel fundamental nas
organizagbes. Isso é constantemente refletido nas pesquisas sobre o tema. A
literatura ja examinou, por exemplo, que profissionais tributarios s&o menos propensos
a recomendar posigcdes agressivas para clientes que, em suas percepgdes,
apresentam alto risco de autuagdes de 6rgaos fiscalizadores ou imposicoes legais de
conselhos de fiscalizagdo da profissdao (Kadous & Magro, 2001); que profissionais
tributarios apresentam diferentes niveis de recomendacbdes ou defesas para os
clientes, considerando se eles geram mais ou menos riscos de autuagdes ou
restricbes, uma vez que é uma linha ténue determinar onde termina a lealdade do
contribuinte e comega o enviesamento de evidéncias para as recomendacgdes dos

profissionais (Schafer, 2010); que as recomendagdes dos profissionais fiscais sao
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influenciadas pelo grau e que se identificam socialmente com o cliente (Vermeer,
Spilker, & Curatola, 2020) e, ainda, foi objeto de estudos entender lacunas de
expectativa na oferta de servigos tributarios (Leite, 2019).

No entanto, um campo pouco pesquisado € o das interagdes profissional-
cliente. Bobek et al. (2019) analisaram como os profissionais tributarios atuam sobre
situacdes fiscais ambiguas diante dos contextos tributarios de seus clientes. Situagdes
ambiguas, sao questdes tributarias em que as autoridades competentes néo fornecem
uma resposta clara ou definitiva para a questao e o cliente argumenta contra a posigao
recomendada pelo profissional tributario. Descobriram, que os cenarios tributarios
contenciosos do cliente sdo eventos altamente estressantes e que, em certos
momentos, € necessario aplicar taticas de persuasao no relacionamento para protegé-
los de potenciais riscos de autuagao ou de penalidades.

Um exemplo de situagéo bem-definida da interagdo contenciosa € a escolha de
regime tributario. O Lucro Real é a forma mais complexa para a apuragao de IRPJ e
CSLL, sendo os tributos determinados a partir do lucro contabil, acrescido de ajustes
(positivos ou negativos) requeridos pela legislagao fiscal, sendo que a sua escolha
impacta diretamente na forma de tributagdo do PIS e da COFINS, incidentes sobre a
sua receita, se fazendo necessario o entendimento de toda essa complexidade
tributaria (Cunha, 2018).

No Brasil, devido a complexidade e ambiguidade da legislagao tributaria, as
questbes contenciosas ndao sao incomuns. Alguns exemplos sédo o caso da
inseguranca juridica no aproveitamento de créditos no ambito de PIS e COFINS e
consequente desalinhamento entre os conceitos contabil e fiscal que perdurou por
anos (F. R. Oliveira, 2011; E. B. Silva, 2016); e os critérios para legitimar a
dedutibilidade do agio por expectativa de rentabilidade futura nos casos de
combinacgao de negdcios (Ferreira & Correia, 2020). No geral, um motivo comum para
um problema contencioso € o desconhecimento do cliente sobre a complexidade
tributaria, o que pode gerar um erro em sua interpretacdo, causando impacto na
relacdo entre o profissional tributario e o cliente. Todos esses fatores sugerem que,
ao lidar com questdes contenciosas (onde a negociagdo e/ou a persuasao sao
necessarias) podem surgir desafios aos profissionais tributarios (Bobek et al., 2019).

Reconhecendo a complexidade do cenario tributario brasileiro, bem como, as
constantes mudancgas, quase diarias, nas leis e regulamentagdes, a compreensao do

cliente de consultoria tributaria pode oferecer a percep¢édo de que o consultor
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desconhece o sistema ou, ainda, passou informacdes que ndao eram adequadas.
Desta forma, a tens&o na relagdo do consultor tributario brasileiro com o cliente tende
a ser constante. Assim, baseado no modelo proposto por Bobek et al. (2019), este
estudo busca responder a seguinte pergunta: como as taticas de persuasao
ocorrem nas interagées contenciosas com seus clientes, na percepc¢ao de

profissionais tributarios brasileiros?

1.3 Objetivo Geral

Dada a complexidade do sistema tributario brasileiro e a escassez de pesquisas
sobre as interagdes contenciosas entre o profissional tributario e o cliente, o objetivo
geral deste estudo foi analisar os tipos de taticas de persuasdao e em que
situagées sdo necessarias estas taticas nas interagdoes contenciosas da
consultoria tributaria com clientes. Pondera-se que a consultoria tributaria pode ser
revestida de um servigo que busca ajudar o cliente apontando caminhos alternativos
e mostrar as oportunidades. Isso significa, que nem sempre o consultor deve se
posicionar preventivamente, contudo, em alguns casos, os posicionamentos dos
clientes podem estar em uma zona de agressividade cujo risco € muito alto e o

consultor se sente na posigao de ter que defendé-lo destes riscos.

1.3.1 Objetivo especifico

Para que o objetivo geral possa ser atingido, os seguintes aprofundamentos
foram determinados como objetivos especificos:

a) Relatar quais os tipos de situagdes ou quais fatores que podem levar a relagéo
conflituosa entre os profissionais e os clientes, bem como, onde séao
necessarias aplicagdes de taticas de persuaséao para interagao contenciosa;

b) Fornecer evidéncias descritivas sobre questdes contenciosas especificas que
surgem entre os profissionais e os clientes;

c) Explorar quais tipos de taticas persuasivas sao mais comuns no contexto
tributario brasileiro;

d) Demonstrar, na percepg¢ao (na fala) de profissionais tributarios brasileiros,
quais sao as taticas de persuasao mais eficazes nas interagdes contenciosas

com os clientes.
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1.4 Contribuicoes

Esta pesquisa oferece varias contribuicées. Primeiro, espera-se contribuir com
estudos que abordam sobre as interagbes contenciosas vivenciadas entre os
profissionais tributarios e os seus clientes. O estudo de Bobek et al. (2019) foi o unico
identificado com essa abordagem, apesar da literatura ser mais robusta quando se
trata das interacdes entre auditores e clientes. Para a literatura, o trabalho contribui
para o desenvolvimento dos estudos sobre persuasao, que possuem fundamentos na
psicologia (Petty & Cacioppo, 1986), mas & amplamente difundida na area de
negocios (Nikolova, Reihlen, & Schlapfner, 2009), economia (Hoffmann, Chesney,
Chuah, Kock, & Larner, 2020) e contabilidade (Aghazadeh & Hoang, 2020), sendo
esta ultima delimitada as interagdes entre auditores e clientes.

Além de buscar enriquecer a literatura ao examinar o comportamento e as
perspectivas da persuasdo nas interacbes que envolvem o consultor e o cliente nas
relagdes tributarias, o estudo também investiga os possiveis fatores que podem levar
a uma relagao conflituosa entre profissional e cliente, identificando as habilidades de
negociagado desses profissionais que podem contribuir para reducao de altos niveis
de estresse durante as interagdes (Bobek et al., 2019). Um dos exemplos de fatores,
€ a falta de capacitagcdo em negociacgao pelos profissionais.

Para os educadores na area tributaria, o estudo demonstra o alcance da
eficiéncia em casos de planejamento tributario, fazendo-se essencial que as
empresas sejam transparentes em suas agdes e que haja um perfeito alinhamento
dos seus interesses aos dos agentes envolvidos (Vello & Martinez, 2014).

Para as consultorias tributarias, o estudo permite entender quais fatores podem
levar os profissionais tributarios a terem relagdes contenciosas e onde sao
necessarias taticas de persuasdo, como um fator determinante para resolver
situagdes conflituosas, visto que, os clientes de consultoria precisam ter confianga na
prestacao de servigco para que se sintam satisfeitos com o servigo recebido. Assim, o
estudo contribui com a melhoria da qualidade percebida no servigo prestado (Souza
& Marinardes, 2020). Considerando também, que o contador pode ser visto como um
consultor de negocios pelos proprietarios e administradores, atuando como
integrador, ora integrando multiplos conhecimentos, especialmente contabil e

administrativo, ora integrando os administradores da empresa e seus outros
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apoiadores internos e externos (C. D. N. Silva, 2015). O estudo também contribui para
a melhoria da imagem do profissional que atua na area.

Em relagdo as politicas publicas, incluindo as discussdes sobre a Reforma
Tributaria, o estudo evidencia o esforgo empenhado pelas organizagdes brasileiras
para desenvolver a gestao tributaria. No Brasil, os tributos sujeitos ao langamento por
homologacdo (autolangamento) representam cerca de 96% da arrecadagao
administrada pela Receita Federal do Brasil, ou seja, a autoridade delega para o
préprio contribuinte o dever de interpretar, aplicar e pagar o devido tributo por sua
conta e risco (Menegazzo & Boff, 2017), somado ao fato, de que as possiveis decisbes
sobre controvérsias elevam o custo de conformidade tributaria (Bertolucci &
Nascimento, 2002).

Outro aspecto relevante, € que muitos profissionais da area tributaria acabam
aprendendo a lidar com interagdes contenciosas com o cliente com seus proprios
esforgcos, por meio da autoaprendizagem (Bobek et al., 2019). Esta pesquisa também
contribuira ao explorar maneiras pelas quais as empresas podem ajuda-los a ter

sucesso no tratamento dessas interagdes.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente projeto de pesquisa esta organizado da seguinte forma: na seg¢ao 1
apresenta-se introdugao, a qual envolve a contextualizacdo, a questao da pesquisa, 0s
objetivos, as contribuigcdes, e a estrutura do trabalho. Na se¢éo 2 tem-se a revisao da
literatura, contemplando o profissional tributario e o seu perfil, a consultoria tributaria,
a interagcdo com o cliente e a persuasao. Na secao 3 tem-se a apresentacdo da

metodologia. Na secao 4, as discussodes. E por fim, na seg¢do 5, a concluséao.
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2 Fundamentacao Teédrica

Nesta sec¢do, sera discutida a atuacao do profissional tributario, a contratagao
de empresas de consultoria, as consequentes interagbes com os clientes e os

aspectos relacionados a persuasao e pesquisas anteriores.

2.1 Profissional tributario

A contabilidade tributaria é a jungcdo da Contabilidade e do Direito e permeia
duas importantes ciéncias: as Ciéncias Juridicas e as Ciéncias Contabeis (Prado,
2013). No Brasil, a atividade de consultoria tributaria, que esta amparada na
contabilidade tributaria, ainda que importe na analise da legislagdo, ndo € uma
atividade privativa da advocacia, podendo ser exercida por contadores, advogados e
outros profissionais que tenham o conhecimento técnico a respeito (Ordem dos
Advogados do Brasil [OAB], 2009).

Neste estudo, depreende-se que o profissional tributario é o consultor tributario
que, em geral, atua diretamente como prestador de servigos aos clientes ou possui
vinculo de trabalho com empresas que prestam este servigo aos seus clientes e que
atuam diretamente nas demandas de consultoria tributaria (consultor-cliente) para
pequenas e médias empresas.

Estes profissionais podem ajudar na decodificacdo e interpretacdo de
informacgdes solicitadas por usuarios internos e externos a empresa na qual atuam
(Marion, 2009). Os usuarios internos podem ser representados pelos diretores e
gestores, e os externos, pelos acionistas e stakeholders de uma empresa, além dos
entes governantes (Kawauche, Vieira, & Mendonga, 2015).

No cenario brasileiro, ha uma série de legislacbes para regulamentar a
cobranga de impostos, contribuicbes e taxas determinados pela Unido, assim como,
Estados e Municipios que possuem regras proprias para os tributos de sua
competéncia. Os consultores, sdo profissionais tributarios especializados, que ajudam
as empresas a lidar com as questdes fiscais, o cumprimento de leis tributarias, o
planejamento fiscal e a prevencéo necessaria (Rijt, Hasseldine, & Holland, 2018).

Dado que o cenario de complexidade e acompanhamento da legislagédo
tributaria pode ser entendido como um fator de risco, se nao houver uma conformidade
para as empresas, contar com profissionais especializados torna-se cada vez mais

importante. Ja que, estes profissionais podem garantir a geragédo de informagdes ao
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negocio, colaborando com o desenvolvimento de suas atividades, além de ser um
fator relevante na elaboragdo de planejamento tributario comumente existente nas
organizagdes (Oliveira & Gongalves, 2013). Entender sobre as matérias tributarias,
além de ser um elemento essencial em um sistema de compliance, € um fator influente
para determinar o comportamento de conformidade dos contribuintes em um sistema
de autodeclaragdo (Saad, 2014), e quanto maior for o conhecimento, maior sera o
nivel de conformidade tributaria (Susyanti & Askandar, 2019). Além disso, o
conhecimento tributario especializado desempenha um papel significativo na pratica
de planejamento tributario, impactando, por exemplo, no lucro liquido, por meio de
uma diminuigdo na despesa com tributos, e influenciando na adogéo de estratégias
que reduzem os tributos pagos em dinheiro (Soares, 2019).

E, ao contrario dos auditores que devem ser independentes de seus clientes,
0s consultores tributarios atuam como defensores de seus clientes no que diz respeito
as posicoes fiscais mais favoraveis dentro dos limites legais (Bobek, Hageman, &
Hatfield, 2009), fornecendo: a) servigos tributarios diversos; b) ajudando a reduzir a
incerteza sobre como tratar as transagdes perante o fisco; c) incentivando avaliagoes
precisas dos posicionamentos do cliente para que estes compreendam o nivel de risco
associado em suas operagdes e; d) suporte para manter a conformidade com as
regulamentacgdes legais (Cloyd & Spilker, 1999).

2.1.1 Perfil do profissional tributario

Desde o final do século XX ha uma demanda gradativa por qualidade na
prestacdo de informacdo, de modo que o profissional contabil e tributario teve que
aperfeicoar o seu papel de provedor, uma vez que diariamente lida com diferentes
situagdes, sendo que essas necessitam de estratégias, posicionamentos e decisdes
diversas (Esnolde, Gallo, Parisi, & Pereira, 2009). Esses profissionais atuam como
norteadores que captam informacdes que revelam a situacao real do contratante
(empresa ou outro cliente).

A fim de que o profissional tributario seja capaz de se tornar apto a suprir as
necessidades impostas pelo mercado, ele precisa aprimorar constantemente os seus
conhecimentos especificos concernentes a area na qual atua (Cordeiro & Duarte,
2006). O profissional tributario, portanto, deve tornar-se gestor da informagao contabil,

e, dessa forma, acionar um conjunto de habilidades para que possa convencer 0s
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seus clientes a adotarem uma determinada atitude (Souza & Vergilino, 2012). Esse
conjunto de habilidades deve englobar estratégias de iniciativa, visdo de futuro, ética,
habilidade de negociacéo, flexibilidade e habilidade de inovar e criar. Ademais, o
profissional tributario que possui um diferencial e se destaca, perpassa a imagem de
uma pessoa bem-informada, dinamica e que atua como um bom intérprete e
comunicador das informagdes, o que € fundamental na relagdo com o cliente (Souza
& Vergilino, 2012).

E um profissional que transmite confianca aqueles a quem aconselha no que
toca a uma ampla gama de assuntos que envolvem a area tributaria das organizagdes.
O aprimoramento do conhecimento e das habilidades deve ser constante (Fortes &
Pacheco, 2015). Além da aquisicao de conhecimentos técnicos essenciais e inerentes
ao exercicio da profissdo, deve, também, desenvolver habilidades relacionadas a
comunicagao, relagées humanas e administragao (Kawauche et al., 2015). Ou seja, €
necessario um equilibrio entre a formagdo tedrica e a experiéncia pratica,
especialmente no escopo tributario brasileiro, onde se tem muitas variaveis de
interpretacédo e aplicagdo. O profissional tributario, portanto, deve: aprender novas
linguagens e tecnologias, ter iniciativa e sensibilidade, ser inovador, questionavel,
flexivel, corajoso, audacioso, e ter a consciéncia de que o aprendizado € constante
(Souza & Vergilino, 2012). Para que possa exercer as habilidades deve entender e
conhecer as tendéncias econdmicas, politicas, sociais e culturais e correlacionadas
ao universo tributario.

E necessario conhecer o segmento de mercado no qual esta inserido, o
processo operacional da empresa, as normas e 0s principios contabeis, ter a
capacidade necessaria para o desenvolvimento, analise e implantagao de sistemas
de informacéao contabil e de controle gerencial, ter a capacidade de se comunicar de
forma escrita ou oral de forma clara e precisa, ser capaz de escutar opinides opostas,
saber delegar atividades, motivar e desenvolver equipes, e ser criativo e persuasivo
sdo também algumas das habilidades esperadas e que devem ser refletidas na
interagdo com o cliente (Kawauche et al., 2015). Diante desse cenario, o profissional
tributario deve se manter atualizado e em constante aperfeicoamento, pois esta € a
unica forma de se destacar no mercado atual. Assim, o profissional moderno acumula
conhecimento e agrega valor a empresa na qual atua (Souza & Vergilino, 2012).

Deve fornecer, analisar e transmitir as informagdes de forma clara e objetiva a

todos aqueles que fardo uso dos servigos por ele prestados. As estratégias de relagéo



24

interpessoal devem ser aprimoradas constantemente pelo profissional, uma vez que
faz parte de um sistema de relagdes que admitem diferentes niveis de complexidade
que influenciam e modificam de forma significativa a estrutura sociocultural e o
ambiente fisico associados ao profissional e ao cliente que recebe a consultoria
(Fincham, 1999). As transformacdes sociais culminam mudangas em sua identidade
pessoal, ligadas, portanto, a um processo histérico e cultural (Esnolde et al., 2009). O
relacionamento interpessoal faz com que o ser humano experimente novos padroes,
e, ao mesmo tempo, promove o autoconhecimento, a autorreflexao e os processos de
pensamento (Guareschi, Medeiros, & Bruschi, 2003).

Assim sendo, o consultor tributario precisa construir a sua reputacao
profissional, isto é, a sua imagem de credibilidade, competéncia, dinamicidade,
versatilidade e confiabilidade a partir de técnicas multiplas concernentes ao ambito do
marketing pessoal. Essas técnicas permitem que o consultor seja procurado e
contratado com mais facilidade, sobretudo, quando se faz uso das redes e midias
sociais/digitais (Spilker, Stewart, Wilde, & Wood, 2016). A confianga, a empatia e até
mesmo o desenvolvimento de um vinculo mais intimo (como uma relagdo de
amizade), influenciam nesse momento da contratacdo. Contudo, o consultor ndo deve
ficar dependente de contatos pessoais inconstantes, pois essa seria uma atitude mais
emocional do que racional, o que pode restringir as suas possibilidades de atuacéo,
logo, os contatos iniciais com o cliente s&o decisivos (Bobek et al., 2019).

2.2 Consultoria tributaria

A adogdo de praticas de planejamento tributario impacta, em regra, em
elementos do resultado de cunho tributario. Considerando a relacdo desses
elementos com a complexa legislagao tributaria brasileira, a adogdo de medidas que
possam gerar efeitos sobre esses elementos demanda, preliminarmente, o dominio
de conhecimentos tributarios especializados (Soares, 2019).

A contratagcao de um consultor tributario esta direcionada as ag¢des do cliente.
Este faz levantamentos, seleciona, e define um consultor (ou uma empresa de
consultoria) com o qual se identifica, para entdo, contratar o servico (Gongalves &
Vasconcellos, 1991). O consultor, por sua vez, propde-se a influenciar as agdes
necessarias subsequentes, logo, atua como protagonista, e, junto ao seu cliente,
busca por um acordo (Neves, 2013). O consultor pode atuar de forma livre quando o

cliente aceita que este inicie os seus trabalhos. O processo de contratagdo ndo implica
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haver apenas um individuo denominado de cliente e outro de consultor, pois, em
muitas vezes, ha dois ou mais individuos que representam o “cliente” e o “consultor”.
E um processo coletivo, embora o cliente tenha um individuo que o representa de
forma direta ou indireta, hierarquicamente autorizado, com poder para decidir sobre o
acordo de contratagao (Honorio, 2009).

Ha dois elementos essenciais para que o servigo de consultoria seja prestado
com qualidade e responsabilidade: o carater da assisténcia/aconselhamento e a
independéncia dos consultores no processo de resolugdo dos problemas (Kubr,
2002). Diante desse cenario, a consultoria caracteriza-se, essencialmente, como um
servigo de aconselhamento, recomendacdes, desse modo, os consultores tributarios
nao tém autonomia para tomar decisdes e/ou implementar mudancas (Spilker et al.,
2016). A sua principal responsabilidade é a de assegurar a integridade e a qualidade
das analises realizadas, para, entéo, elaborar proposi¢cées coerentes com os escopos
tributarios apresentados pelo cliente. Para que o trabalho seja realizado de maneira
adequada, o consultor precisa estar em uma posigao que lhe permita avaliar as
situagdes de maneira imparcial e objetiva, e, para isso, torna-se indispensavel a
independéncia técnica, financeira, administrativa, politica e emocional (Neves, 2013).

Ademais, ha que se pensar no alvo do consultor. Ou seja, se o contratante seria
este cliente, a organizagdo como um todo ou aqueles a serem afetados diretamente
pelas agbes de consultoria. Contudo, assume-se, neste estudo, que o “cliente” é
representado por todos aqueles envolvidos diretamente no processo de contratacéo
(Hondrio, 2009). Cumpre ressaltar que estes podem influenciar diretamente no
processo de contratagdo, uma vez que serao os principais responsaveis por tornar as
agdes e as estratégias estabelecidas pelo consultor vidveis no contexto da empresa
(Fortes & Pacheco, 2015). O processo pode ser feito a partir de conversas internas
mantidas com o responsavel pela contratacdo da consultoria ou pode se dar por meio
do oferecimento de elementos relacionados as renegociagdes do contrato (Honorio,
2009).

Comumente ao acordo de aceitagdo mutua estabelecido entre as partes,
demarca-se um limite de tempo para que o servigo de consultoria seja contratado, isto
€, estabelece-se o seu final, mesmo que uma nova contratagdo apos esse término
seja necessaria (Gongalves & Vasconcellos, 1991). O acordo pode ser ou nao
expresso e simbolizado a partir da formalizagdo de um contrato juridico ou pela

proposta de consultoria apresentada pelo profissional (Neves, 2013). Isso decorre do
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fato de que muitos contratos sdo firmados sem que necessariamente estejam
expressos em papel, sendo estes conhecidos como “contratos de confianga”, todavia,
com o fechamento do contrato, torna-se possivel a recapitulagdo das circunstancias
que demarcariam o inicio da contratacdo. Assim, torna-se possivel identificar o
primeiro contato do cliente com o consultor por meio da contratagao (E. S. Oliveira,
2005).

O contrato reitera que o cliente deseja obter um apoio especializado a partir do
profissional tributario (Bobek et al., 2019). Com a contratagéo definida e delimitada, o
profissional pode comecar os seus trabalhos, o que implica o acionamento de certas
habilidades e competéncias. O exercicio da consultoria tributaria esta ligado a uma
dinamicidade e caracterizagdo bastante diversificadas, e, a depender do tipo de
empresa/cliente contratante; do tipo de consultoria tributaria a ser realizada; do tipo
de empresal/profissional de consultoria; do tipo de conhecimento/relacionamento que
os envolvidos (consultores e clientes) possuem ou nao; da natureza do problema; da
demanda requerida; e das estratégias utilizadas pelo cliente para levantar
informacgdes, a contratagdo assumira uma forma diferente (Spilker et al., 2016).

Essa situagao pode ser mais simples ou complexa, bem como mais rapida ou
prolongada (Hondrio, 2009). A atuagédo do consultor tributario, portanto, a depender
do tipo de contrato firmado, pode ser um evento mais flexivel e adaptavel (Bobek et
al., 2019). Além disso, fatores com ponto de vista independente e qualificagbes
especiais, se engajados de forma profunda na execucgao dos trabalhos, o projeto de
consultoria tem grandes chances de ser bem-sucedido (E. S. Oliveira, 2005).

Ainda que os consultores possam ter as habilidades necessarias para se
adaptar as diferengas inevitaveis entre os seres humanos e as multiplas situagdes,
eles precisam tomar alguns cuidados. Dentre eles, pode-se citar que é preciso evitar
colocar pessoas com objetivos nitidamente incompativeis, juntas, para néo
potencializar possiveis conflitos. Ja que, perfis e preferéncias que se complementam
sdo estratégias mais vantajosas quando se almeja mudangas significativas (Honorio,
2009). Essas informacgdes estao ligadas aos clientes e aos consultores, uma vez que
ambas as partes “avaliam” a personalidade alheia, a fim de verificar se ha uma
compatibilidade que permite com que possam trabalhar juntos. As consultorias
menores e 0s consultores autbnomos sdo os mais afetados, uma vez que nao
dispéem de um quadro heterogéneo de consultores aptos a realizar o servigo (Kubr,
2002).
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A contratacao de servigos de consultoria pode ainda ter outros contornos se
houver variaveis de interesse que possam afetar o comportamento na tomada de
decisdo de profissionais. O conflito de interesse pode ser entendido como uma
situagdo que envolve um desacordo entre o interesse primario da profissdo e o
interesse secundario do profissional que, por sua vez, leva a probabilidade de desvio
de comportamento (Ishaque, 2019). Quando o profissional tributario e o cliente
discordam sobre uma questao, em algumas situagdes pode ser porque o cliente
deseja assumir uma posicgao tributaria, na qual, o profissional, acredita que pode ser
agressiva ou oferecer maiores riscos tributarios e o atributo contencioso pode revelar
uma importante caracteristica na relacdo entre o profissional tributario e o cliente
(Bobek et al., 2019).

As criticas ao setor, por sua vez, estdo associadas a ampla gama de servigos
de consultoria ofertados no mercado, o que tém culminado um maior nivel de
exigéncia por qualidade, modernizagéo e dinamicidade pelos clientes (Neves, 2013).
Os clientes buscam cada vez mais pela efetividade nos resultados. Assim, o foco das
consultorias tributarias reside nas recomendagdes concernentes a efetiva implantagao
de mudancgas e entregas de resultados (Spilker et al., 2016). O consultor ndo tem
autoridade para implementar as mudancgas propostas, e, assim, torna-se relevante o

envolvimento do cliente na proposigao do projeto (solugéo) (Bobek et al., 2019).

2.3 Interagoes com o cliente

A consultoria tributaria € uma atividade de prestacédo de servico e, como tal,
pressupde a interagdo e o envolvimento com o cliente (Fincham, 1999, 2012). A
interacdo entre os clientes e os consultores durante os projetos de consultoria é
essencial para que haja sucesso na performance do profissional (Neves, 2013). Este
aspecto €, ao mesmo tempo, um fator critico para a sobrevivéncia de empresas de
consultoria a longo prazo (Hondrio, 2009). A interag&o estabelecida com os clientes,
portanto, € essencial para que os consultores consigam ofertar um servigco de
qualidade.

O conhecimento oriundo da pratica organizacional é um fator decisivo. Os
consultores aprendem principalmente a partir das experiéncias vividas e pelo know-
how acumulado ao desempenhar suas fungcbes nas empresas de consultoria
(Fincham, 1999). A experiéncia e o know-how na gestdo dos negocios se dao, desta

forma, a partir do trabalho desempenhado junto aos clientes (Spilker et al., 2016).
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A questéo nao é que o profissional tributario (aqui no papel do consultor) saiba
mais, e sim, que ele possui uma experiéncia maior e sabe como administrar essas
informagdes (Bobek et al, 2019). Nesse sentido, a relagdo estabelecida entre
consultores e clientes, se da, a partir de uma via de mao dupla, de modo que, ao
mesmo tempo em que os consultores tributarios podem implantar melhorias, transferir
0s seus conhecimentos, estratégias e perspectivas a seus clientes, podem aprender
a partir das experiéncias desses clientes (Hondrio, 2009). O aconselhamento aos
clientes é o motor dessa profissdo. Além do acumulo de saberes em virtude do contato
dos clientes com seus consultores, a propria evolugdo da industria da consultoria
tributaria também reforga a importancia do foco na interagdo com o cliente (Fincham,
2012).

Uma interagdo anterior também €& capaz de determinar como sera feito o
processo de negociagao, bem como, o servigo que sera executado, tendo em vista
que, durante o planejamento, ambas as partes envolvidas, consultor e cliente,
reportam-se aos eventos anteriores a esta interagéo (Hondrio, 2009). No processo de
consultoria, os elementos subjetivos ndo podem ser ignorados. Esses fatores nao
estdo ligados apenas aos fatores tipicos de personalidade, mas também ao
reconhecimento da importancia que o papel do consultor desempenha na contratacéo
(Fortes & Pacheco, 2015). A empatia e a confianga sdo elementos-chave para que a
consultoria seja efetiva. Tais elementos sao fontes que permitem um acesso maior e
mais detalhado a uma ampla gama de informagdes sobre o consultor e a sua forma
de trabalho (Neves, 2013).

Em uma organizagdo, a relagédo interpessoal é fundamental para que o
profissional possa desempenhar as suas funcdes de forma efetiva e assertiva. E a
arte de pensar, de decidir, de agir, de fazer acontecer e de obter resultados que podem
ser previstos e analisados por intermédio de pessoas que interagem de forma
constante (Motta, 2004). Seja em um contexto mais cooperativo, seja em um ambiente
mais competitivo, a interagcao € desenvolvida de forma paralela a evolugao da cultura,
historia, sociedade e humanidade (Kawauche et al., 2015). O ser humano se constroi
e constitui a sua identidade por intermédio das relagdes interpessoais, dialogando e
compartilhando pontos de vista semelhantes e diferentes na interagéo, sendo o fator
humano aliado ao conhecimento e a informagdo, um diferencial estratégico no

mercado competitivo (Lehtonen, 2006; Souza & Vergilino, 2012).
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As organizagdes e os profissionais (relacionados ao setor tributario) devem
repensar as suas praticas de gestdo e aprendizagem organizacional (Ponchirolli &
Fialho, 2005). Os profissionais nao sao procurados pelos clientes apenas em virtude
do conhecimento e das habilidades técnicas que tenham a oferecer. Destacam-se,
também, pelo bom emprego de suas habilidades interpessoais, isto €, a forma a partir
da qual se relacionam e realizam as suas tarefas, define o seu sucesso (Fortes &
Pacheco, 2015). Para tanto, torna-se essencial que esse profissional saiba lidar com
as pressodes postas pelo mercado e com as transformacgdes constantes que afetam o
mundo corporativo (Macarenco, 2006; Riggio, 2013). A comunicagéo interpessoal, a
confianca interpessoal, o trabalho em equipe e o constante aperfeicoamento das
técnicas sao esperados (ludicibus, Martins, & Gelbcke, 2006).

Atualmente, mais do que em outros periodos histéricos, tornou-se cada vez
mais necessario o entendimento da complexidade que envolve a informacédo e o
processo comunicacional nas organizagdes. Por isso a comunicagao € uma habilidade
interpessoal de grande valor organizacional que muda a cada dia (Souza & Vergilino,
2012). Surgem, nesse cenario, novos meios de comunicagéo e formas de trabalho, o
que demanda um maior contato entre pessoas de diferentes areas, estando estas
comprometidas com a solugédo de conflitos em ambientes com grande diversidade
(Gelis & Blikstein, 2013). As organizagdes, diante desse cenario, sdo entendidas como
frutos de um resultado dindmico das relagdes e interagdes entre sujeitos com multiplos
interesses (Baldissera, 2010; Berlo, 2003).

Para tanto, torna-se indispensavel a comunicagao interpessoal para que o
desempenho desse papel se dé da melhor forma possivel (Marion, 2009; Sa, 2004).
A confiangca interpessoal € uma habilidade crucial ao exercicio da profissdo
tributaria/contabilista. E uma habilidade que permite que as relagbes interpessoais
organizacionais se deem de forma efetiva (Bobek et al., 2019). Boas relagbes fazem
com que o cliente tenha mais seguranca e esteja mais disposto a aceitar as
estratégias necessarias a solugdo do problema, o que reduz a sensagao de
vulnerabilidade e favorece o trabalho cooperativo (Souza & Vergilino, 2012).

Assim sendo, o objetivo é fortalecer os elos de cooperagao a fim de que haja
relacbes benéficas e produtivas entre os pares (Pires, Ott, & Damacena, 2009). Em
relacédo as situagdes adversas, € fundamental que haja uma melhoria significativa no
relacionamento interpessoal, ndo apenas com os clientes, mas com os demais

membros das equipes, uma vez que sao muitas as esferas e campos do saber que
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influenciam em um processo de tomada de decisbes (Fischer & Novelli, 2008;
ludicibus et al., 2006). Quanto ao trabalho em equipe, deve-se destacar a necessidade
do desempenho de atividades articuladas de diferentes areas que integram uma
organizacgao. As articulagdes, por sua vez, sao representadas pelos facilitadores que
consolidam e fortalecem o processo ou atividade por meio do trabalho em equipe, o
que demanda um dialogo constante (Souza & Vergilino, 2012).

A informacgao gerada nesse processo € de vital importancia para toda a equipe
responsavel por fazer com que o cliente tome uma decisao de acordo com o proposto,
0 que demanda dialogo, e, para isso, uma boa comunicagao e confianga interpessoal
(Kawauche et al., 2015). No caso da auséncia de tais habilidades, tem-se uma nitida
deficiéncia nos resultados, e, dessa forma, ha a probabilidade da ocorréncia de erros
que poderiam ser evitados, especialmente, aqueles relacionados ao posicionamento
estratégico do administrador (Crepaldi, 2008). A atualizagdo técnica constante
também é fundamental no exercicio dessa pratica. A necessidade € ainda mais
evidente no contexto tributario, uma vez que diversas atividades que antes eram
desempenhadas de forma manual, agora, sdo feitas a partir de ambientes e
tecnologias digitais (Kawauche et al., 2015).

A tecnologia € uma aliada do profissional nesse contexto que cada vez mais &
dominado pelo digital. Os sistemas eletrénicos e integrados permitem que os
profissionais possam compartilhar dados por meio de médulos integrados com toda
empresa, como o departamento fiscal, financeiro, recursos humanos, dentre outros
(Fortes & Pacheco, 2015). O objetivo é atender as necessidades de informagdes que
propiciam a tomada de decisao de forma mais assertiva (Sa, 2004). A tecnologia € um
dos componentes primordiais no processo de obtencao de informagdes, estimulando
as capacidades humanas em diversas areas da contabilidade: auditoria, contabilidade
gerencial, contabilidade de custos, contabilidade tributaria e contabilidade publica.
Assim, torna-se necessario que o profissional esteja atento as mudancgas postas pela
tecnologia (Hondrio, 2009).

A conversa em si € um mecanismo importante para a construgdo e
consolidagdo de uma relagdo positiva, uma vez que os problemas podem ser
comunicados com mais fluidez, o que faz com que o trabalho do consultor seja mais
assertivo (Fortes & Pacheco, 2015). Antes de alcancar o patamar da negociacéao, as
partes devem ter objetivos equivalentes para que haja uma identificagao e, juntas,

devem compreender o problema/demanda em pauta. O consultor angaria valor para
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o seu trabalho e a sua pessoa (Gongalves & Vasconcellos, 1991). Assim, as partes
se conhecem de forma significativa e o consultor conquista o cliente, para que
posteriormente, consiga negociar as suas propostas de uma forma mais eficiente.

Ha mais detalhes no relacionamento consultor/cliente do que no conteudo do
problema/projeto com o qual o consultor trabalha (Block, 2001).

O relacionamento entre o consultor e o cliente se da a partir de dois niveis
elementares: O nivel do conteudo ou a dimensao cognitiva, sendo essa explicita e
racional da discusséo entre as partes. Ambos estéo ligados aos aspectos tangentes
e ao problema técnico a ser solucionado. O outro nivel, por sua vez, é de carater
afetivo, atuando na dimensé&o do relacionamento. Como tal, deve ser valorizado pelo
cliente, uma vez que corrobora com a eficacia da agdo da consultoria (Bobek et al.,
2019). O consultor e o cliente, portanto, geram e percebem seus sentimentos em
relagdo ao outro, ou seja, se estdo se sentindo aceitos ou se encontram certas
resisténcias, se percebem uma alta ou baixa tensao, se ha apoio ou confronto quanto
a proposta (Hondrio, 2009). Ressalta-se, diante desse cenario, que, no processo de
contratagao, ha uma dindmica mais implicita de interagdes, na qual é responsavel pela
obtenc&o de um acerto entre as partes (Block, 2001).

A negociagao, portanto, com seus elementos mais explicitos e relacionados
aos pontos transacionais, esta ligada a uma face mais visivel do processo de
contratagao, sendo que esta, é expressa pelo contrato escrito formalmente (Honbrio,
2009). As abordagens transacionais e processuais tipicas a contratacdo nao
evidenciam os aspectos subjetivos, embora sejam decisivos na interagdo com o
cliente. Ademais, os elementos em questdo se adequam ao nivel de relacionamento,
afeto e empatia procurados por ambas as partes, devido a necessidade de uma
identificagdo para que haja maiores chances de a proposta do consultor ser aceita e
efetivamente implantada. Usualmente, em algumas relagdes, as partes ocultam seus
objetivos e prioridades, assim como seus limites maximos e minimos aceitaveis
relacionados aos pontos negociaveis, bem como a alternativa satisfatéria (Honério,
2009).

Contudo, a ocultagdo dessas informagdes nao é algo benéfico, o que faz com
que o consultor deva identificar até que ponto a outra parte esta disposta a ceder e a
sugerir estratégias que estejam de acordo com o que pensou, isto €, deve estar
disposto a fazer concessdes, como forma de obter maior valor para si (Gongalves &

Vasconcellos, 1991).
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A negociacao entendida como uma forma de interagdo, produz resultados
muito mais satisfatérios. Os resultados podem ser visualizados durante o desenrolar
da cadeia de agdes propostas pelo consultor tributario para que o problema seja
resolvido e a demanda atendida (Bobek et al., 2019). Quando as partes adotam a
negociagao como estratégia, lidam melhor com os conflitos e divergéncias existentes,
pois ha um aceite e acordo preliminar estabelecido entre ambos. A dinamica e a
natureza da interagao entre as partes ganham uma estrutura propria, o que torna a
troca muito mais efetiva. Ao permitirem a negociagéo, as partes almejam um acordo
que possa atender aos objetivos de ambos, conduzida, entdo, pelos préprios
interessados no acordo, o que faz com que as decisdes sejam mais assertivas e
benéficas (Bataglia, 2006).

Ha estimulos simultaneos tipicos de competicdo e de cooperacéo, e, dessa
forma, as partes buscam alcangar os seus interesses e desejos a partir de um modo
de agir que pode ser estratégico ou ndo. Além disso, o processo pode ser agressivo,
respeitoso ou colaborativo, de modo que as decisbes e agbes subsequentes sao
ligadas ao carater da negociagao (Honério, 2009). As partes estdo ligadas a uma
situagdo ou a uma questao passada ou imediata (em conflito). Almejam, entdo, uma
situagao futura ndo-conflitante. O acordo deve contemplar os interesses de ambos, de
modo a gerar beneficios mutuos (Gongalves & Vasconcellos, 1991).

Embora, em certos momentos, possa haver um conflito entre as partes que
buscam unilateralmente seus interesses, a solugdo pode ser uma negociagao
(Hondrio, 2009). A perspectiva da negociagao tradicional entende que ha um ator
individual, de foco unilateral, que tem como intuito alcangar os objetivos e obter
resultados, porém, a situagao interativa deve ir além desses fatores formais, e, desse
modo, ha “novos” aspectos caracteristicos da negociacdo que devem ser
incorporados nessa dinamica, para que seja possivel chegar a um acordo viavel para
ambas as partes envolvidas (Fortes & Pacheco, 2015).

O fato é que as empresas contam com consultores externos para lidar com
questdes fiscais, no entanto, compartilhar os desafios corporativos com consultores
externos envolve oportunidades e riscos (Rijt et al., 2018), além de se tornar uma
interagdo que envolve aspectos como o relacionamento e confianga, envolve fatores
como responsabilidade e defesa do cliente (Hatfield, 2000). Desta forma, a
negociagao acaba fazendo parte deste fluxo de relagdes com o cliente, e lidar com ela

€ estar diretamente relacionado aos servigos prestados, com a retencéo de clientes e
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com outras complexidades. Gibbins et al. (2001) constatou que o processo de
negociagado na relagdo auditor-cliente pode afetar materialmente as demonstragdes
financeiras do cliente, o que reforga a importancia da interagdo. Bobek, Daugherty &
Radtke (2012) também buscaram compreender os desafios da negociagcdo em um
processo de auditoria, e descobriram que mais de 70% desses desafios foram bem-
sucedidos com a comunicagao da equipe de auditoria e a comunicagao com o cliente,
demonstrando a importancia da interagao.

No campo da consultoria, Neves (2013) demonstrou duas abordagens, a
primeira € que a consultoria enfatiza o papel do expert (o especialista), que tem como
papel principal o aconselhamento, e a segunda abordagem, recai prioritariamente
sobre a interagdo entre consultores e clientes, a qual pode revelar um palco de
relagdes, conflitos, contradi¢des, dilemas e escolhas.

Assim como o estudo de Bobek et al. (2019), tem-se como interesse duas
diferentes situacdes que envolvam a interagdo entre o consultor tributario e o cliente.
A primeira, como sendo aquela em que ha uma resposta definitiva para a questéao
técnica, porém, o cliente ainda argumenta contra a posigcdo recomendada (por
exemplo, quando ha uma norma legal ou regulamentadora clara para a situagéo fiscal
do cliente) e a segunda quando n&o ha uma resposta definitiva para a questéao técnica,
onde o cliente argumenta contra a posi¢ao recomendada pelo consultor tributario e
desconhece os riscos assumidos (por exemplo, se apropria de um crédito fiscal cuja
posicdo do fisco tende a ser diferente ou quando deseja fazer alguma dedugao

tributaria de despesa que potencialmente pode ser questionada pelo fisco).

2.4 Persuasao

A persuasao esta inserida no campo da psicologia social possibilitando mudar
ou reforgar a opinido de quem recebe a mensagem persuasiva (Broietti, 2020). Um
processo comunicativo de qualidade nao obriga ninguém a agir de uma dada forma
por meio da coacgao (Fortes & Pacheco, 2015). O profissional (aqui representado pelo
consultor tributario) pode induzir, sugerir, conduzir alguém a fazer ou ndo uma certa
coisa a partir de condutas codificadas (Berrio, 1983).

A persuaséo esta ligada a uma mudanga de atitude que leva em consideragéo
a vontade da pessoa. Portanto, ela se utiliza de argumentos que fazem com que o
sujeito-cliente mude de atitudes, crengas ou comportamentos (Cialdini, 1984). Uma

pessoa ao passar pelo processo completo da persuasao € conduzida a concordar com
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a argumentacgao do outro sujeito, e por esse motivo, a vontade de contribuir das duas
partes é essencial (Broietti, 2020).

As pessoas envolvidas nessa relagdo demandam caracteristicas especificas
relacionadas ao consentimento. Para que cada uma dessas caracteristicas possa ser
desenvolvida da melhor forma, torna-se necessaria uma técnica especifica, bem como
elementos tipicos as estratégias de persuasdo (Broietti, 2020). Cialdini (1984)
sistematiza seis taticas que garantem que o processo se dé de forma efetiva: a)
reciprocidade; b) consisténcia; c) autoridade; d) aprovagao social; e) escassez e f)
empatia. Todos esses fatores sado decisivos e garantem que o processo se dé de
forma efetiva (Cialdini, 1984).

A primeira tatica — reciprocidade — esta ligada aos pequenos favores
realizados em prol de um dado individuo. A situagao pode produzir uma sensagao de
obrigagcdo na pessoa que recebe o favor (Shu & Cheng, 2012). A reciprocidade
encontra-se enraizada na cultura humana, e, dessa forma, o individuo que recebe o
favor sente que precisa retribuir na mesma proporgao que recebeu esse favor. Uma
pessoa pode incitar o beneficiario em prol de um dado favor a ser retribuido no futuro.
Ela permite que um individuo fornega algo a outrem com a expectativa de que
posteriormente recebera algo em troca (Cialdini, 2001). A sensac¢do de obrigagao
futura faz com que certos tipos de relacionamentos duradouros sejam mantidos, uma
vez que, de modo geral, os individuos sao ensinados desde a infancia a retribuir os
favores recebidos, sentindo-se ameacgados em relagdo a serem desaprovados
socialmente (Cialdini, 1984).

Nesse cenario, compreende-se que a reciprocidade se configura como uma
espécie de norma social. Melhor dizendo, a regra em questao determina que o correto
€ que a pessoa retribua o favor na mesma proporgdo daquele recebido (Neuberg,
Kenrick, & Schaller, 2010). A reciprocidade € composta a partir de trés fatores
fundamentais: |) gera uma situagao de obrigatoriedade, uma vez que o receptor sente-
se na obrigacao de retribuir o favor; Il) a regra também é aplicada aos favores nao
solicitados, e, dessa forma, diminui a capacidade do receptor no que toca a decisao
acerca de com quem quer ficar devendo; Ill) a reciprocidade pode gerar um
desconforto entre as partes, uma vez que para se libertar dessa sensagao de divida,
uma pessoa acabara cedendo a solicitagdo de um favor significativamente maior em

relacdo aquele favor recebido inicialmente (Cialdini, 1984).
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A tatica da reciprocidade também esta associada as técnicas de rejeicéo e
recuo. A técnica em questdo esta relacionada ao pedido extremo por parte do
solicitante e que, provavelmente, ndo sera aceito por parte do receptor (Cialdini,
2001). Diante desse cenario, o requerente pode recuar para uma solicitagdo menor.
A ideia, € a realizagdo de um pedido que desde o principio era cobi¢gado, sendo que,
dessa forma, haveria maiores chances de ser aceito pelo receptor (Broietti, 2020).
Trata-se uma tatica comumente empregada pelos negociadores sindicais, uma vez
que esses tendem a fazer pedidos extremos e nao esperam consegui-los, contudo,
nessa relacdo, podem recuar a fim de que aceitem ofertas realistas apresentadas por
outros empregadores (Cialdini, 1984).

Ja a tatica de consisténcia, baseia-se na manutencdo de uma certa
regularidade nas acgbes: entende-se que o individuo que adotou um certo
posicionamento/comportamento em uma dada situagdo, provavelmente, sempre
tomara a mesma agéo para que mantenha certa coeréncia (Broietti, 2020). A maior
parte das pessoas procuram ser o mais coerente possivel com suas palavras,
crencgas, atitudes e agdes (Fortes & Pacheco, 2015). O comportamento coerente
demanda algumas explicagdes: a coeréncia deve ser reconhecida pelas pessoas e
deve proporcionar a si mesmo uma vida sem ressentimentos ou remorsos, bem como
deve promover uma imagem publica consistente; e deve haver uma orientagdo
coerente capaz de possibilitar gatilhos que permitam uma boa tomada de decisdes,
afinal o individuo reconhecido como coerente tem mais credibilidade (Chu & Hsu,
2017).

A tatica da autoridade, se posiciona como indicacdo de maior acesso a
informacgéo e poder. A obediéncia frequentemente ocorre com pouca ou nenhuma
deliberagéo consciente. A informagao de uma autoridade reconhecida pode oferecer
atalho valioso para decidir como agir em determinada situagao. Contudo, os fascinios
e 0s perigos dessa obediéncia podem estar relacionados ao seu carater mecénico, ou
seja, nao precisamos pensar, por isso nao pensamos. Um exemplo claro desse
aspecto em nossas vidas, no qual pressdes de autoridade sao visiveis e poderosas,
€ o da medicina, onde os médicos possuem grande conhecimento e influéncia nessa
area vital, sendo assim detém a posigao de autoridades respeitadas (Cialdini, 2021).

Silva e Carvalho (2012) ao explicar a tese de Weber sobre autoridade,
consideram trés tipos de autoridades legitimas: i) a autoridade carismatica, onde essa

€ um dom de encanto extraordinario e pessoal, sendo a fé na capacidade e potencial
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desses individuos caracteristicas intrinsecas a essa pessoa e nao claramente
sinbnimo de suas capacidades reais; ii) a autoridade tradicional: sendo a que
predomina a tradigdo no decorrer do tempo, baseada na sucessao; e iii) a autoridade
racional — legal: que é a autoridade nao inerente ao individuo por si s6, mas mediante
a posicdo que esse ocupa durante o seu tempo, advindo de um cargo do proprio
sistema de leis o0 qual legitima o cargo e a autoridade incumbida, tipica de hierarquias.

A tatica da aprovagao social, parte do principio de que o comportamento
humano segue uma dada tendéncia: seguir o que a maior parte das pessoas fazem a
fim de que seja possivel mostrar uma melhor impress&o aos outros. A situagao € ainda
mais evidente sobretudo em casos de incerteza e por isso ha propensdo dos
individuos de seguir o comportamento alheio (Cialdini, 1984 ). No caso desse elemento
persuasivo em especifico, € fundamental que as pessoas busquem por algum fator
que lhes traga uma maior seguranga, principalmente, nas situacbes em que a
inseguranga prevalece, uma vez que fazer o que as outras pessoas estdo fazendo
demonstra uma maior sensagao de conforto (Souza & Marinardes, 2020).

A aprovacao social esta ligada a algumas questdes elementares. Dentre outros
aspectos, esta ligada a heuristica do consenso (Broietti, 2020). O destinatario pode
rejeitar a mensagem, uma vez que a maior parte das pessoas ao seu entorno podem
considera-la inapropriada. Todavia, ha duas situacdes em que o principio da
aprovacgao social se torna ainda mais persuasivo. A primeira esta ligada a incerteza.
Torna-se evidente quando os individuos sao inseridos em situagdes que sao mais
propicias a manifestagdo de inseguranga (Broietti, 2020). A segunda, por sua vez, é
a semelhanca: quando ocorre algum evento de grande repercussao e outras pessoas
com problemas semelhantes podem reproduzir o mesmo comportamento (Cialdini,
1984). Uma maneira comum a partir da qual a persuasao pode acontecer esta ligada
a reproducdo de um dado comportamento. Como por exemplo: quando o individuo
observa certos comportamentos e atitudes de outros individuos pode acabar mudando
ou confirmando uma dada opiniao (Machado, 1997).

Na tatica da escassez, parte-se do pressuposto de que: quanto mais raro for
um objeto, maior sera o desejo de possui-lo. A fim de que o valor do produto/servigo
ofertado seja aumentado, usa-se o argumento do ultimo produto/servigo exclusivo,
reiterando que logo ficara em falta. A escassez torna-se valida por dois motivos: o
produto/servico apresenta-se como um item raro ou de dificil aquisi¢do, sendo, na

maior parte das vezes, o mais valioso, de modo que o acesso a este pode significar
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mais qualidade; quanto menos acessivel um item se torna, menor sera a sensacao de
liberdade de um individuo (Cialdini, 1984).

Além disso, nota-se que o mercado pode criar uma situagao que promova a
escassez, uma vez que detecta a baixa oferta de um dado produto/servigo, gera uma
procura maior por partes das pessoas (Zagalo, 2012). A informagao sobre um dado
assunto também pode ser um item raro e de dificil acesso no mercado financeiro, pois
configura-se como uma informacéo privilegiada. Quando o acesso é limitado, torna-
se alvo de interesse das pessoas, o que faz com que seja cada vez mais procurada e
valorizada (Cialdini, 2001). A escassez torna-se mais convincente diante de duas
condicdes: itens raros/escassos sao valorizados, pois 0 acesso é escasso. Isso se da
em virtude do fato de que ha uma tendéncia especifica: as pessoas tendem a procurar
por recursos escassos, sobretudo quando € necessario disputar e competir com
outras pessoas e reatancia psicologica, quando a liberdade de ter uma coisa diminui,
as pessoas tendem a querer essa coisa ainda mais (Broietti, 2020).

Quanto a tatica da empatia, observa-se que quando o individuo acaba dizendo
“sim” mais facilmente a um pedido, é porque a tatica alcangou a sua eficiéncia. O
aumento da empatia pode ocorrer em virtude do aumento do contato de uma pessoa
com a outra: quanto mais encontros as pessoas tém umas com as outras, mais
familiaridade e empatia sdo constantes na relagdo (Fortes & Pacheco, 2015). A
empatia estd relacionada ao carisma ou afinidade, se colocar em uma posi¢cao
semelhante ou de sincera empatia com o outro, faz com que a aprovacgéao esteja mais
perto do sim do que do n&o (Cialdini, 2001).

Assim sendo, o profissional tributario, ao empregar os elementos persuasivos,
deve aconselhar o cliente até que este concorde com a ideia proposta, devendo

induzi-lo, sugeri-lo e conduzi-lo a uma dada atitude (Broietti, 2020).

2.4.1 Estudos anteriores sobre Persuasao

As taticas de persuasdo sao exploradas dentro de diversos contextos em
estudos na area de Auditoria Externa. Tradicionalmente, a literatura descreve que,
embora auditores e consultores devam desempenhar papéis distintos nas
organizagbes, com os auditores tendo énfase na fidedignidade das informacgdes
contabeis e os consultores com énfase na geragao de valor para as organizagdes

(Frankel, Johnson, & Nelson, 2002; Simunic, 1984), observa-se que, além das maiores
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empresas de auditoria também figurarem como as maiores empresas de servigos de
consultoria, muitos atributos do auditor como experiéncia, independéncia e foco na
satisfacdo do cliente sdo mutuas, além da prépria base de informagdes (resultados
econdmicos e financeiros). Assim, as taticas de persuasao investigadas na auditoria
servem de base para o presente estudo.

Hatfield, Agoglia e Sanchez (2008) analisaram as condi¢des sob as quais os
auditores usaram uma estratégia de negociagao que incentivou a postura do cliente a
ser mais cooperativa nos ajustes levantados pela auditoria. Descobriram, que o0 uso
de um método baseado em estratégia de reciprocidade resultou em uma redugao na
resisténcia percebida do cliente que, por sua vez, levaram a resultados mais bem-
sucedidos para os auditores.

Perreault e Kida (2011), investigaram diferentes argumentos persuasivos que
os auditores podem usar ao negociar com seus clientes e o impacto do uso de um
estilo de comunicagao cooperativo ou contencioso. Os resultados indicaram, que uma
tatica de simplesmente informar ao cliente que outras empresas trataram a questéao
contabil de forma consistente com a preferéncia da auditora, afeta significativamente
as concessoes feitas pelo cliente, sendo este resultado consistente com achados da
literatura de persuasao relacionados ao poder da validagao social.

Bobek et al. (2019) exploraram quais tipos de taticas persuasivas sao mais
comuns e eficazes em um contexto fiscal. Os resultados sugerem, que os profissionais
tributarios estdo frequentemente na posigao de ter que persuadir os clientes em um
contexto tributario confuso e sdo capazes de convencer seus clientes de que a
posicao inicial dos profissionais esta correta. Segundo os autores, mover pessoas em
condigdes de incerteza é dificil, porque ao invés de procurar resposta a inseguranca,
as pessoas acabam procurando fontes de informacao externas para reduzir sua
incerteza. Neste sentido, a primeira coisa que procuram € a autoridade: o que pensam
os especialistas sobre este assunto? (Cialdini, & Cliffe, 2013).

No campo dos reguladores, Ege, Knechel, Lamoreaux e Maksymov (2020)
mostraram que a expectativa dos auditores em relagao a discordancia dos 6rgaos era
que, ao invés de subsequentes inspe¢des e penalidades, houvesse a argumentacao,
incluindo reivindicagdes de autoridade (persuasao), como primeira reagéo. Por outro
lado, Aghazadeh e Hoang (2020) contribuiram com a literatura mostrando que, os
auditores inferem que a persuaséao do cliente esteja presente quando eles encontram

alta confidencialidade quanto a qualidade do relacionamento € enfatizada (empatia).
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Em contraste e reforcando a importancia do tema, a literatura de persuasao em
economia enfoca o comportamento manifesto, um remetente (consultor) transmite
informagdes privadas relevantes para uma decisdo do receptor (cliente), mas a
questao também, é até que ponto os receptores podem obter informagdes uteis de um
remetente que se comunica de forma estratégica? (Hoffmann et al., 2020).

Neves (2013) analisou as manifestacbes discursivas dos consultores na
interacdo entre consultores e clientes coletando dados em entrevistas
semiestruturadas com doze consultores de gestdo. Inicialmente, foram classificados
por tempo de empresa e experiéncia, apos, estabeleceu trés categorias para analise
dos discursos, diretamente associadas com as taticas definidas por Cialdini (1984): a)
perspectivas do expert (autoridade); b) aprendizagem (aprovagao social) e c)
abordagem critica (consisténcia). A andlise das manifestacbes discursivas dos
entrevistados apontou que elementos associados as taticas acabam por coexistir
dentro de uma mesma realidade organizacional e que a todo momento as interagdes
sdo tangenciadas (e influenciadas) pelas diferentes taticas.

A Tabela 1 sumariza os resultados da analise dos estudos empiricos

selecionados.
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Tabela 1
Estudos sobre interagoes e taticas persuasivas
Autor Objetivo Metodologia Resultados Tatica
Predominante
Examinar as Pesquisa Os resultados Reciprocidade
condicbes sob as experimental, com sugerem que o uso de
quais os auditores 2 experimentos. uma estratégia
Hatfield et  usam uma Ambos os baseada na
al. (2008)  negociagdo experimentos usam reciprocidade pode
estratégica, baseada simulagdes de ajudar o auditor a lidar
na reciprocidade, computador em que com as pressdes da
que incentiva a os participantes gestéo para renunciar
gestdo do cliente a auditores se ou reduzir propostas
ser mais cooperativa envolvem em uma significativas de
na postagem de interagdo com um ajustes e, portanto,
ajustes significativos cliente hipotético tem o potencial de
nas demonstragdes para resolver melhorar a qualidade
financeiras. diferencas de das demonstracdes
auditoria. auditadas.
Investigar a eficacia Pesquisa Os resultados indicam  Validagao
Perreault e de diferentes taticas experimental com que o tipo de tatica de social
Kida (2011) de persuasdo que os variaveis persuasdao utilizada
auditores podem dependentes e pelos auditores
usar ao negociar independentes. impacta
com seus clientes. significativamente o
valor das concessbes
feitas pelos clientes.
Explorar as Pesquisa Os resultados Autoridade
interagbes exploratoria com sugerem que 0S
Bobek et al. profissional-cliente e questionario profissionais
(2019) as taticas que os experimental. tributarios estao
profissionais da area frequentemente  na
fiscal utilizam para posicdo de ter que
persuadir os seus persuadir os clientes
clientes. em um  contexto
tributario ambiguo e
sao capazes de
convencer seus
clientes de que a
posicdo inicial dos
profissionais esta
correta.
Examinar as Entrevista Os resultados Autoridade
Ege et al. interacdes entre semiestruturada e sugerem que a
(2020) grandes firmas de analise de inspecao PCAOB
auditoria e 0 PCAOB regressao. poderia usar

durante os anos
iniciais da
regulamentagdo e
inspecgao.

persuasao em vez de
penalidades em sua
resposta inicial a
descumprimento e
reducao da escala em

resposta a
conformidade por
melhorias.

Continua
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Concluséao
Autor Objetivo Metodologia Resultados Tatica
Predominante
Aghazadeh Investigaram como a Experimento com Descobriram que os Empatia
e Hoang énfase na qualidade 84 auditores de auditores inferem, em
(2020) do relacionamento grandes empresas uma extensdo cada
com o cliente pode de auditoria. vez maior, que a
influenciar altos persuasdo do cliente
indices de satisfacao esta presente quando
com as empresas de eles encontram alta
auditoria. confianga e a
qualidade do
relacionamento é
enfatizada.
Hoffmann et Examinaram se, e Conduziram um Os resultados Reciprocidade
al. (2020). como a experimento em 3 apontam que a

demonstrabilidade e fases paraexaminar persuasdo aumenta
a dificuldade dos os efeitos da na demonstrabilidade

problemas de demonstrabilidadee da solugdo e diminui
deciséo afetam da dificuldade na na dificuldade,
independentemente  capacidade de sugerindo

a transferéncia de persuasao dos perspectivas
informagdes, missdo remetentes. diferentes em sua
e persuasao entre o aplicagao e venda de
emissor (consultor) e diferentes tipos de
o receptor (cliente). produtos, servicos e

ideias.

Muito do processo de persuasdo pode ser entendido como, reacdes
automaticas e de atalho e que podem estar relacionadas a um conjunto de
caracteristicas-gatilho para um consentimento, ou seja, elementos especificos de
informacao que normalmente nos dizem quando a aceitacdo de um pedido tem mais

chance de estar correta e ser benéfica (Cialdini, 2021, p. 29).
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3 Procedimentos Metodologicos

Minayo e Deslandes (2007) explicam que a metodologia inclui simultaneamente
a teoria da abordagem (o0 método), os instrumentos de operacionalizagdo do
conhecimento (as técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia,
capacidade pessoal e sensibilidade).

Nesta sec¢do, serdo apresentados os aspectos metodoldgicos utilizados neste
estudo: tipo de pesquisa, campo de pesquisa, populacdo e amostra, métodos,
técnicas e procedimentos para coleta dos dados, roteiro de entrevistas, pré-teste do
instrumento, procedimentos de coleta de dados e os métodos, técnicas e

procedimentos de analise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A opgao teorico-metodolégica de um pesquisador sempre depende dos
pressupostos que o orientam ao posicionar-se diante do problema de pesquisa a ser
investigado (Marra & Brito, 2011) e, tendo em vista o objetivo geral desta pesquisa
ser: investigar em que situagdes sdo necessarias taticas de persuasao nas interagdes
contenciosas com clientes optou-se pela perspectiva epistemoldgica - construcionista
e metodoldgica qualitativa.

Uma pesquisa pautada na perspectiva construcionista parte do principio de que
a realidade nao é determinada pela natureza das coisas, mas construida a partir da
histéria, dos acontecimentos, das praticas e relagbes sociais. Assim, o0
construcionismo social busca compreender as relagcdes sociais, que sado dependentes
do contexto histérico e social das pessoas em que o principal é o produto das trocas
sociais entre estes sujeitos, ou seja, se refere as construgdes que os sujeitos elaboram
conjuntamente retomando os tipos de relacionamentos e a construgdo do
conhecimento (Marra & Brito, 2011).

Em consonancia com a perspectiva construcionista, a pesquisa qualitativa é
utilizada em estudos que contextualizam o conhecimento, sendo que as principais
caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo a predominancia da descricdo de pessoas,
de situagdes, de acontecimentos e de reagdes (Martins & Theophilo, 2016). Dessa
forma, considera-se que a pesquisa qualitativa responde a questdes particulares,
trabalhando com o universo dos significados, motivos, valores e atitudes (Minayo &
Deslandes, 2007).
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Para entender em que situacbes sao necessarias taticas de persuasdo e
responder a questdo de pesquisa, como parte integrante do processo de construgao
de evidéncias, optou-se pela realizagdo de entrevistas com profissionais tributarios
qualificados. De acordo com Bardin (2016) a entrevista € uma das principais
ferramentas nas pesquisas qualitativas, sendo essa uma fonte de dados viabilizadora
da analise de conteudo.

As entrevistas aplicadas foram baseadas no estudo de Bobek et al. (2019),
onde foram investigadas as relagbes contenciosas e as taticas de persuasao dos

profissionais tributarios em relagcédo aos seus clientes.

3.2 Campo de pesquisa

Minayo & Deslandes (2007) explicam que o campo de pesquisa deve ser
condizente aos propdsitos do estudo e devem resguardar correlagdo com a area
estudada. Delimitou-se neste estudo, a investigar consultores tributarios que atuam
no relacionamento direto com o cliente e que prestem servigos de consultoria
tributaria. Para atender ao campo de pesquisa descrito, os profissionais tributarios
seréo ouvidos mediante aplicagéo de roteiro de perguntas, de modo a obter as suas

informacgdes nas interagdes com os clientes e respectivamente o seu ponto de vista.

3.3 Populagao e amostra

Um modo de conceber as representagdes sociais consiste em entender como
a expressao pode se manifestar através do conjunto de discursos verbais emitidos por
pessoas dessa populagao (Martins & Thedphilo, 2016). Ndo é conhecido o numero
exato de profissionais tributarios que atuam com consultoria tributaria no Brasil.
Conforme indica a literatura, estes profissionais possuem, geralmente, formagéo em
Ciéncias Contabeis e Direito. Segundo o Conselho Federal de Contabilidade (CFC,
2022), existem no Brasil aproximadamente 524 mil profissionais registrados. De
acordo com a OAB (2022), sao aproximadamente 1,2 milhdes de advogados
registrados. Conforme o LinkedIn (2022), o maior grupo que aborda tributos (grupo
Planejamento Tributario) tem 25 mil usuarios ativos.

Considerando que nas pesquisas qualitativas, “a escolha dos sujeitos € feita
em funcao de critérios que nada tém de probabilisticos, ndo constituindo de modo
algum uma amostra representativa no sentido estatistico” (Minayo, 2011, p. 48), para

validar a amostra que represente a populagao de profissionais tributarios, buscou-se
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utilizar a amostragem por saturagao, a partir da selegao aleatéria de profissionais que
atuam no mercado de trabalho em empresas de consultoria tributaria e contabil,
advocacia ou profissionais liberais que lidam com as interagées com seus clientes. O
objetivo foi reduzir o viés amostral das respostas que indiquem a percepg¢ao de um
grupo especifico de respondentes.

Os respondentes, conforme indicado por Bardin (2016), foram selecionados por
conveniéncia, uma vez que depende da disponibilidade dos entrevistados em aderir a
pesquisa até o fim. Os entrevistados receberam um convite por meio de ligagao
telefénica, e, a partir do aceite, os profissionais se dispuseram a marcar as entrevistas
on-line, conforme a disponibilidade de suas agendas, entre os meses de margo e
junho de 2022.

3.4 Métodos, técnicas e procedimentos para coleta dos dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas. De
acordo com Sant'ana e Lemos (2020), a coleta de dados por meio de entrevista
objetiva a interagao social, na forma de dialogo, em que uma das partes busca obter
dados, e a outra se apresenta como fonte de informagédo. Respaldando o objetivo
deste estudo, em investigar em que situagdes sdo necessarias taticas de persuasao
nas interagbes contenciosas com clientes e quais sdo e suas caracteristicas, na
percepcgao de profissionais tributarios brasileiros.

As entrevistas foram conduzidas e gravadas pelas plataformas Zoom e Teams.
Cada entrevistado recebeu um link (Google Forms), com o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice A), onde confirmou seu consentimento. Apos a
coleta de todas as entrevistas o conteudo foi transcrito e posteriormente analisado de
acordo com categorias e através da técnica de analise de conteudo, aludida por Bardin
(2016).

O instrumento utilizado neste estudo foi o roteiro de entrevistas elaborado de
acordo com as categorias que serdo investigadas. As categorias foram definidas
conforme os objetivos de pesquisa, com intuito de colher as informagdes necessarias
para cada etapa da analise. O estudo de Bobek et al. (2019) também serviu para
embasar as perguntas que envolvem as variaveis de relacionamento contencioso e
taticas de persuaséao, ja o roteiro, foi projetado para encorajar os profissionais a
descreverem as suas proprias experiéncias, permitindo que sejam investigadas
situagdes reais (Gibbins & Qu, 2005).
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3.4.1 Roteiro de entrevistas

A fim de compreender quais sao os tipos de taticas de persuasédo e
caracteristicas das interagcdes contenciosas com clientes, na percepgdo de
profissionais tributarios brasileiros, o roteiro de entrevista contemplou vinte e quatro
perguntas. As perguntas de numero um até a oito coletaram dados demograficos, para
entender o perfil dos entrevistados relacionados ao tempo de atuagao na area, tipo de
empresa que trabalha, atribuigbes do cargo, formagdo académica, idade, género,
tempo de relacionamento com o cliente e cargo ocupado pelo cliente.

As questbes de numeros nove e dez, buscaram conhecer quais os tipos de
situagdes ou quais fatores que podem levar a relagéo contenciosa entre profissional
e cliente, onde s&o necessarias aplicagdes de taticas de persuasdo e evidéncias
descritivas sobre as interagdes entre os profissionais e os clientes. As demais
questdes estdo relacionadas a investigacdo de caracteristicas de interagdes
contenciosas com clientes e se na percepgao de profissionais tributarios brasileiros
sao utilizadas taticas de persuasdo nas interacbes e quais sao, conforme

demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2
Roteiro de Entrevistas

Questdo  Descrigédo

Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”. Bem
definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes
fornecem uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra
a posicao recomendada pelo profissional tributario e “Ambigua" é aquela em que as
autoridades competentes ndo fornecem uma resposta definitiva para a questao, mesmo
assim o cliente argumenta contra a posigdo recomendada pelo profissional. Vocé ja
experimentou uma interagao contenciosa “Bem definida”? Como foi? Vocé ja
9 experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes “Bem
10 definidas” e “Ambiguas”?
Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a interagdo é
11 “bem definida” e “ambigua”?
Sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagédo com o inicio
12 de sua carreira?
Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente mude
13 de atitudes, crengas e comportamentos?

14 As técnicas persuasivas empregadas por vocé mudaram ao longo do tempo?

E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo, clientes mais
15 importantes versus menos importantes)?

E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
16 relacionamento)?

E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relacéo pessoal
17 proxima versus um cliente com o qual nao se tem uma relagao pessoal préxima?

Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
18 tributario? Por qué?

Continua
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Conclusao

Questao Descricao

Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a lhe
19 escolher (ou a sua empresa)?

Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais pessoas?
20 Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Quais sao as argumentacdes com seus clientes quando € necessario demonstrar
21 alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagdes?

Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios e
22 mecanismos utilizados?

Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa oferece
23 esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes sobre como
24 lidar melhor com as interagdes de clientes?

Fonte: Adaptado de “An experiential investigation of tax professionals’ contentious interactions with
clients”, D. Bobek, D. W. Dalton, A. M. Hageman & R. R. Radtke. Journal of the American Taxation
Association, 41(2), 2019.

3.4.2 Pré-teste do instrumento

O pré-teste visa aprimorar e aumentar a confiabilidade do instrumento de coleta
e garante que o instrumento se ajuste totalmente a finalidade da pesquisa e que sejam
obtidos os resultados como se fossem aplicados a amostra (Martins & Thedphilo,
2016). O intuito do pré-teste é prever problemas ou duvidas que podem surgir durante
a aplicagado das entrevistas, ou seja, trata-se de um ensaio geral. A partir da
experiéncia no pré-teste, pretendeu-se validar previamente o questionario e se cada
pergunta esta contextualizada e organizada de maneira que o estudo possa evoluir.

Para isso, o instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste em janeiro
de 2022. A partir do aceite e agendamento, a entrevista foi gravada e posteriormente
o conteudo foi transcrito. Das falas, emergiram as informagdes e validagdes das
questbes para as alteracbes necessarias. O pré-teste foi realizado com uma
profissional da area tributaria com mais de 20 anos de experiéncia na prestacao de
servigos contabil-fiscal, contadora e consultora tributaria. O roteiro de entrevista foi
aplicado e percebeu-se a necessidade de ajustes. O primeiro ajuste ocorreu na
questao sete (Qual tempo de relacionamento com o cliente?), para inclusdo de mais
uma opcao de resposta “demandas pontuais”, considerando que em varias situacoes
relatadas pela entrevistada, o tempo de relacionamento com o cliente pode variar
entre um periodo fixo ou somente demandas pontuais.

As demandas pontuais podem surgir dos proprios clientes de contratos em
andamento (que podem fazer consultas na medida em que surgem as necessidades)

ou de trabalhos pontuais no qual o consultor é indicado, como por exemplo, para fazer
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analise e validagao de informagdes constantes na Escrituragdo Contabil Fiscal (ECF)
em um periodo especifico.

Também foi inserida uma nova questao “3. Quais as atribui¢gdes do seu cargo?”,
pois percebeu-se a necessidade de detalhar as atribuicbes do cargo, para que a
entrevista evidenciasse o tipo de atendimento oferecido aos clientes da consultoria.
Dessa forma, o questionario passou a contar com vinte e quatro questdes, sendo

anteriormente vinte e trés.

3.4.3 Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu nos meses de margo a junho de 2022 e contou com
as seguintes etapas:

a) Convite via ligagao telefénica confirmando a intengcdo do profissional em
participar e explicando previamente sobre o programa de Pds-Graduagéo, a
area da pesquisa, o tema, e os objetivos, bem como, a necessidade de
autorizacao e aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido;

b) Entrevistas agendadas conforme a disponibilidade dos entrevistados,
obedecendo os horarios por eles sugeridos;

c) Assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) por meio
de link do sistema da plataforma Google Forms;

d) Transcri¢ado das entrevistas utilizando o software Transkriptor;

e) Analise de Conteudo.

O surto de coronavirus (SARS-CoV-2), causador da Covid-19, impactou na
conciliacdo da agenda dos entrevistados para a disponibilidade das entrevistas,
afetando as coletas de dados e o formato das entrevistas, que ocorreram
predominantemente on-line. Embora a situagdo pandémica e o cronograma da coleta
tenham limitado o tempo para obter uma amostra maior de respondentes, a saturagéo

tedrica dos resultados satisfez a robustez necessaria para a producéo da pesquisa.

3.5 Métodos, técnicas e procedimentos de analise dos dados

Para a analise dos dados recorreu-se a técnica da analise de conteudo. Minayo
& Deslandes (2007) defendem a ideia de que é possivel caminhar na descoberta do
que esta por tras dos conteudos manifestos, ao analisar o conteudo a partir da

perspectiva qualitativa e o uso de inferéncias que partem da descricao dos conteudos
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da comunicacdo com a finalidade de se chegar a dimensdes que vao além da
mensagem.

Apesar das diversas possibilidades de percursos metodoldgicos, vislumbra-se
como grande contribuicdo da técnica, o fato que permite pluralizar a compreensao do
objeto de estudo mediante a inclusdo de aspectos sociocognitivos, nem sempre
explicitos e de facil percepcédo. O foco principal ndo € apenas propor uma analise
interna dos textos e sim uma reconstrucdo dos sentidos dos discursos e dos
interesses dos sujeitos na organizagao (Cabral, 1999).

Bardin (2016) define a analise de conteudo como um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes. A organizagao para analise de conteudo ocorre por meio
da organizacao das categorias, fazendo com que o pesquisador direcione de maneira
ordenada a andlise das falas dos entrevistados, respeitando o que dessas falas
emergirem. Para isso, e como estratégia de analise dos dados, foi utilizado o software
QSR-Nvivo, langando mao dos beneficios oferecidos pelo programa destinado a

analise de dados em pesquisas qualitativas.

3.5.1 Sujeitos da pesquisa

Para esta pesquisa, foram selecionados dezenove profissionais tributarios
atuantes em consultoria tributaria. A escolha dos entrevistados buscou identificar
profissionais contadores e/ou advogados com proeminente atuacéo na area, muitos
atuando como palestrantes, docentes ou que atuam em relevantes empresas de
consultoria tributaria, contabil e advocacia. No entanto, nenhum dos selecionados
indicaram atuar em empresas de consultoria consideradas Big Four. Essa limitagéo,
no entanto, ndo compromete os resultados, pois, a atuagdo em consultoria tributaria
destas empresas no Brasil € voltada, principalmente, as grandes empresas, enquanto
o estudo procurou capturar uma amostra mais diversificada de atuacéao.

Todos os sujeitos foram previamente convidados por telefone e, ao aceitar a
participagdo na entrevista, deram o aceite no TCLE, de acordo com o Apéndice A.

Dos dezenove profissionais selecionados, quinze aceitaram participar.

3.5.2 Categorias

A categorizagao, € uma operacgao de classificagao de elementos constitutivos,

de um conjunto por diferenciagéo e, em seguida, por reagrupamento. As categorias
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sdo rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos sob um titulo
genérico, agrupamento, esse feito, em razdo das caracteristicas comuns destes
elementos (Bardin, 2016). As categorias investigadas neste estudo foram organizadas
de forma a atender sistematicamente cada um dos objetivos especificos. Estao
relacionadas a investigagcdo de caracteristicas de interagbes contenciosas com
clientes, se sdo utilizadas taticas de persuasao e quais sao as taticas possiveis
aplicadas pelos profissionais.

A primeira categoria foi definida sobre o relacionamento do profissional e a
ocorréncia de interagcado contenciosa, denominada “Relacionamento com os clientes”.
A segunda categoria se refere as “Interagbes com o cliente”, e a terceira categoria se

refere as “Taticas de persuasao” que podem surgir nesta relagao, conforme Tabela 3.

Tabela 3
Categorias de analise
Categoria Objetivo

Conhecer quais os tipos de situagdes ou quais fatores podem levar a
relacdo contenciosa entre o profissional e o cliente e se séo
necessarias aplicagdes de taticas de persuasao.

Fornece evidéncias descritivas sobre as interagdes entre os
profissionais e os clientes

Relacionamento com os
clientes

Explorar a natureza e a dindmica das interagdes entre o profissional e
o cliente

Explorar a existéncia de taticas persuasivas e quais tipos de taticas sao
mais comuns no contexto tributario brasileiro

Interagdes com o cliente

Taticas de persuasao
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4 Resultados e Analise

Nesta secdo, apresentam-se os resultados das analises descritivas dos

profissionais participantes da pesquisa.

4.1 Caracteristicas dos respondentes

Foram entrevistados quinze (15) profissionais (P) atuantes em consultoria
tributaria que participaram da pesquisa e foram identificados como P1 a P15. As
entrevistas totalizaram 16 horas, durando em média 65 minutos. O fechamento
amostral ocorreu por saturacéo teorica, quando os dados passam a apresentar, na
avaliagcao da pesquisa, certa redundancia ou repeticdo, sendo, portanto, o ponto em
gue nao surgem novas informagdes, categorias ou temas, podendo terminar-se o ciclo
de recolha e analise dos dados (Ribeiro, Souza, & Lobao, 2018). Os dados sobre as

caracteristicas dos respondentes estdo resumidos na Tabela 4.

Tabela 4
Perfil dos respondentes, tempo de relacionamento com os clientes e tempo da
entrevista
Sujeito
= - N 2] < 0

T8 & § BB &8 E B 8 a4 a o a o o
Formagao D C C D C C C D cC ¢C C C C C D
Académica
Faixa de idade 4 50 37 42 27 51 52 36 23 50 45 50 30 30 44
Experiéncia (anos) 17 20 9 13 4 20 25 13 3 11 24 7 9 7 20
Género F F M M F F M F F F M F F F F
Tipo de empresa P C P P S C P C P C C C
que trabalha
Relacionamento +3 +3 +3 +3 DP  +3 +3 DP DP DP +3 +3 DP DP +3
com cliente DP DP
Entrevista 55 50 62 78 50 70 60 75 58 59 65 70 72 74 50
(minutos)
Legenda:

Formacgao académica: (D) Direito, (C) Contabilidade.

Género: (M) Masculino, (F) Feminino.

Tipo de Empresa: (C) Consultoria, (P) Proprietario ou sécio, (S) Sociedade de advogados.
Relacionamento com o cliente: (+3) Mais de 3 anos (DP) Demandas pontuais.

Ao analisar os dados demograficos, por meio das respostas constantes na
primeira parte do roteiro de entrevistas, é possivel constatar que todos possuem
formagdo em Ciéncias Contabeis ou Direito, sendo 67% com formagdo em Ciéncias
Contabeis, 27% com formacgéo em Direito e 7% formados em Ciéncias Contabeis e

em Direito. Assim, a amostra captura, embora ndo represente estatisticamente, a
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formacgao dos profissionais tributarios no Brasil, que segundo estudos e prerrogativas
profissionais, tem formacgao prioritariamente nestas duas areas (Prado, 2013).

Em relagéo a idade dos respondentes, a idade média € de 40 anos. Uma das
respondentes tem 23 anos de idade e possui vivéncia na area tributaria ha trés anos.
Apesar de sua idade ser a menor entre os entrevistados, a selegcédo da entrevistada se
justificou por ser uma profissional bastante atuante em consultoria tributaria e com
muito engajamento na area, inclusive em midias sociais, o que motivou, dessa forma,
a intencao de coleta de suas ideias, pensamentos, opinides, sentimentos e razdes de
determinadas atitudes ou comportamentos em sua atuagdo na area. O profissional
mais velho tem 52 anos.

O tempo médio de atividade profissional em consultoria dos respondentes é de
13 anos, indicando que sao profissionais com maior tempo de atuagao profissional. O
tempo de atuacdo é um fator que agrega maior desempenho nas analises de
consultoria (Caixeta, 2017) e, somado as experiéncias vividas e o know how
acumulado ao desempenhar suas fungdes (Fincham, 1999), possibilita a
compreensao de como sao conduzidas as relagdes entre o profissional e o cliente, em
situagdes que possa haver interagao contenciosa.

Entre os pesquisados, 73% dos respondentes sdao do género feminino e 27%,
do género masculino. A proporg¢ao diverge da proporgao de profissionais do género
masculino contdbeis (56%) e juridicos (49%), segundo CFC (2022) e OAB (2022),
contudo, o estudo corrobora com a percepgao de Machado e Brunozi (2021) sobre o
papel, cada vez mais expressivo, do género feminino na profissdo contabil, por
exemplo. No contexto do presente estudo, a amostra representa uma limitagcao, pois,
evidéncias sugerem que homens sdo mais propensos a riscos tributarios que as
mulheres (Carrer & Slavov, 2021), o que pode influenciar as interagdes contenciosas.

Quanto a ocupagado, os entrevistados trabalham majoritariamente como
colaboradores (C) em empresa de consultoria tributaria (54%), s&o proprietarios (P)
ou sécios das consultorias tributarias (33%) ou trabalham como empregados em
sociedade (S) de advogados (13%), reiterando os tipos de atuagdo do consultor que
oferece apoio especializado (Bobek et al., 2019). Quanto aos dois respondentes que
atuam em sociedade de advogados, destaca-se que suas atividades estédo
relacionadas ao contexto de consultoria tributaria e ndo a area contenciosa.

Um dos critérios para selecdo dos respondentes foi a sua atuagdao em

empresas de consultoria tributaria. Neste sentido, a amostra analisada também
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oferece uma evidéncia das mudancgas de atuacdo do profissional “técnico” para o
profissional “consultivo” (M. A. M. Oliveira, 2018). Esse modelo expressa um novo
comportamento do profissional tributario, que se posiciona também como consultor de
negocios, atuando como parceiro das organizagdes, aplicando os conhecimentos
profissionais da area de modo a contribuir para o crescimento do negécio de maneira
mais sustentavel (Pereira, 2022).

Sobre a Questdo 7, do total de respondentes, 60% possuem um
relacionamento duradouro com o cliente (de no minimo 3 anos), sendo que destes,
13% também realizam atendimentos as demandas pontuais. Isso mostra que muitas
consultorias (40%) atendem os clientes por demandas pontuais (DP), onde o cliente
conhece o problema e sua extensao e esta disposto a investir em solugdes ou resolver
erros, de maneira pontual (Gongalves & Vasconcellos, 1991).

Em relagdo as atribuicbes do cargo, conforme definido para selegdo dos
entrevistados, todos os respondentes exercem a atividade de consultoria tributaria. As
areas de atuacao dos respondentes, contudo, variaram, sendo que a maioria dos
profissionais atuam na area de tributos diretos (ndo exclusivamente), conforme
representado na Tabela 5. A luz da Teoria Econémica, os tributos diretos sdo aqueles
que podem ser ajustados as caracteristicas individuais do contribuinte, enquanto os
tributos indiretos sado cobrados sobre transacdes, independentemente da capacidade
econdmica dos sujeitos envolvidos nas operagdes (Silveira, 2016). Exemplos de
tributos diretos podem ser o Imposto de Renda e Contribuicdo Social sobre o Lucro
Liquido e de indiretos o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos - ICMS
e o0 Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI.

As relagdes contenciosas na area de diretos podem diferir da area de indiretos,
por exemplo, como os desafios e obstaculos impostos pela legislagdo do ICMS no
desenvolvimento das operacgdes relativas ao varejo omnichannel, assim entendidas,
como aquelas que integram os canais de venda off-line e on-line em uma unica venda
(Domingues, 2021).



Tabela 5

Area de atuacao e atribuicdes do cargo

P (Profissional) e Area

Atribuigdes do cargo
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P1 - Diretos

P2 - Diretos

P3 - Diretos

P4 - Previdenciaria

P5 — Diretos e Indiretos

P6 - Indiretos
P7 - Indiretos
P8 - Indiretos

P9 — Diretos e indiretos

P10- Diretos

P11- Diretos

P12- Diretos

P13 - Diretos e indiretos

P14 - Diretos e indiretos

P15 - Diretos e indiretos

Consultora na area previdenciaria, analise de obrigag¢des principais e
acessorias, redugdo de carga tributaria, analise de retencdes
previdenciarias, acompanhamento de fiscalizagdo e atendimento de
demandas da éarea.

Consultoria na area tributaria federal (tributos diretos), elaboragao de
pareceres, e-mails, consultas por videoconferéncia e telefone,
seminarios e cursos

Apoiar o cliente na apresentagao de obrigagdes acessoérias (tributos
diretos), respostas as duvidas tributarias e contabeis relacionadas as
operagodes dos clientes

Assessoria e consultoria na area tributaria, com énfase na area
previdenciaria e trabalhista (trabalhista/previdenciaria), além da
administragao da prépria empresa

Consultoria tributaria por projeto, revisdes fiscais, levantamento de
oportunidade de créditos (tributos diretos e indiretos)

Consultoria tributaria na area de ICMS/IPI/ISS (tributos indiretos) por
telefone e por escrito, conforme a demanda pontual de cada cliente.

Consultoria tributaria por projetos e demandas pontuais conforme a
necessidade do cliente, assessoria em obrigagcdes acessorias,
recuperagao de créditos (tributos indiretos)

Consultoria tributaria em tragar procedimentos, regularizar operagées e
acompanhamento de autos de infragao, analise de processos de
fiscalizagéo, trabalho orientativo (tributos indiretos)

Consultoria tributéria para analise de melhor carga tributaria do cliente
(diretos e indiretos) e consultoria econdmica e financeira

Consultoria na area federal (diretos) por demanda pontual, atendimento
telefénico, por escrito, em respostas as demandas dos clientes
Consultoria tributaria (tributos diretos), elaboragéo de respostas por
escrito conforme a demanda dos clientes e atendimento telefénico,
planejamento tributario

Consultoria na area federal (diretos) por demanda pontual, atendimento
telefénico, por escrito, em respostas as demandas dos clientes
Consultoria e assessoria na pratica operacional, planejamento tributario
(diretos e indiretos), orientagcdo em relagéo as questdes de fiscalizagéo,
suporte aos clientes internos (advogados do escritério na area contabil)
e externos

Consultoria tributaria (diretos e indiretos) condugéo de projetos alinhado
as necessidades do cliente, coordenagao da equipe de consultoria
quando necessario.

Consultora e gestora da area tributaria (diretos, indiretos, trabalhista e
previdenciaria), produg¢ao de conteudos legais, suporte aos consultores,
elaboragao e/ou validagédo das respostas aos clientes das operagbes
por demanda

O trabalho do consultor difere do trabalho do auditor que atua nas suas relagoes

contenciosas e no seu processo de persuasdo sob um amplo conjunto de normas e

condicdes de relacionamento impostas pela propria profissdo, por meio das Normas

Brasileiras de Contabilidade de Auditoria Independente (Carmo, 2019).

Na relagcdo com os clientes, os consultores ficam vinculados a modalidade

contratada do atendimento, que pode ser por meio de reunides presenciais ou on-line,
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via telefone, elaboracdo de pareceres e até interagbes por mensagens eletrénicas. O
atendimento pode variar de acordo com a demanda e a necessidade do cliente
(Questao 20). Isso demonstra que as empresas de consultoria estabelecem entre si e
o cliente a forma como sera atendida a demanda e que esse atendimento pode ocorrer

em varios formatos, a depender de como as partes estabeleceram.

4.2 Analise do Relacionamento com os clientes, Interagées com o cliente e
Taticas de persuasao

Conforme estabelecido na se¢ao Procedimentos Metodoldgicos, a analise de
conteudo foi direcionada para trés categorias: Relacionamento com os clientes,

Interagdes com o cliente e Taticas de persuasao.

4.2.1 Relacionamento com os clientes

Nesta categoria buscou-se conhecer quais os tipos de interagdes que podem
levar a relagdao conflituosa entre o profissional e o cliente, se sdo necessarias
aplicagdes de taticas de persuaséo e as evidéncias descritivas sobre as interagdes
entre os profissionais e os clientes. Nem todos os respondentes apresentaram
respostas assertivas para todas as perguntas realizadas. A Tabela 6 sumariza as

respostas obtidas.

Tabela 6
Respostas sobre relacionamento com clientes
P Interagdes Interagdes Tipos de questdes Tempo de interagdes
definidas ambiguas contenciosas definidas versus ambiguas
(Questéo 9) (Questdo 9)  autoidentificadas (Quest&o 9) (Questdo 10)

P1 X X X X
P2 X
P3
P4
P5
P6
P7
P8
P9
P10
P11
P12
P13
P14
P15

X
X
X

x
X X X X

X X X X X X X
xX X

X X X X X
X X X X

X X X X X X X X X X X X X X
X X X X X
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4.2.1.1 Tipos de interagdo com o cliente

Segundo Bobek et al. (2019), uma interagdo contenciosa com o cliente bem-
definida é aquela em que as autoridades competentes fornecem uma resposta
definitiva para a questdo, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢céo
recomendada pelo profissional tributario. A interagdo ambigua é, por sua vez, o tipo
de interagcdo em que as autoridades competentes ndo fornecem uma resposta
definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posi¢cao
recomendada pelo profissional.

Com base nas respostas dos entrevistados a Questdo 9, observou-se que
apenas 2 respondentes nao vivenciaram interagdes ambiguas, conforme apresentado
na Tabela 7. No caso da profissional P9, verificou-se que se trata da profissional com
a menor idade dentre os pesquisados (23 anos) e com tempo de experiéncia de 3
anos. Ja a profissional P15, argumentou que atua no carater preventivo, buscando
recomendar as posigdes preventivas e as interpretagbes do fisco, sem arguir ou
persuadir. Essa posi¢ao alinhada a um carater preventivo de atuacao da profissional,
pode demonstrar que os riscos tributarios, tidos como os riscos que podem influenciar
um resultado tributario inesperado, sdo um fator de influéncia nas relagdes entre
profissional e cliente (Miyoshi & Nakao, 2012).

Todos os respondentes confirmaram que ja experimentaram interagdes bem
definidas. Salienta-se, inclusive, algumas caracteristicas de cada uma delas com os
exemplos “trabalhos de revisdo” (P14) para interagcbes bem-definidas e que as
situagdes “sao sistematicas” (P7). No estudo de Bobek et al., 2019, foi constatado
que, 75% dos entrevistados, responderam que experimentaram interagdo ambigua
com o cliente, sugerindo que as situagbes contenciosas n&o sao incomuns,

principalmente no Brasil.
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Tabela 7
Interagdes contenciosas ou ambiguas
P Respostas
P1 Sim (...)
P2 Sim, as duas, as duas.
P3 Sim, as duas.
P4 Ah sim, na verdade eu tive n&do eu tenho diariamente, né? (...)
P5 As duas relagdes, a bem definida e a ambigua.
P6 Sim, todos os dias tém.
P7 Eh sim, as duas situagdes elas acontecem de forma sistematica.

P8 Sim, ao longo desses anos foi possivel experimentar os dois tipos de comunicagao.
Nao é clara na lei eh acredito que nao, as Unicas experiéncias que realmente tive foi o
cliente achar que sempre um regime tributario tem a menor carga e ele quer se prender

P9 aquilo desde que a empresa esteja crescendo (...)

Porque assim, na consultoria a gente vive diversas situagdes no dia a dia, hoje eu vivi

P10  as duas.

P11 Sim, eu tive experiéncia em ambas, né? (...)
P12 E agente tem isso né? (...)

P13  Sim, sim (...)
Ja, é, as interagdes bem definidas, elas costumam aparecer em trabalhos de revisao,
P14  por exemplo, identifica-se que ele ndo tomou um determinado crédito (...)
Nesse cenario preventivo o que eu sempre busquei junto aos clientes como a forma de
interagdo nunca foi a imposigdo do entendimento da empresa. Mas sim quais o que
estava previsto na legislagdo qual era o entendimento da receita federal ou o
P15 entendimento da consultoria (...)

Reconhecendo a complexidade do cenario tributario brasileiro, bem como, as
constantes mudangas quase diarias nas leis e regulamentagdes, o consultor propde-
se a influenciar as agdes necessarias ao escopo do seu contrato e junto ao seu cliente
busca por um acordo (Neves, 2013). Os profissionais de consultoria geralmente sao
demandados por contratos que envolvem analises tributarias, seja por projetos ou por
demandas pontuais, pareceres técnicos que envolvem obrigagbes principais ou
acessorias ou ainda planejamentos tributarios e recuperagdes de tributos, mas, em
certos momentos, além de agir como defensores dos clientes nos posicionamentos
legais, o profissional tributario também precisa protegé-lo de riscos que poderiam levar
a autuacdes (Bobek et al., 2019) diferentemente dos papéis e responsabilidades
atribuidos aos profissionais tributarios, em relagdo aos auditores (Gibbins, Salterio, &
Webb, 2001).

Quanto ao tempo dividido entre as interagdes definidas e ambiguas (Questao
10), dos 13 respondentes que indicaram vivéncias nas duas formas de interagéo, dois
nao conseguiram definir claramente sobre a distingdo das tarefas. Os demais

entrevistados (11 profissionais) indicam que, em média, metade dos seus
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compromissos (50%) envolvem interagcdes contenciosas. Os resultados,
demonstrados na Figura 1, sugerem que as interagdes contenciosas do cliente n&o

sdo incomuns, mas também nao sao generalizadas.

Engajamento que envolve interacao contenciosa
100%
90%
80%
70%

60%

50%

40%

30%

20% I I

10%

; i | l i

P1 P2 P3 P4 P6 P7 P8 P10 P11 P12

P13 média

X

B ambigua M bem definida

Figura 1. Engajamento em questdes bem definidas e ambiguas

Como exemplo, a profissional P6, que dedica apenas 10% do seu tempo para
interagcbes ambiguas, atua em uma empresa de consultoria por demanda pontual e
relata que, na atividade, a maior parte de suas interacbes sdo bem definidas, em
grande parte, atribuidas a sua experiéncia como consultora Sénior atuante ha 20 anos
em consultoria, com foco no aspecto preventivo e ndo argumentativo. Ja a profissional
P13, relatou que dedica 90% do tempo para questées ambiguas.

“E interessante esse ponto porque se eu for responder para vocé com base
na consultoria onde eu estava até pouco tempo atras, o percentual do que
esta consolidado é bem maior. Agora visualizando hoje onde eu estou hoje,
em um escritério de advocacia, eu posso afirmar que noventa por cento dos
meus clientes atualmente tem uma situagcdo ambigua em consultas tributarias”
(P13).

4.2.1.2 Caracteristicas das interagdes contenciosas ambiguas

Na Questdo 9, os respondentes também foram indagados sobre como foi a
interacdo ambigua, buscando relato quanto as experiéncias dos respondentes, por
meio das interagbes com clientes que ndo concordam ou contra-argumentam com a

recomendacgao. Dos 15 respondentes, 4 ndo forneceram detalhes especificos de suas
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interacdes, restando 11 analises. Os tipos de questdes fiscais contenciosas auto

identificadas na consultoria pelos respondentes e as razdes para a ocorréncia sao

mostrados na Tabela 8.

Tabela 8
Tipos de questdoes contenciosas auto identificadas e razées para a ocorréncia
P Consulta tributaria Razao para ocorréncia
P1 Analise tributaria CPRB x Folha Escopo tributario incompleto (RO1)
P2 Baixa de ativo nao circulante Interpretacao da legislagao aplicavel (RO2)
P3 Tributagcao de lucros auferidos no exterior Interpretacéo da legislagéo aplicavel (RO2)
P4  IRRF sobre tergo constitucional — abono pecuniario Interpretagdo da legislagao aplicavel (RO2)
P6 ADI 49 ICMS sobre transferéncia para outros Estados Interpretagdo da legislagao aplicavel (RO2)
P7 RE n° 574.706 tese sobre ICMS na base de = o .,
incidéncia do Pis € COFINS Interpretagéo da legislagao aplicavel (RO2)
P8 Analise tributaria ICMS Interestadual Escopo tributario incompleto (RO1)
P10 IR sobre venda de participagdo societaria (encargos) Interpretagdo da legislagdo aplicavel (RO2)
P11 Microempreendedor Individual — Omissao de receita Omisséo de receita (RO3)
P12 PERSE aplicabilidade ao lucro real e presumido Interpretacéo da legislagao aplicavel (RO2)
P13 Dedutibilidade do agio Interpretacéo da legislagao aplicavel (RO2)

Exemplos de questdes fiscais contenciosas descritas pelos entrevistados

incluem, problemas complexos em grandes empresas, como contribuicbes

previdenciarias sobre a receita, participacdo societaria, ICMS na base do PIS e da
COFINS, entre outros.

“Eu preciso de informagbes realmente que sejam fidedignas, que sejam
informacgées reais porque eu vou fazer um estudo de probabilidade em cima
do que vocé vai me passar (...) E se vocé me passar alguma coisa que néao
seja exatamente o que esta acontecendo, a gente pode errar (...) no escopo
tributario de incidéncia previdenciaria sobre a folha versus contribuicdo
substitutiva sobre a receita” [escopo tributario incompleto e analise de
planejamento tributario] (P1).

“O cliente tem participagdo societaria no exterior e discordou da tratativa da
IN 1520 de que ele deveria tributar” [interpretagdo da legislacéo aplicavel ao
caso] (P3).

“Quando a gente tem um julgado recente do préprio STF sobre PIS COFINS
e consequentemente a gente tem uma procuradoria da Fazenda Nacional é...
acatando uma decisdo do STF, veja o STF acatando uma decisédo e ainda
assim tem gente que discorda’” [interpretacdo da legislagéo aplicavel ao caso]
(P7).

“Por exemplo, o Programa Emergencial de Retomada do Setor de Eventos
(PERSE) que tem a quest&o do lucro presumido e que esta dando conflito
com a legislagdo do lucro real [interpretagcdo da legislagéo aplicavel ao caso]
(P12).
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“Agora, explica para um cliente que ele vai pagar ali treze milhées, ele tem um
valor de treze milhées de reais e que isso nédo vai ser dedutivel. Que depois
se ele realizar a alienagdo é que de repente ele tem ali essa baixa, né?
[interpretagdo da legislagdo aplicavel ao caso] (P13).
Algumas questbes fiscais contenciosas incluem problemas em pequenas
empresas, como limite de receita e enquadramento de regimes tributarios, por
exemplo.

“Que ele comega com o MEI, né? O microempreendedor individual e fica com
aquela questao conceitual. Chega o momento de ele avancar numa situagéao
de ME, ele esta crescendo. Gragas a Deus é um ambiente que esta num ramo
que esta super bem, s6 que ele € um excelente empresario, mas ndo tem
nog¢do nenhuma do que esta crescendo e eu procuro né, mostrar para ele, eu
falo vocé precisa crescer, vocé precisa se formalizar”’ [omisséo de receita],
(P11).

Assim, das falas dos respondentes, foram extraidos que os tipos mais comuns
de questdes contenciosas auto identificadas estao relacionadas a:

a) Escopo tributario incompleto.

b) Interpretagao da legislagéo aplicavel ao caso.

c) Omissao de receita.

Algumas questbes contenciosas que tratam do escopo tributario incompleto
podem ocorrer quando o cliente ndo define claramente a operagéo que ira fazer, ou
nao fornece os detalhes suficientes para que a analise tributaria seja adequadamente
feita, podendo prejudicar a recomendagao do consultor. Ao consultor, cabe assegurar
a integridade e a qualidade das analises realizadas, para, entao, elaborar proposigdes
coerentes com 0s escopos tributarios apresentados pelo cliente. Para que o trabalho
seja realizado de maneira adequada, o consultor precisa estar em uma posigéo que
Ihe permita avaliar as situagbes de maneira imparcial e objetiva, obtendo as
informacgdes necessarias (Neves, 2013).

Dificuldades de interpretacdo da legislagdo também podem estar relacionadas
a ambiguidade das normas tributarias, falta de definigdo de um escopo tributario,
assuntos que envolvem discussdes dos contribuintes no dmbito administrativo ou
judicial, ou até falta de compreensao pelo cliente da sistematica a ser adotada, como
por exemplo, o estabelecimento dos parametros de tributagdo da entidade em suas
operagodes, 0 que pode acarretar riscos para as organizagdes (Grecco et al., 2016)

A omissao de receita pode ser uma razao para as questdes ambiguas, dado

que, O pequeno empresario, pode comegar em um regime tributario para



60

microempreendedores e quando ultrapassa o limite estabelecido de R$ 81 mil reais
no ano-calendario fica sujeito a outro porte de regime tributario conforme os preceitos
da Lei Complementar n°® 123, de 2006. Como se trata de um processo de
autodeclaragao, a regularidade das informag¢des de sua receita € fundamental para
essa adequacéo.

Ao comparar os resultados da analise com o estudo de Bobek et al. (2019),
nota-se que mesmo em um contexto tdo diverso que € o norte-americano, muitas
categorias identificadas no presente estudo se assemelham aos exemplos
mencionados pelo autor em relagéo a:

a) Escopo tributario incompleto (dedugéo de despesas realizadas pela pessoa

fisica na pessoa juridica).

b) Omissao de receitas (empresarios ndo querem relatar receitas realizadas em

dinheiro).

c) Interpretacéo da legislagédo (tratamento das receitas em instituicbes isentas

e imunes).

Sobre as razbes de ocorréncia para questdbes ambiguas relacionadas com
planejamento tributario, exemplificado por Bobek et al. (2019) como a questdo da
remuneragao dos administradores (se poderia ser considerado distribuigdo disfargada
de lucros), no presente estudo, observou-se que as interagdes estdo relacionadas as
analises tributarias especificas dos temas que geram tributos ou obrigagdes fiscais ou

acessorias em uma organizagao.

4.2.1.3 Perfil de clientes

Um dos fatores determinantes em relagdes de consultoria, é o perfil de clientes.
O cliente pode ser representado por todos aqueles envolvidos diretamente no
processo de contratacdo (Honodrio, 2009) que além da interagdo, também pode
influenciar diretamente no processo de contratacdo do consultor, uma vez que serao
0s principais responsaveis por tornar as agoes e as estratégias estabelecidas pelo
consultor viaveis no contexto da empresa (Fortes & Pacheco, 2015).

As interagdes entre o consultor e o cliente, no geral, passam por contatos com
sdcios, equipe técnica, diretores, auxiliares, coordenadores de setores, contadores ou
controllers. Percebe-se neste aspecto, que as interagdes sao bastante diversificadas

e dependem do tipo de projeto ou demanda contratada.
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A questao 8, questionou os respondentes a relatarem o cargo ocupado pelo
cliente. De acordo com os resultados relatados, as interacbes acontecem com a
geréncia (40%), equipe técnica (33%) ou com os proprios sécios ou proprietarios

(20%), conforme a Tabela 9.

Tabela 9

Perfil dos clientes

Perfil dos Clientes FR
Geréncia (PC1) 40%
Equipe Técnica (PC2) 33%
Saocios Proprietarios (PC3) 20%

Um dos entrevistados (P5), disse que nao consegue identificar o cargo dos
clientes atendidos porque os projetos sao bem variados, ora pode estar envolvido
somente no levantamento de dados e revisdo fiscal, ora respondendo consultas por
demanda. Portanto, € possivel afirmar, que o entrevistado (P5) ndo consegue
identificar exatamente o cargo do cliente que esta atendendo, pois ha uma grande
diversidade de tarefas,

O consultor e o cliente geram e percebem seus sentimentos em relagédo ao
outro, ou seja, se estdo se sentindo aceitos ou se encontram certas resisténcias, se
percebem uma alta ou baixa tensdo, se ha apoio ou confronto quanto a proposta
(Hondrio, 2009). Para o consultor, ndo identificar o cargo do cliente pode afetar a
percepcao ou entendimento do profissional sobre o tipo e quem € o cliente de fato,
qual o alcance de sua necessidade e como podem ser abordadas as recomendacgdes,
podendo acarretar desafios adicionais nas interagdes. Nesse contexto, o uso da
tecnologia pode ser um beneficio para a clareza da qualificagao do cliente.

Alguns respondentes lidam com os proprietarios ou sécios, pois atendem
prioritariamente pequenas empresas. Posto que, € comum que as decisdes nestes
negocios sejam tomadas pelos proprietarios, de acordo com entrevistado (P1): “Tem
um crédito tributario que todo mundo esta falando aqui, dizem que nao precisa entrar
no judiciario ndo e eu preciso entender”

Para os respondentes, manter a confianga no relacionamento com a equipe

técnica é importante
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“E porque alguém da equipe técnica ja conhece o meu trabalho conhece, tem
confianga nele e advoga em prol da minha contratagdo internamente na
empresa, 16gico que em um dado momento eu vou sentar com o gestor para
alinhar questées do contrato, mas minha ponte é a equipe técnica” (P4).

A confianca interpessoal € uma habilidade crucial ao exercicio da profisséo
tributaria/contabilista. E uma habilidade que permite que as relacdes interpessoais
organizacionais se deem de forma efetiva (Bobek et al., 2019). Boas relagbes fazem
com que o cliente tenha mais seguranca e esteja mais disposto a aceitar as
estratégias necessarias a solugdo do problema, o que reduz a sensagao de
vulnerabilidade e favorece o trabalho cooperativo (Souza & Vergilino, 2012).

Dado que o cenario de complexidade e acompanhamento da legislagédo
tributaria pode ser entendido como um fator de risco se ndo houver uma conformidade
para as empresas, para os gestores, contar com profissionais especializados é cada
vez mais importante, posto que, pode garantir a geragao de informagao ao negécio,
colaborando com o desenvolvimento de suas atividades, além de ser um fator
relevante na elaboracdo de planejamento tributario comumente existente nas

organizagodes (Oliveira & Gongalves, 2013).

4.2.2 Natureza e dinamica das interagées com o cliente

Esta categoria buscou explorar a natureza e a dinamica das interagdes entre o
profissional e o cliente. Em uma organizagado, a relagao interpessoal é fundamental
para que o profissional possa desempenhar as suas funcbes de forma efetiva e
assertiva. E a arte de pensar, de decidir, de agir, de fazer acontecer e de obter
resultados que podem ser previstos e analisados por intermédio de pessoas que
interagem de forma constante (Motta, 2004).

Seja em um contexto mais cooperativo, seja em um ambiente mais competitivo,
a interagcdao é desenvolvida de forma paralela a evolugdo da cultura, histéria,
sociedade e humanidade (Kawauche et al., 2015). O ser humano se constréi e
constitui a sua identidade por intermédio das relagdes interpessoais, dialogando e
compartilhando pontos de vista semelhantes e diferentes na interagcdo, sendo o fator
humano aliado ao conhecimento e a informagdo, um diferencial estratégico no
mercado competitivo (Lehtonen, 2006; Souza & Vergilino, 2012).

A natureza da interagdo entre o consultor e o cliente decorre das motivagdes

que levaram a contratacdo dos servigos. Os profissionais ndo sao procurados pelos
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clientes apenas em virtude do conhecimento e das habilidades técnicas que tenham
a oferecer, destacando-se, também, pelo bom emprego de suas habilidades
interpessoais, isto é: a forma a partir da qual se relacionam e realizam as suas tarefas
define o seu sucesso (Fortes & Pacheco, 2015). Ja a dinAmica da interagao entre o
consultor e o cliente ocorre, geralmente, quando envolve analises tributarias, seja por
projetos, demandas pontuais, pareceres técnicos que envolvem obrigagdes principais,

acessorias, ou ainda, planejamentos tributarios e recuperagdes de tributos.

4.2.2.1 Contratagdo de consultores

Ha dois elementos essenciais para que o servigo de consultoria seja prestado
com qualidade e responsabilidade: o carater da assisténcia/aconselhamento e a
independéncia dos consultores no processo de resolugdo dos problemas (Kubr,
2002). Diante desse cenario, a consultoria caracteriza-se, essencialmente, como um
servico de aconselhamento, recomendagbes e, dessa forma, os consultores
tributarios ndo possuem autonomia para tomar decisbes e/ou implementar mudancgas
(Spilker et al., 2016). A sua principal responsabilidade é a de assegurar a integridade
e a qualidade das analises realizadas, para, entdo, elaborar proposi¢cées coerentes
com os escopos tributarios apresentados pelo cliente.

Todos os quinze respondentes, indicaram quais seriam os motivos de sua

contratagcado ou da empresa de consultoria que atuam, conforme Tabela 10.

Tabela 10

Motivos para contratagao

Motivos para Contratagao FR
Confianga e credibilidade (M1) 67%
Atendimento mais customizado do que grandes consultorias (M2) 13%
Outros trabalhos ja realizados para os proprios clientes (M3) 7%
Custo versus beneficio nas contratacdes (M4) 7%
Indicacéo de outro cliente (M5) 6%

Para os respondentes, os fatores de identificacdo que levaram a sua
contratagdo ou a contratacdo da empresa em que atuam, estado relacionados a
confianga e credibilidade (67%), atendimento mais customizado do que grandes
consultorias (13%), outros trabalhos ja realizados para os proéprios clientes (7%), custo
versus beneficio nas contratagdes (7%) e indicagdo de outro cliente (6%), “Entéo,

quando o cliente chega ele fala, olha, eu fui indicada pela pessoa X, pela empresa X
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que vocé ja fez um trabalho, e eles gostam de vocé” (P1), “O cliente, ele procura a
consultoria que traga maior confianga e que ele tenha um melhor custo beneficio”
(P11), “Com certeza é a confianga porque é...somos...vocé ja atuou como consultora,
né? Somos consultores ndo tem como ser diferente, o cliente consegue perceber na
sua voz [a seguranga], ne?” (P12).

A predominancia da confianga como critério de contratacdo mostra que, na
visdo dos respondentes, as estratégias de relagdo interpessoal devem ser
aprimoradas constantemente pelo profissional, uma vez que faz parte de um sistema
de relagbes que admite diferentes niveis de complexidade que influenciam e
modificam de forma significativa o ambiente associado ao profissional e ao cliente que
recebe a consultoria (Fincham, 1999).

“Primeiro, estou em um processo de lapidacdo constante. Buscando
conhecimento, buscando autoridade, buscando ter network positivo. Manter o
cliente motivado e satisfeito com aquela prestagcéo de servigo para que tenha
também a o marketing, né? Através ndo s6 do meio digital, como de boca a
boca também, como as indica¢bes que é algo muito positivo. Quando o cliente
vem me procurar, muitas vezes ele me conhece através do meio digital” (P8).

Esses fatores também podem demonstrar, que uma interagdo anterior, &
possivel determinar como sera feito o processo de negociagéo, bem como o servigo
sera executado, tendo em vista que, durante o planejamento, ambas as partes
envolvidas, consultor e cliente, reportam-se aos eventos anteriores a esta interacao
(Hondrio, 2009) e este processo pode influenciar na legitimagao do consultor.

“Eu néo converso com alguém se ndo entendo quem é essa pessoa. Por
exemplo, vou fazer uma reunido com o cliente, mandou o convite, eu vi o nome
da pessoa completo, joguei no LinkedIn e eu fiz uma analise. por qual
empresa ele/ela passou? que cargos que teve? Eu tenho que entender quem
esta entrando em campo comigo. Ninguém entra em campo se ndo conhecer
quem esta jogando com vocé, entendeu? Entdo € isso. Outra situagéo,
mandou convite pelo Teams. Veio la o nome completo. Eu investigo isso. Jogo
no Google. Vou I4 em redes sociais. Quem é esse cara? Gosta de futebol? E
um cara mais descontraido? Entdo assim, é uma deixa que eu, em algum
momento, encaixo e € impressionante como da certo. Eu ja fiz isso varias
vezes” (P4).

Para o profissional tributario aperfeicoar o seu papel de provedor € importante,
uma vez que diariamente lida com diferentes situacdes, sendo que essas necessitam
de estratégias, posicionamentos e decisdes, pois, € um profissional que transmite

confianga aqueles a quem aconselha no que toca a uma ampla gama de assuntos

que envolvem a area tributaria das organizagdes (Kawauche et al., 2015). Assim, além
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da aquisicdo de conhecimentos técnicos essenciais e inerentes ao exercicio da
profissdo, deve, também, desenvolver habilidades relacionadas a comunicacao
(Esnolde et al., 2009) “O cliente quer um profissional que vai entender seu problema,
buscar a melhor solugdo ou a menos ruim, e mostrar todas as possibilidades a ele”
(P8).

4.2.2.2 Alteragdo no escopo legal

Quando é necessario demonstrar alguma alteragao tributaria (Questao 21), os
respondentes relatam que podem preparar um material de apresentacdo, geralmente,
numeros e graficos para demonstrar o impacto no negocio do cliente, simplesmente
informar ao cliente a alteragédo ou elaborar algum memorando.

‘n6s costumamos a enviar um e-mail, por exemplo, informando que, ah, foi
publicada decreto, foi publicada uma lei, tratando sobre tal coisa, exemplo,
reduzindo IPI, alterando a forma de tributagdo do diferencial de aliquotas,
entao a gente ja dispara esses e-mails para o cliente” (P13)

Todos os quinze respondentes relataram que comunicam ao cliente quando ha
uma alteracao tributaria que esteja no escopo dos seus atendimentos. Em relagéo a
reacdo dos clientes quanto as alteragcbes, dois respondentes relataram que
constantemente o cliente fica nervoso, reluta, mas, acaba entendendo que se trata de
uma alteracao legal “Tem cliente que fica muito nervoso, mas tem também aquele que
aceita tranquilamente porque entende que é uma imposigéo legal’ (P1).

Para os respondentes, a comunicagao de alteragao é importante ndo so6 porque
o trabalho a ser desenvolvido deve estar em consonancia com a contratagdo e o
escopo definido, mas também porque apdés a comunicagao, o cliente ira avaliar o
escopo de alteracdo, e a partir dai, podem ou n&o surgir contratagdes adicionais.

“Quando elaboramos uma apresentagcdo e mostramos todo os possiveis
resultados para a empresa, normalmente com numeros, graficos, todos os
dados para que ele consiga visualizar o que alterou e qual o impacto, o cliente
consegue ver o beneficio da contratagdo de consultoria e assim, podemos

evoluir em outras demandas” (P9).
O custo de pagar tributos nédo se restringe ao tributo em si, mas refere-se a
todos os aspectos formais e burocraticos de que os contribuintes tém de cuidar por
determinacdo legal (Bertolucci & Nascimento, 2002). Demonstrando também a

importancia da interagdo sob o aspecto técnico entre o consultor e o cliente. A Tabela
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11, reproduz as principais reagdes dos clientes quando se trata de alteragdo na

legislacgao tributaria que pode impactar o seu negaocio.

Tabela 11
Reacao dos clientes quando ha alteragao legal

P Comunica Como Respostas Tipos de Reacgao
Sim . Depende, tem cliente que fica Adversa (RC1)
Explica a mudancga .
P1 nervoso e tem aquele que aceita
Sim . Quando a alteragao é aumento de Adversa (RC1)
Explica a mudancga . NP
P2 carga, ha resisténcia
p3 Sim Explica a mudanga Tranquilo no geral Aceitacdo (RC2)
Sim . Foca no aspecto técnico e analisao  Aceitagdo (RC2)
Explica a mudancga .
P4 impacto
Sim Se a alteragao for para melhor paira  Adversa (RC1)
Explica a mudanga um "ar alegre" ou se preocupante
P5 "vem bomba”
Sim . Foca no aspecto técnico e analisao  Aceitagéo (RC2)
Explica a mudanga .
P6 impacto
Sim Entende, mas com a apresentagao Aceitacéo (RC2)
Preparo apresentagcado revestida de argumentos técnicos por
P7 parte do consultor
Sim . Reclama, fica nervoso, se preocupa  Adversa (RC1)
Explica a mudanca . e
P8 com o impacto no negécio
Sim Entende com o preparo de Aceitagdo (RC2)
Preparo apresentagdo apresentagao revestida de
P9 argumentos técnicos
Sim Explica a mudanca Até que entendam de fato, acabam Adversa (RC1)
P10 P ¢ discordando
P11 Sim Explica a mudanca Entende com argumentos técnicos ~ Aceitagdo (RC2)
p12 Sim Explica a mudanca Aceita bem Aceitagao (RC2)
Sim . . Demonstro o nimero e impactos e o Aceitagédo (RC2)
Comunica por e-mail )
P13 cliente entende
P14 Sim Comunica por e-mail  Normalmente tranquilo, aceitam bem Aceitagdo (RC2)
Sim Explica a mudanca Aceitagdo (RC2)
P15 (com histoérico legal) Tranquilo, aceitam bem

Nos casos de mudangas na legislagao, alguns clientes aceitam, pois entendem

que se trata de norma regulatéria ou juridica que deve ser seguida, além disso, os

clientes se tornam mais propensos ao entendimento, quando ha apresentagao

revestida de argumentos técnicos ou numeros exemplificativos, conforme observado

na fala de PS8.

“Claro que eu vou esperar uma reclamacédo se for uma questdo de aumento,
fica nervoso até. Por que que o governo esta fazendo isso? Como é que eu vou
parametrizar o meu sistema a tempo de atender essa disponibilidade? Essa
solicitagdo entdo é o que a gente busca orientar, ndo é so: olha teve essa
alteragdo, ndo olha teve essa alteragcéo, isso vai impactarem A, B e C das suas
das suas operagbes o0 que vocé precisa analisar € isso e aquilo, o que vocé vai
ter que fazer pra se adaptar, entdo se vocé vai ter que fazer tal ajuste no seu
sistema, a nota fiscal vai ter que sair dessa forma, sua escrituracdo dessa outra
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forma, o resultado vai te impactar, né? Em tal situagcdo, mostrar para ele quais
os possiveis reflexos que ele possa ter” (P8).

As reacgdes adversas estdo relacionadas aos clientes que sao resistentes a
mudanga do escopo legal a qual haja alteragao significativa no seu processo interno
ou aumento de carga tributaria, pois entendem que o custo tributario ficara maior. A

Tabela 12 sintetiza os tipos de reagdes.

Tabela 12

Tipos de Reagao

Reacbes dos clientes FR
Adversa (RC1) 33%
Aceitagdo (RC2) 67%

4.2.3 Treinamento para atendimento de clientes

A experiéncia dos respondentes com treinamentos para atendimento ao cliente
também foi investigada (Questéo 23). Seis respondentes (40%) ndo fizeram nenhum
treinamento para atendimento ao cliente, sendo que cinco (33%) fizeram no inicio da
carreira, quatro (27%) realizaram cursos direcionados ao atendimento ao cliente

recentemente, conforme a Tabela 13.

Tabela 13

Capacitagcao dos consultores

Capacitagdo dos Consultores FR
Nenhum Treinamento (CC1) 40%
Capacitacgéo Inicial (CC2) 33%
Capacitagcéo Continua (CC3) 27%

No entanto, nenhum profissional relatou treinamento especifico voltado a
estratégias de negociagao nos processos de atendimento aos clientes em interagdes
contenciosas. Os treinamentos ocorreram de modo mais geral, focados em
atendimento ao cliente e habilidades de comunicacdo. “Ja fiz treinamentos de
atendimento a clientes, de comunicacéo, de oratéria” (P4), “E eu n&o tive, mas eu
acho importante, eu acho que sim, deveria ter por que nao é s6 € uma questao de
conhecimento técnico na verdade vai muito além, né? (P10).

Para os respondentes que ja fizeram treinamento de modo mais geral, a

importancia esta relacionada a técnicas de comunicacado e consequente melhora no



68

atendimento. Para os respondentes, algumas habilidades podem ser desenvolvidas
por meio de treinamentos como, planejamento, inovagao e empatia para entender o
momento/ situagao que o cliente esta vivendo.
“Entdo eu fiz alguns cursos. Eles me ajudaram a ter um pouco mais de jogo
de cintura” (P1)

“Porque é complicado a gente trabalha com pessoas entdo tem um dia que
vocé vai pegar a pessoa feliz da vida e tem um outro dia que vocé vai pegar
ela assim totalmente destruida, e nos ultimos dois anos a gente com certeza
passou diversas vezes por isso. Colocar um telefone e a primeira voz que ouvi
do cliente seu cliente chorando e vocé de repente ficar sem reagdo né?” (P12),

“treinamento voltado pra relacionamento seria tdo proveitoso” (P13).

Assim como Bobek et al. (2019), indicam, poucas empresas oferecem
treinamento formal sobre as diretrizes recomendadas para interagdes contenciosas
com o cliente, esses resultados destacam a falta de treinamento direcionado as
interacbes com os clientes observada na pratica pelos entrevistados, em relagcbes

contenciosas.

4.2.4 Persuasao

Nesta terceira categoria, buscou-se explorar a existéncia de taticas persuasivas
e quais tipos de taticas sdo mais comuns no contexto tributario brasileiro.

Muito do processo de persuasdo (quando uma pessoa é levada a atender o
pedido de outra) pode ser entendido como uma tendéncia a reagdes automaticas e de
atalho. A maioria das pessoas desenvolvem um conjunto de caracteristicas-gatilho
para o consentimento, estes, sao elementos especificos de informacdo que,
normalmente, nos dizem quando a aceitacdo de um pedido tem mais chance de estar
correta e ser benéfica. Cada uma dessas caracteristicas-gatilho, podem ser utilizadas
como “técnicas” de influéncia para levar as pessoas a concordarem com os pedidos

(Cialdini, 2021, p. 29). A Tabela 14 indica as respostas obtidas para esta categoria.
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Tabela 14
Respostas sobre persuasao
Razao para Presséao Argumentos Caracteristi  Persuasdo Importancia
persuasao parareter  persuasivos cas da versus tipos da
P (Questao 11) clientes (Questéo persuasdo  declientes  persuasao
(Questéao 13) (Questao (Questao (Questao
12) 14) 15a17) 18)
P1 X X X X X X
P2 X X X X X X
P3 X X X X X X
P4 X X X X
P5 X X X X
P6 X X X X X X
P7 X X X X X X
P8 X X X X X
P9 X
P10 X X X X X X
P11 X X X X X X
P12 X X X X X
P13 X X X X X
P14 X
P15

4.2.4.1 Motivagbes para persuasdo

A Questao 11, buscou identificar qual foi a razdo para persuadir o cliente. Onze
respondentes descreveram a relagdo contenciosa. Os respondentes concordaram
que, “é diferente”, quando a questdo tributaria que estd sendo discutida esta
claramente definida na legislacdo, e quando ha interagdo contenciosa. Também
concordaram, que nas interagdes bem definidas, o esfor¢o argumentativo € menor:
“Entdo a gente néo precisa persuadir. A gente simplesmente mostra, esta aqui, oh!
Paragrafo tal do artigo tal, norma tal” (P2).

Na interagao contenciosa, em que as autoridades competentes n&do fornecem
uma resposta definitiva para a questdo e mesmo assim o cliente argumenta contra a
posicao recomendada pelo profissional, onze respondentes identificaram razbes para
persuadir o cliente. Para os profissionais nas situagdes em que a questao tributaria
nao esta definida, a sua principal responsabilidade é a de assegurar a integridade e a
qualidade das analises realizadas, para, entdo, elaborar proposi¢cdes coerentes com
0s escopos tributarios apresentados pelo cliente (Neves, 2013). Nao é dizer que o
profissional tributario “sabe mais”, porém, este, possui uma maior experiéncia na area,
e sabe como administrar as informacdes (Bobek et al., 2019).

As principais motivag¢des para utilizar argumentos persuasivos com os clientes
estdo relacionadas ao risco tributario (44%), protecdo do cliente (27%), evitar

penalidades futuras (27%) e demonstrar oportunidades na area tributaria (2%)
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conforme a Tabela 15. Nota-se uma diferenga significativa, em relagdo aos
argumentos identificados no estudo de Bobek et al. (2019), que mostrou, como os
principais argumentos persuasivos utilizados pelos respondentes se concentram em
possiveis acgbes da autoridade tributaria (possiveis penalidades impostas) e
argumentos juridicos (n&o ha autoridade substancial para a posigao pretendida pelo
cliente).

Uma possivel justificativa para a diferenca é a complexidade do ambiente
regulatério no Brasil. A ambiguidade das normas tributarias, a falta da definicdo de um
escopo tributario, assuntos que envolvem discussdes dos contribuintes no ambito
administrativo ou judicial, ou a falta de compreensao pelo cliente da sistematica a ser
adotada como, por exemplo, o estabelecimento dos parametros de tributagdo da
entidade em suas operagdes, pode acarretar riscos para as organizagdes (Grecco et
al., 2016). Manter-se atualizado neste ambiente regulatério € um desafio, pois, além
de haver muitas legislagdes que sofrem alteragdo com grande frequéncia, estas,
possuem pequenos prazos para implementagcdo, andlise e parametrizagcdo de
sistemas (Eckert et al., 2015).

Tabela 15
Motivagoes de argumentos persuasivos
P Motivacdes para argumentos persuasivos Classificagéo
Falta de conhecimento do cliente ou ele ouviu Penalidades Futuras (MA1)
P1 alguém falar do assunto
P2 Muitas interpretagdes do mesmo paragrafo Penalidades Futuras (MA1)
P3 Risco tributario, para mais ou para menos Risco Tributario (MA2)
P4 Proteger o cliente de um risco Risco Tributario (MA2)
P6 Fundamento legal do escopo Penalidades Futuras (MA1)
P7 Buscar os direitos nas situagées ambiguas Proteg&o do Cliente (MA3)
P8 Evitar penalidades futuras Risco Tributario (MA2)
P10 Dar exemplos de outros contribuintes Protegédo do Cliente (MA3)
P11 Proteger o cliente de um risco Risco Tributario (MA2)
P12 Proteger o cliente de um risco Risco Tributario (MA2)
P13 Demonstrar oportunidades tributarias Oportunidades (MA3)

Diante do cenario de complexidade tributaria, os respondentes relatam em suas
experiéncias contenciosas, algumas motivacbes para que sejam utilizados
argumentos persuasivos, entendem, que um processo comunicativo de qualidade nao
obriga ninguém a agir de uma determinada forma por meio da coagédo (Fortes &

Pacheco, 2015), e que sua comunicagdo pode influenciar as agbes necessarias
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subsequentes do cliente. Por isso podem induzir, sugerir ou conduzir o cliente a fazer
ou hao uma certa coisa a partir de condutas codificadas, no caso, o escopo tributario,
analisado de tal forma que o aconselhamento aos clientes pode ser definido como o
“‘motor” dessa profissado (Berrio, 1983).

Um dos respondentes (P7) relatou que precisou utilizar argumentos de
convencimento para que seus clientes acatassem a exclus&o na obrigagao acessoria,
mesmo diante de um julgamento em 13/05/2021, no qual, o Supremo Tribunal Federal
(STF) por meio do Recurso Extraordinario n. 574.706, em regime de repercussao geral
(Tema 69) decidiu que é valida a exclusdo do Imposto sobre Circulagdo de
Mercadorias e Servigos (ICMS) da base de calculo do PIS e da COFINS a partir de
15/03/2017,

“‘consequentemente a gente tem uma procuradoria da Fazenda Nacional
acatando uma decisédo do STF, veja o STF, e ainda assim a gente encontrou
e encontra uma certa resisténcia e ai a gente vai la na questdo da letra da lei
porque ndo houve tempo ou talvez uma certa morosidade do agente que faz
a lei, que ndo houve modificagbes na literalidade da lei. Veja entdo esse é um
problema sério, porque tem que conversar com o cliente dizendo que ja esta
aposto que, por exemplo, o PIS e a COFINS ndo compéem a barra de calculo
do ICMS, ainda assim ha uma resisténcia e ai vocé tem todo cuidado em
argumentar com o seu o seu cliente de que a Unido ndo pode, ndo deve
constituir créditos tributarios sobre esse tema mais (...) (P7)”

Em outro ponto de vista, um dos entrevistados (P13) relatou que ao propor a
recuperacao de créditos tributarios ao cliente, precisa buscar argumentagdes para que
o cliente se convencga de que ha o direito legal sobre a possibilidade de tais créditos
ou que em alguns casos, na revisao tributaria, constata que o cliente incorreu em

algum erro acarretando a indevida apropriagao de créditos.

“a principio a gente sempre tenta levar, é, posicionamentos jurisprudenciais
de outras empresas que ja passaram por iSso e tiveram julgamento, seja STJ,
STF, no CARF, enfim, entdo a gente sempre tenta levar dessa forma, seja
tanto para o lado positivo quanto para o negativo, se tem algum ponto que a
gente defende, se vimos que o CARF esta ndo esta aceitando muito bem,
também apresentamos(...)” (P13).

Isso demonstra, que a comunicacgao interpessoal, torna-se indispensavel para
que o desempenho desse papel se dé da melhor forma possivel (Sa, 2004; Marion,
2009). O atributo contencioso, também revela uma importante caracteristica da
relagao entre o profissional tributario e o cliente, o profissional tributario entende que

pode protegé-lo de riscos que poderiam levar a autuagdes (Bobek et al., 2019).
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4.2.4.2 Argumentos persuasivos

A Questao 13, investigou quais argumentos, taticas ou ferramentas que os
respondentes utilizam para que o cliente mude de atitudes, crengas ou
comportamentos em relacdo as recomendagdes dos respondentes nas situagoes
contenciosas que demandam do profissional a argumentagdo. Apesar de 14
respostas, na pesquisa foram consideradas as respostas de somente 11
respondentes que relataram as suas experiéncias detalhadas nas interagdes
contenciosas.

Das falas, emergiram alguns argumentos persuasivos “Olha esse caso aqui
dessa empresa o que aconteceu? Olha a multa que teve.” (P1), “Eu explico que nao
podemos correr o risco, a informagao vai na Escrituragao Contabil Fiscal — ECF” (P3),
“Primeiro demonstro a base legal”, “Primeiro mostro a ele que existe um conhecimento
tedrico” (P8). “Eu fago um diagnostico completo com o olhar tributario e indico ao
cliente os riscos e a necessidade de mudar procedimento, argumento com meu
conhecimento e com as técnicas legais” (P7).

Na medida em que os respondentes foram relatando suas experiéncias, as
respostas foram classificadas em relagdo aos argumentos utilizados para que o cliente

compreendesse o aconselhamento do profissional, conforme a Tabela 16.

Tabela 16
Classificagao dos argumentos persuasivos

P Argumentos persuasivos Classificacado
P1 Mostro o que acontece com outras Benchmark (AP1)
empresas
P2 Aconselho/recomendo com base na Fundamentacgéao legal (AP2)
legislagcao
P3 Mostro a base legal e exponho os riscos Exposicéo de riscos (AP3)
P4 Fundamento legal de toda as etapas da Fundamentacéao legal (AP2)
consulta
P6 Informo a base legal Fundamentacéo legal (AP2)
P7 Dou exemplos de outros contribuintes Benchmark (o que acontece com outras empresas)
(AP1)
P8 Exploro o lado técnico e fundamento legal Fundamentacgao legal (AP2)
P10 Relato minha experiéncia profissional Aconselhamento (experiéncia profissional)
(AP4)
P11 Mostro situagdes de outras empresas Benchmark (o que acontece com outras empresas)
(AP1)
P12 Exponho as possiveis penalidades Exposicéo de riscos (AP3)
P13 Mostro que ha risco de autuagéo Exposicéo de riscos (AP3)

autoridade (trés respondentes argumentaram ao cliente uma possivel exposicéo a

Do total de 11 respostas, apds a classificacao, sete estido associadas com a
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riscos e quatro se basearam em fundamento legal para argumentagado com o cliente).
Outros trés, argumentaram ao cliente baseado em experiéncia com o que acontece
com outras empresas (aprovagao social) e um profissional relatou aconselhar o cliente

com sua experiéncia profissional (empatia). A Tabela 17 descreve as classificagdes.

Tabela 17
Argumentos persuasivos utilizados
Argumento Tipo de Argumento FR

Exposig¢ao de riscos Autoridade (TA1)

Fundamentacéao legal 65%
Benchmark (o que acontece ~ .

com outras empresas) Aprovacao Social (TA2) 27%
Aconselhamento (experiéncia Empatia (TA3) 8%

profissional)

Logo, na amostra estudada, ndo foi possivel identificar a persuasao baseada
na reciprocidade, ou seja, os respondentes n&o relataram em suas interagoes,
condutas de retribuicdo em relagdo aos seus posicionamentos, evidenciando que a
consultoria tributaria se caracteriza, essencialmente, como um servico de
aconselhamento e recomendacgodes (Spilker et al., 2016).

Também nao foi identificado o elemento de persuasao “consisténcia”, que se
baseia no individuo que adotou um certo posicionamento/comportamento em uma
dada situacdo, e que provavelmente, sempre tomara a mesma agao para que
mantenha certa coeréncia (Broietti, 2020). Diferentemente das a¢des consistentes, o
exercicio da consultoria tributaria conforme o grupo estudado, revela uma
dinamicidade e caracterizagao bastante diversificada e, a depender do tipo de
empresa/cliente contratante, do tipo de consultoria tributaria a ser realizada, do tipo
de empresal/profissional de consultoria, do tipo de conhecimento/relacionamento que
os envolvidos (consultores e clientes) possuem ou ndo, da natureza do problema e da
demanda requerida e das estratégias utilizadas pelo cliente para levantar
informagdes, a contratagdo assumira uma forma diferente (Spilker et al., 2016).

Outro elemento de persuasdao que nao identificado nas interagcdes
contenciosas, € o da escassez. O conceito de escassez torna-se mais convincente
diante de duas condicdes: itens raros/escassos, estes, sdo valorizados, pois 0 acesso
€ limitado, escasso. Isso, se da em virtude de uma tendéncia especifica: as pessoas
tendem a procurar por recursos escassos, sobretudo, quando € necessario disputar e
competir com outras pessoas e reatancia psicologica, quando a liberdade de ter uma

coisa diminui, as pessoas tendem a querer essa coisa ainda mais (Broietti, 2020).
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Os argumentos relacionados a exposigao, riscos e demonstragdo de
fundamentos legais para o cliente, buscam demonstrar a autoridade. A autoridade se
posiciona como indicagdo de maior acesso a informagao e poder. A obediéncia
frequentemente ocorre com pouca ou nenhuma deliberagao consciente. A informacéao
de uma autoridade reconhecida pode oferecer atalho valioso para decidir como agir
em determinada situagdo (Cialdini, 2021). Assim, os respondentes que se
posicionaram demonstrando ao cliente que ha um fundamento legal aplicado ao caso,
por interpretacéo, entendem que demonstrar autoridade no assunto permite maior
chance de convencimento de sua posigéo.

Os respondentes que relataram utilizar-se do argumento da experiéncia com
outras empresas (benchmark) nos cenarios tributarios, buscam demonstrar o
argumento persuasivo de aprovagao social. Aprovagao social, parte do principio de
que o comportamento humano segue uma dada tendéncia: seguir o que a maior parte
das pessoas fazem, a fim de que seja possivel mostrar uma melhor posigdo aos
outros, a situagao é ainda mais evidente sobretudo em casos de incerteza e por isso
ha propenséao dos individuos de seguir o comportamento alheio (Cialdini, 1984).

Ha duas situagdes em que o principio da aprovagao social se torna ainda mais
persuasivo. A primeira esta ligada a incerteza. Torna-se evidente quando os
individuos s&o inseridos em situagdes que sao mais propicias a manifestacao de
inseguranca (Broietti, 2020). A segunda, por sua vez, € a semelhanga: quando ocorre
algum evento de grande repercussao e outras pessoas com problemas semelhantes
podem reproduzir o mesmo comportamento (Cialdini, 1984). Assim, uma maneira
comum a partir da qual a persuaséo pode acontecer, esta ligada a reprodugao de um
dado comportamento, quando o individuo observa certos comportamentos e atitudes
de outros individuos pode acabar mudando ou confirmando uma dada opinido
(Machado, 1997).

Outro argumento persuasivo utilizado, foi a empatia. Ao relatar sua experiéncia
profissional e compartilhar com os clientes, um consultor se colocou em uma posigao
de conexdao com a experiéncia do cliente, enfatizando a empatia. O aumento da
empatia pode ocorrer em virtude do aumento do contato de uma pessoa com a outra:
quanto mais encontros as pessoas tém umas com as outras, mais familiaridade e
empatia sdo constantes na relagdo (Fortes & Pacheco, 2015). A empatia esta

relacionada ao carisma ou afinidade, se colocar em uma posi¢gao semelhante ou de
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sincera empatia com o outro, faz com que a aprovagéo esteja mais perto do “sim” do
que do “n&o” (Cialdini, 2001).

Os resultados de Bobek et al. (2019) sdo coerentes com o resultado do
presente estudo, uma vez que mostram que a tatica persuasiva mais comumente
usada, € informar o cliente que ele estaria exposto a penalidades ou informar ao
cliente que ndo ha autoridade substancial para sua posigao (de cliente), utilizando-se
dessa forma, o argumento persuasivo de autoridade. Como no presente trabalho, que
foi demonstrado que em mais de dois tergos da amostra, os profissionais da area
tributaria utilizam a autoridade para conseguir persuadir os clientes a mudar sua
posicao original com estes argumentos.

Para os respondentes, a negociagao pode ser entendida como uma forma de
interacdo que produz resultados mais satisfatorios. Os resultados podem ser
visualizados durante o desenrolar da cadeia de agdes propostas pelo consultor
tributario para que o problema seja resolvido e a demanda atendida (Bobek et al.,
2019). Quando as partes adotam a negociagdo como estratégia, lidam melhor com os
conflitos e divergéncias existentes, pois ha um aceite e acordo preliminar estabelecido
entre ambos. A dindmica e a natureza da interagdo entre as partes ganham uma
estrutura propria, o que torna a troca muito mais efetiva. Ao permitirem a negociagéo,
as partes almejam um acordo que possa atender aos objetivos de ambos, conduzida,
entao, pelos proprios interessados no acordo, o que faz com que as decisdes sejam
mais assertivas e benéficas (Bataglia, 2006).

Na visdo dos respondentes, a dinamica e a natureza da interagdo entre as
partes ganham uma estrutura propria, o que torna a troca muito mais efetiva. E ao
permitirem a negociagcédo, as partes almejam um acordo que possa atender aos
objetivos de ambos, conduzida, entéo, pelos proprios interessados no acordo, fazendo

com que as decisdes sejam mais assertivas e benéficas (Bataglia, 2006).

4.2.4.3 Caracteristicas da persuasao

A Questdo 14, buscou investigar se as técnicas persuasivas aplicadas,
mudaram ao longo do tempo ou da carreira dos respondentes, visto que, o0s
entrevistados relataram que as taticas e argumentos persuasivos mudam ao longo do

tempo. A analise contou com 11 respostas que descreveram as experiéncias
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contenciosas, respondendo ao questionamento. A codificagcdo esta resumida na
Tabela 18.

Tabela 18

Tempo de carreira e argumentos persuasivos

Houve mudanga de argumentos persuasivos FR
Houve mudanca ao longo da carreira, maior experiéncia (MU1) 73%
N&o houve mudancga ao longo da carreira (MU2) 18%
Depende da empresa que trabalha (MU3) 9%

A maioria dos respondentes (73%) relataram que sim, houve mudancga na forma
de argumentagao durante a evolugao de sua carreira, e o principal motivo abordado,
foi o amadurecimento de sua experiéncia profissional. Ter o conhecimento e
experiéncia, aléem do amplo conjunto de competéncias e habilidades, pode ser
entendido como um diferencial na carreira do profissional (Biasibetti & Feil, 2017). Os
consultores aprendem a partir das experiéncias vividas e pelo know-how acumulado,
ao desempenhar suas fungdes nas empresas de consultoria (Fincham, 1999).

Os respondentes que relataram ndo haver mudanga, entendem que ao longo
da carreira, as argumentagdes continuam sendo as mesmas e alegam que nao se
trata de convencimento e sim de demonstragdao do escopo legal “Eu demonstro para
o cliente a base legal” (P11).

Quanto a interacdo com os clientes, os respondentes foram questionados
(Questao 15) se é mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes, como
por exemplo, “clientes mais importantes versus clientes menos importantes”.
Quarenta (40%) dos respondentes entendem que é mais facil persuadir clientes
maiores “A gente pode dizer que os clientes [maiores] sdo mais instruidos,
compreendem melhor o que vocé esta falando” (P10), “Ja empresa maior tem
respondentes de maior gabarito” (P11).

Os respondentes entendem que a estrutura operacional fornecida pelas
empresas maiores, tendem a facilitar o acesso a informagdo transmitida pelo
consultor, facilitando as interagdes, especialmente no que tange ao convencimento.

Entretanto, 33% dos entrevistados, entendem que é mais dificil, “E muito mais
[dificil] porque o mais importante tem um outro amparo, ndo s6 o meu e ai quando os

amparos comegam a conflitar € mais dificil vocé defender o seu ponto de vista” (P2),
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“Nao adianta persuadir a pessoa X do grande cliente porque ela vai levar aquela
questao para todo um departamento ou chefia” (P4).

A consultoria caracteriza-se, essencialmente, como um servico de
aconselhamento, recomendacodes e, dessa forma, os consultores tributarios ndo tém
autonomia para tomar decisdes e/ou implementar mudancgas (Spilker et al., 2016). A
sua principal responsabilidade € a de assegurar a integridade e a qualidade das
anadlises realizadas, para, entdo, elaborar proposicbes coerentes com 0s escopos
tributarios apresentados pelo cliente. Ao cliente, cabera levar a frente as
recomendacgdes para as discussodes internas ou ouvir outras opiniées sobre 0 assunto,
para entdo, tomar decisdes.

Os demais respondentes, ndo viram diferenga na relagdo entre argumentos
persuasivos com clientes de maior ou menor importancia (7%) e nao responderam a
questao (20%).

Esses resultados sugerem que os esforgos para a persuasao do cliente estao
na maioria das interagbes contenciosas. Para o consultor, um dos objetivos é
fortalecer os elos de cooperagao a fim de que haja relagbes benéficas e produtivas
entre os pares (Pires et al., 2009).

Também foi investigado se € mais facil ou mais dificil persuadir clientes pelo
tempo de relacionamento (Questdo 16). A grande maioria dos respondentes (67%)
entendem que é mais facil persuadir clientes mais antigos, pois sao clientes que tém
mais tempo de relacionamento e a relagao esta pautada em confianga e credibilidade,
“E mais facil, quanto mais tempo vocé conhece o cliente, ele te conhece também e
confia” (P1), Clientes mais novos sdo os que demandam uma construgdo de
relacionamento e confianga “Nesse caso sim, o cliente que ja esta ha um tempo
conosco é mais facil, meu papo ja flui melhor, ja tem uma confianga. Um cliente novo,
sinto um certo embate de comego, mas ai com o tempo vai melhorando” (P5). A
porcentagem de entrevistados que entendem que a relagdo com clientes mais antigos
é dificil, é de (13%), estes, justificam sua resposta como, inseguranga, para passar
algo que seja novo na legislacéo, ou seja, entendem que é necessario se certificar
profundamente, antes de comunicar o cliente. Ou ainda, justifica esta inseguranga,
pelo fato deste cliente ter vivido uma estrutura diferente da realidade tecnoldgica de

hoje.
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“As vezes, eu tenho mais inseguranca para passar alguma coisa que seja
nova quando o cliente é mais antigo, porque o cliente novo ndo temos a
profundidade do contexto dele, diferente do cliente antigo que temos” (P6).

Os demais (20%) nao viram diferenca na relagao entre clientes mais ou menos
antigos, para tanto os clientes novos, quanto para os antigos, argumentam:
‘Hum...ndo vejo diferengca nisso, muitas vezes o cliente mais antigo tem mais
confianga naquilo que a gente fala, mas muitas vezes ele também ele questiona, né?”
(P11).

Seguindo a Tabela 19, os respondentes também relataram que clientes com
relacionamento mais préoximo, tendem a aceitar com maior intensidade, os
argumentos persuasivos (73%), pois a proximidade proporciona uma maior liberdade,
facilidade e rapidez em persuadir o cliente (Questao 17). Os demais (14%) entendem

ser mais dificil ou ndo viram diferenca (13%).

Tabela 19

Argumentos com clientes préoximos

Facilidade em Persuadir o Cliente FR
Mais facil persuadir (FP1) 73%
Mais dificil persuadir (FP2) 14%
N&o vejo diferenca (FP3) 13%

Em uma organizagdo, a relagédo interpessoal é fundamental para que o
profissional desempenhe suas funcdes de forma efetiva e assertiva. E a arte de
pensar, de decidir, de agir, de fazer acontecer e de obter resultados que podem ser
previstos e analisados por intermédio de pessoas que interagem de forma constante
(Motta, 2004). Para os respondentes, a relagéo interpessoal aliada ao conhecimento
e a informacgéo, pode ser entendida como um diferencial estratégico no mercado
competitivo, o que pode justificar sua percepg¢ao de maior facilidade nas interagdes
com clientes mais antigos proximos.

O relacionamento entre o consultor e o cliente se da a partir de dois niveis
elementares: O nivel do conteudo ou a dimenséo cognitiva, sendo essa explicita e
racional da discusséo entre as partes. Ambos estéo ligados aos aspectos tangentes
e ao problema técnico a ser solucionado. O outro nivel, por sua vez, é de carater
afetivo, atuando na dimensé&o do relacionamento. Como tal, deve ser valorizado pelo

cliente, uma vez que corrobora com a eficacia da agdo da consultoria (Bobek et al.,



79

2019). O consultor e o cliente, portanto, geram e percebem seus sentimentos em
relagdo ao outro, ou seja, se estdo se sentindo aceitos ou se encontram certas
resisténcias, se percebem uma alta ou baixa tensdo, se ha apoio ou confronto quanto
a proposta (Honério, 2009).

4.2.4 .4 Importancia da persuasao nas relacées com os clientes

Os respondentes foram inquiridos se, em sua percepgao, as taticas e
argumentos persuasivos sao importantes em sua atuagado junto aos seus clientes
(Questdo 18). Apenas 9 dos entrevistados explicaram como as taticas sao
fundamentais no processo de argumentagdo com os clientes como demonstrado na
Tabela 20. Para os profissionais, a importancia esta ligada predominantemente ao
convencimento. Fatores como posicionamento diante do cliente, diversidade de
informagdes no ambiente corporativo, principalmente pelo meio digital (internet),
preparo e dominio técnico no momento da persuasédo, deve ser inerente ao trabalho
do consultor tributario e se reafirmar ao cliente de tal forma que consiga manter este
contrato em andamento, ou seja, “se vender, vender seu trabalho” sdo fatores

associados a importancia de convencer o cliente dos posicionamentos e

recomendagdes.

Tabela 20

Importancia da persuasao nas interagoes

P Importancia da Persuasdo Tipo de Importancia
Tem muita informagéao fake temos que falar a linguagem do Menor

P1  cliente
P2  Se n3o tiver o poder de persuas&o ninguém vai te ouvir Maior
P3  Se ndo conseguir explicar o que propor ninguém vai te ouvir Menor
P4  Me preparo com muito estudo e mostro dominio técnico Menor
P6 Na&o adianta ser expert se ndo souber se posicionar Maior
P7 Na verdade, a gente vende o tempo todo Neutro
P8 E fundamental convencer o cliente Maior
P10 Faz parte do trabalho do consultor Maior

N&o adianta ser um excelente técnico e ndo conseguir passar  Neutro
P11 ainformagdo
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Tabela 21
Tipo de importancia em persuadir o cliente

Importancia FR
Maior (IP1) 45%
Menor (IP2) 33%
Neutro (IP3) 22%

Neves (2013), caracteriza as consultorias como sistemas de persuasdo, em
que o papel principal dos consultores seria gerenciar as impressdes de seus clientes
e convencé-los acerca do valor de seu trabalho. Ganham relevancia os diversos
simbolos e artefatos utilizados na empreitada de convencimento tais como:
habilidades retéricas, cases de sucesso e ferramentas de gestado divulgadas em larga
escala por exemplo. Outro aspecto é que a todo momento, as interagdes sao
tangenciadas (e influenciadas) por elementos de ordem técnica, social e politica. O
peso, no entanto, que cada um destes elementos assume dentro das relagcbes
estabelecidas ira variar de acordo com o tipo de problema organizacional, a etapa do

projeto, os objetivos tragados e o perfil dos clientes dentre outros aspectos.

4.2.5 Caracteristicas dos Respondentes x Persuasao

A literatura indica que as diversas interagbes que ocorrem entre consultores e
clientes podem ser influenciadas pelas caracteristicas dos respondentes (Cloyd &
Spilker, 1999; Bobek et al., 2019; Hondrio, 2009). A Tabela 22 sumariza os resultados

anteriores, permitindo identificar tais relagoes.
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Tabela 22
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Em relacdo a formacdo dos profissionais, observa-se que ndo houve
homogeneidade nas respostas, ou seja, tanto advogados quanto contadores
percebem a persuasdo em atividades de consultoria tributaria baseada em
caracteristicas individuais. Considerando que o foco do estudo foi a consultoria,
também se observa que na resposta de P15, ha auséncia de percep¢ao sobre o
processo de persuasdo. Caso o advogado atuasse na atividade de contencioso
tributario, que é predominantemente baseado em interagdes ambiguas, tal fato ndo
seria observado.

Em relagdo aos nao responderam as questdes sobre persuasio, nota-se os
trés profissionais mais jovens da amostra (com idade entre 23 e 30 anos), e 0s menos
experientes (com tempo de experiéncia entre 3 e 7 anos), indicando que esta é uma
atividade reservada aos profissionais mais experientes. Tal caracteristica também
indica uma oportunidade para profissionais em inicio de carreira, pois indica uma
oportunidade de diferenciacdo baseada, por exemplo, em capacitagbes especificas.

A amostra foi composta predominantemente por mulheres, sendo que
qualitativamente ndo se observa uma influéncia do género feminino no padrao de
respostas as questdes sobre o processo de persuasao. No caso do género masculino,
em menor numero de observagdes, as respostas para a questdo sobre os argumentos
com clientes préximos (mais facil — FP1) reacdo dos clientes quando ha alteragcéo
legal aceitagcado (aceitacdo - RC2) se mostrou homogénea, embora a teoria nao
apresente indicagdes de alguma influéncia do género nestas respostas.

O tipo de empresa (consultoria, proprietario ou sociedade de advogados)
também n&o apresentou influéncia nas respostas dos entrevistados, embora
observou-se que no caso de empresas em que o respondente € o proprietario/sécio
da consultoria, a auséncia de respostas as questdes sobre persuasao foi menor, uma
vez que na amostra analisada estes sao profissionais com maior experiéncia.

Finalmente, quanto ao tempo de relacionamento, também n&o se observou
uma influéncia significativa nas respostas sobre o processo de persuasao. Nota-se,
contudo, que a maioria dos profissionais que nao responderam as questdes sobre
persuasdo, sao aqueles que atendem predominantemente as demandas pontuais.
Destes profissionais (demandas pontuais), a tatica de persuasdo predominante
utilizada foi a autoridade. O padrao ¢€ justificado, considerando que as demais taticas

(reciprocidade, consisténcia, aprovagdo social, escassez e empatia), pelos
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argumentos tedricos identificados no estudo, demandam maior tempo de

relacionamento e interagao.

4.2.6 Compartilhamento de experiéncias

Foi investigado quais seriam os conselhos aos profissionais menos experientes
em como lidar com relagdes contenciosas, conforme a Tabela 23. Na visdo dos
respondentes, € muito importante que no inicio da carreira, os profissionais se
dediquem ao conhecimento técnico, dada a complexidade do sistema tributario
brasileiro. Habilidades como empatia, persisténcia, humildade, honestidade também
foram citadas como diferencial no decorrer da carreira, portanto, sao
aconselhamentos identificados no estudo. A escuta ativa também foi citada para que
o profissional em inicio de carreira possa saber extrair as informagbdes e dar o

andamento nas pesquisas, de forma mais direcionada.

Tabela 23

Recomendag¢o6es aos consultores tributarios

P Recomendagdes Classificagao

Estudo técnico, estude o seu cliente para saber como agir estudo Estudo

P1  técnico

p2 Estudo técnico Estudo

p3 Persisténcia, saber se vender, clareza, ministrar cursos na area Imagem
Se preparar tecnicamente, criar relacionamentos e pessoalidade sem  Imagem

P4 serinvasivo

ps Pesquisar muito e estudar muito, "trabalho de formiguinha" Estudo

peg Humildade para entender que precisa muito estudo e dedicagao Especializagao

p7 Estudar e focar em uma area de atuagéo, se especializar Especializagao
Saber extrair as informacdes no atendimento é essencial para quem Estudo

P8 esta comegando
Criar um posicionamento adequado utilizando os mecanismos de Imagem

P9 redes sociais, estar atualizado

p1o Empatia e humildade para atender e aprender Imagem
Buscar experiéncia em outros profissionais Experiéncia de

P11 Terceiros

p12 Encantar o cliente, passar informagéo confiavel Imagem

p13 Estudar os julgados, estar atualizado Estudo

p14 Estudar, estar atualizado a todo momento Estudo

p15 Escuta ativa, honestidade Imagem

Quando comparados os resultados com o estudo de Bobek et al. (2019), nota-

se que a falta de capacitacdo especifica em persuasio por parte dos respondentes

leva a um entendimento menos voltado ao aperfeicoamento das capacidades de
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interagdo, mas sim, para a formagao do consultor. Das recomendagdes observadas
no estudo de Bobek et al. (2019), a necessidade de que os profissionais tributarios
busquem a orientagédo de consultores mais experientes, quando necessario (P11) e a
posicdo de humildade e honestidade (P6, P10, P12, P15) sdo comuns. As demais
recomendagdes identificadas no estudo de Bobek et al. (2019) como: a) “aprenda a
comunicar os riscos”, b) “ndo comprometa seus principios”, c¢) “documente tudo”, d)
“tente encontrar a solugdo mais aceitavel” ndo foram observadas nas respostas dos
respondentes.
Sobre a persisténcia, P3 aconselha os profissionais:

“Persisténcia e saber se vender bem, né? Apresentar o seu contetido de forma
que a pessoa perceba que vocé entende, ndo de tudo, mas pelo menos de
um assunto vocé compreende bem. Ninguém sabe tudo, né? E que vocé
mesmo que ndo saiba, vocé consegue ter meios para ajudar o cliente a
resolver outros assuntos. Eu comecei como consultor porque eu ministro
curso e o curso te da essa visualidade. Vocé comeca a ser visualizado pelas
pessoas e isso vai atrair os clientes de consultoria” (P3)

Sobre o estudo técnico os consultores (P1, P2, P4, P5, P13, P14) relatam que
para a atividade de consultoria, € fundamental que haja constante estudo, e
principalmente, sobre o comportamento do cliente:

“Estude a parte técnica, mas estude o comportamento humano. Entao é isso
€ muito importante, estudar o seu cliente [como ele] se comporta” (P1)
“Primeiro de tudo estudar, saber onde pode adentrar dentro da legislagdo”
(P2)

“Primeiro ponto é qualquer interagdo que for feita precisa estar muito bem-
preparado tecnicamente. Atualizagdo constante do profissional da area” (P4)
“Pesquisar muito porque interpretar ¢é dificil, precisa ler, pesquisar, perguntar
e € um trabalho de formiguinha” (P5)

“Antes de falar com o cliente vocé precisa ter conhecimento sobre o que vocé
vai falar. Ndo adianta chegar para falar com o cliente na primeira pergunta que
ele vai te fazer vocé comecgar a gaguejar na frente dele. Antes de falar com o
cliente eu pesquiso legislagdo se a legislagdo néo esta clara procuro solugdo
de consulta, entendimento do CARF” (P13)

“Acho que estudar bastante estudar bastante, porque a nossa area ela é muito
dinadmica, né? “As coisas mudam muito rapido, tem uma frequéncia de
publicagbes muito grande e como consultores eu acho que a gente tem que
sempre estar atualizado, ter conhecimento técnico e ter seguranga na hora de
falar” (p14)
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Ter especializacdo em uma determinada area também € um aconselhamento
dos profissionais:

“Bom, primeiro é estudar. E ai a gente tem realmente um problema na nossa
area porque é a amplitude dela, € muito grande a diversidade e & preciso
escolher determinado nicho pra focar” (P7)
Sobre a busca de informacgdes, saber extrair o que o cliente precisa é um
aconselhamento que pode ajudar na atuagao do profissional:

“Para vocé realmente consequir entender qual é a necessidade e entender
como vocé vai consequir ajuda-lo, acho que ponderar, questionar para extrair
informacgées dele é essencial para quem ta comegando nessa area de atuagao
de consultoria” (P8).

Criar um posicionamento adequado utilizando redes sociais, também & um
diferencial relatado na pesquisa. Essas técnicas permitem que o consultor seja
procurado e contratado com mais facilidade, sobretudo, quando se faz uso das redes
e midias sociais/digitais (Spilker, Stewart, Wilde, & Wood, 2016). A confianga, a
empatia e até mesmo o desenvolvimento de um vinculo mais préximo (como uma
relagcdo de interacdo social), influenciam no momento da contratacdo “Criar um
posicionamento adequado utilizando dos mecanismos das midias sociais (...) criar
autoridade no seu nome (P9).

Segundo Bobek et al. (2019) e P11, profissionais tributarios menos experientes
devem procurar aconselhamento de profissionais tributarios mais experientes durante
interagdes controversas com clientes. Em particular, Bobek et al. (2019) recomenda
que os profissionais tributarios experientes sejam incluidos durante interagdes
controversas, principalmente devido a complexidade destas situacoes.

Em relagdo a humildade e honestidade, Bobek et al. (2019) destaca que o
profissional tributario deve ser honesto com o cliente, e alertar sobre o0 que acontece,
se ele estiver errado, porque o cliente sera o principal penalizado.

Bobek et al. (2019) também recomenda que os profissionais fiscais
comuniguem claramente os riscos potenciais de assumir a posi¢ao preferida do cliente
durante as interagdes contenciosas. Além disso, os profissionais tributarios devem
informar seus clientes que eles (ou seja, os clientes) s&o os Unicos responsaveis pelas
informacdes relatadas ao fisco e devem assumir a responsabilidade por quaisquer

penalidades potenciais que possam ocorrer. Em suma, os profissionais tributarios
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devem manter suas emogdes sob controle completo, focar nas questdes objetivas, e
oferecer calmamente uma opinido profissional durante essas interagdes.

Ser firmar nas orientagées também contribui para deixar o cliente saber que o
profissional n&o considerara uma posi¢ao antiética. Assim, Bobek et al. (2019) destaca
que os profissionais fiscais ndo devem comprometer seus principios durante
interagcdes controversas com o cliente, nas quais a posicao preferida do cliente esta
claramente errada. Além disso, os profissionais tributarios nunca devem permitir que
um cliente assuma uma posigao que possa afetar potencialmente a sua legitimidade.

Um exemplo observado na NBC PG 300 (2019) é o conflito de interesses do
consultor e do cliente. O Comité Consultivo dos Orgdos de Contabilidade (CCAB, 22)
ilustra o problema com o seguinte exemplo: Um profissional costuma fornecer servigos
para uma empresa de eletrobnicos (Empresa A). Em consequéncia de uma
reorganizagao societaria em que a Empresa A pretende adquirir a Empresa B, o
cliente optou por buscar uma alternativa de servigos tributarios e ficara com o
profissional por apenas trés meses. Na mesma semana, um outro cliente do
profissional (Empresa C) que também opera uma empresa de eletrénicos, tem a
intencédo de fazer uma oferta para adquirir a Empresa B, a mesma que a empresa A
esta tentando adquirir. Ele esta ciente de que ha um outro concorrente para o negocio,
mas nao sabe de que é a empresa A ou que a empresa A costumava ser seu cliente.
Em um caso como este, o profissional deve ser direto e honesto e buscar meios para
garantir que nao usara informagdes confidenciais relacionadas com o seu cliente
anterior para oferecer vantagem da Empresa C.

Bobek et al. (2019) também recomenda que os profissionais tributarios
documentem o maximo de detalhes possivel as interagbes contenciosas com o
cliente. Em particular, se um profissional tributario apresentar uma posi¢ao que o
cliente ndo aceita, deve documentar a orientagcéo original do profissional tributario ao
cliente, bem como a decisdo do cliente em ignorar este conselho. Além disso, os
profissionais tributarios devem documentar a discusséo de potenciais riscos para que
o cliente ndo possa alegar desconhecimento posteriormente (por exemplo, apés uma
auditoria da Receita Federal).

Por fim, Bobek et al. (2019) recomenda que os profissionais tributarios
trabalhem com seus clientes para encontrar estratégias tributarias mais simples de
economia de impostos, procurando esgotar primeiro todas as alternativas

“pacificadas” de elisdo tributaria antes de avancar para as questdes “contenciosas”.
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Consideragoes Finais

O presente estudo explorou uma area pouco pesquisada na atividade de
consultoria tributaria, que s&o as interagbes contenciosas entre profissionais
tributarios e seus clientes. Considerando a literatura estrangeira e a auséncia de
trabalhos nacionais com tal abordagem, adotou-se um estudo qualitativo baseado em
entrevistas com uma amostra de expoentes profissionais tributarios no Brasil. A
qualificagdo da amostra, no presente estudo, deve-se a atuagao destes profissionais
como palestrantes, professores e influenciadores, e ndo uma posigédo estritamente
“técnica”. Uma importante limitagdo da amostra € a auséncia de profissionais das
grandes empresas de auditoria e consultoria (Big4).

Os resultados do estudo oferecem uma referéncia valiosa em relagao as taticas
de persuasdo mais utilizadas que os consultores tributarios brasileiros empregam
durante suas interagdes contenciosas com os clientes. Além disso, os resultados do
estudo ratificam as premissas da literatura, ao apontar que os problemas controversos
com o cliente sao eventos complexos e sdo mais propensos em relacionamentos mais
duradouros. Os resultados também mostram que a tatica persuasiva mais utilizada é
baseada na autoridade, informando ao cliente os riscos ou a fundamentagéo legal
para tal posi¢cdo. Metade do tempo dos profissionais tributarios entrevistados sao
dedicados a atividade de persuasao dos clientes.

Os resultados da pesquisa fornecem aos profissionais tributarios e empresas
de consultoria diversas implicagbes praticas. Em primeiro lugar, profissionais
tributarios mais experientes indicam que vivem mais interagées ambiguas e dedicam
metade do seu tempo persuadindo clientes. A maioria dos respondentes também
relataram que houve mudancga na forma de argumentagao durante a evolugéo de sua
carreira e o principal motivo foi o0 amadurecimento de sua experiéncia profissional.
Segundo a literatura, esse resultado sugere que os profissionais menos experientes
podem ser mais propensos a concordar com as demandas dos clientes durante
interagdes controversas com os clientes para poder reté-los. Portanto, consistente, as
empresas de consultoria tributaria devem considerar garantir que profissionais
tributarios mais experientes sejam incluidos durante interagbes controversas com
clientes envolvendo profissionais tributarios menos experientes. Em segundo lugar,
apenas 27% dos profissionais tributarios em nosso estudo indicam que realizam

treinamentos sobre como lidar com as negociagbes com clientes. As soft skills séo
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conteudos em ascensao na formacgéao de profissionais contabeis e juridicos, mas ainda
se nota um espacgo muito grande para exploragcdo de treinamentos formais sobre
negociagao e habilidades interpessoais para profissionais tributarios no Brasil. Nota-
se que a formacao em relagédo as habilidades de negociagéo favorece a retengao de
clientes e “compensa” a inexperiéncia dos profissionais tributarios especialmente nos
primeiros anos de atuagdo em consultoria tributaria.

Nao se observou nas respostas dos consultores tributarios brasileiros,
iniciativas como programas de mentoria nos quais individuos mais experientes (ou
seja, mentores) sdo formalmente atribuidos ao acompanhamento dos consultores
durante as interagdes contenciosas. A literatura estrangeira sugere que programas de
mentoria tributaria podem servir de importante fungado na divulgacéo de conselhos
sobre interacdes controversas com clientes.

Como forma de suplantar a caréncia de ag¢des estruturadas focadas nas
interagdes contenciosas com clientes, o estudo também buscou identificar conselhos
dos profissionais entrevistados aos profissionais menos experientes. Observou-se,
nesta etapa do estudo, uma énfase na formacéo do profissional por meio de estudo
técnico, o cuidado com a imagem (saber se vender, relacionamento, humildade, redes
sociais, empatia) e a busca de especializagdo tributaria (notadamente, pela
complexidade da legislagdo brasileira).

Os resultados do presente trabalho devem ser interpretados a luz das
limitagdes da pesquisa. Primeiro, a amostra de profissionais, embora qualificada, é
reduzida para generalizagdes. Embora em estudos exploratérios a amostra reduzida
nao comprometa os resultados, tal atributo per si gera a oportunidade de novos
estudos, realizados por questionarios/surveys com uma amostra maior de
respondentes.

Em segundo lugar, os profissionais entrevistados podem nao se lembrar de
suas experiéncias com as taticas de persuasao ou podem preferir ocultar algumas
percepgdes. Para mitigar o primeiro risco, o entrevistador buscou, durante o processo
de entrevista, situar o entrevistado em relacdo aos conceitos e contexto do estudo,
antes de iniciar notadamente a aplicagdo das perguntas. Tal estratégia € importante
para esclarecer e reavivar a memoria dos eventos objeto de investigagcéo, desde que
nao provoque tracos de personalidade ou atitudes dos entrevistados. Para o segundo

risco, o estudo adotou o TCLE para garantia de confidencialidade.
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Por fim, devido a natureza dos dados da pesquisa coletados, o estudo nao
permite oferecer conclusdes sobre causalidade nas relagbes estudadas, mesmo em
relacdo as caracteristicas qualitativas dos respondentes. Embora a Secédo 4.2.5
ofereca uma anadlise qualitativa das relagbes entre as caracteristicas dos
respondentes e as caracteristicas do processo de persuasao, estudos futuros com
uma amostra maior de respondentes, com énfase nas relagdes causais, podem
explorar essa lacuna.

As limitagdes discutidas no trabalho s&o, claramente, oportunidades para novos
estudos sobre as taticas de persuasado nas interagbes contenciosas. Pesquisas
futuras poderiam investigar, por exemplo, se certas taticas de persuaséo funcionam
melhor para clientes que remuneram (por exemplo, se os honorarios da consultoria
influenciam nas taticas de persuasao).

Estudos experimentais com estudantes tributarios brasileiros também poderiam
avaliar se as taticas de reciprocidade, consisténcia, aprovagao social, escassez e
empatia, observadas com menor frequéncia no presente trabalho, sdo eficazes nas
interagdes contenciosas com clientes. Em resumo, dada a importancia das questdes
tributarias, solugdes que busquem aprimorar as interacbes contenciosas com o0s
clientes por profissionais tributarios brasileiros, favorecem a redugéo sistémica dos
riscos tributarios com os clientes, as relagbes comerciais e o papel mais estratégico
(e menos técnico) do profissional em um contexto de aumento da automagéo de

processos e concorréncia.
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Apéndice A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Nos, Prof Dr. Tiago Nascimento Borges Slavov, coorientador responsavel e
Andréa Teixeira Nicolini na condigdo de aluno do Programa de Mestrado em Ciéncias
Contabeis do Centro Universitario Alvares Penteado — FECAP, convidamos vocé a
participar, de forma totalmente voluntéaria, da pesquisa que busca investigar quais sao
os tipos de taticas de persuasao e caracteristicas das interacdes contenciosas com
clientes, na percepcéao de profissionais tributarios brasileiros.

Caso concorde em participar, a entrevista sera realizada em lugar reservado,
livre de escuta e de observagao de terceiros, no dia e no horario que vocé escolher,
online, via ferramenta Zoom. A entrevista sera gravada e transcrita na sequéncia.
Vocé tera acesso a subscrigédo parcial (dos trechos que serao citados na pesquisa) ou
completa, caso prefira.

Garantimos que em nenhum momento sua identificagdo ou caracteristicas que
possam identifica-lo serdo divulgadas. Ressaltamos que, as informagdes fornecidas
por vocé terdo sua privacidade garantida pelos pesquisadores responsaveis e tais
serao utilizadas somente para fins cientificos. Os possiveis riscos estédo relacionados
ao desconforto ou ao constrangimento, porém garantimos que estaremos prontos para
contornar e, se preciso for interromper a entrevista. Vocé podera a qualquer momento
desistir de participar da pesquisa ou anular esse consentimento em qualquer fase,
caso decida, de forma que se evite que seu depoimento sofra consequéncia danosa
na expressao livre de suas opinides.

Sendo assim, caso concorde em participar, vocé podera autorizar por meio de
assinatura deste termo de consentimento livre e esclarecido.

Desde ja agradecemos sua colaboragao.

Prof. Dr. Tiago Slavov

Mestranda: Andrea Nicolini | e-mail: andrea.nicolini@uol.com.br

(11) 9-8554-3405

Ciente e de acordo com o que foi anteriormente exposto, eu

estou de acordo em participar desta pesquisa, assinalando a minha concordancia
() De acordo.
Data:
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Apéndice B - Instrumento de Coleta de Dados

Roteiro de entrevistas

Bloco 1

1. Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
2. Em que tipo de empresa trabalha, dentre as opgoes?

3 Qual as suas atribuicbes em seu cargo?

4 Qual sua formagéo académica?

5 Qual sua idade?

6 Género?

7 Qual o tempo de relacionamento com o cliente?

8 Qual o cargo ocupado pelo cliente?

Bloco 2

9 Nesta pesquisa abordamos as interagdes como “Bem definida” ou “Ambigua”. Bem definida é

a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem uma resposta
definitiva para a questdo, mas o cliente ainda argumenta contra a posicdo recomendada pelo
profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem uma
resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posicdo recomendada
pelo profissional.

9.1 Vocé ja experimentou uma interagédo contenciosa “Bem definida”? Como foi?

9.2. Vocé ja experimentou uma interagédo contenciosa “Ambigua”? Como foi?

10 Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes “Bem
definidas” e “Ambiguas”?

Bloco 3

11 Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a interagdo é “bem
definida” e “ambigua”?

12 Sente mais ou menos presséo para reter clientes agora em comparagdo com o inicio de sua
carreira?
13 Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente mude de

atitudes, crencas e comportamentos?

14 As técnicas persuasivas empregadas por vocé mudaram ao longo do tempo?

15 E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo, clientes mais
importantes versus menos importantes)?

16 E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de relacionamento)?

17 E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagcdo pessoal proxima
versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagédo pessoal proxima?

18 Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor tributario? Por
qué?
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19 Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a Ihe escolher (ou
a sua empresa)?

20 Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais pessoas? Como
funciona o processo de interagdo na consultoria?

21 Quais sao as argumentagdes com seus clientes quando € necessario demonstrar alteragdes
tributarias e quais suas respectivas reagcdes?

22 Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios € mecanismos
utilizados?
23 Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa oferece esse tipo

de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

24 Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes sobre como lidar
melhor com as interagdes de clientes?
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Apéndice C - Entrevistas

Entrevistado P1

Sao Paulo, 04 de junho de 2022.

Pesquisador — Alessandra, bom dia e muito obrigada por participar do meu projeto de
pesquisa, fico muito honrada em té-la aqui, passando alguns relatos e colaborando com minha
pesquisa. Obrigada.

Entrevistado P1 — Imagina, eu que agradego a oportunidade em contribuir.

Pesquisador — Certo, obrigada, como ja previamente expliquei sobre meu projeto, vou
comegar aos questionamentos conforme o roteiro. Alessandra, ha quanto tempo atua no mercado de
trabalho na area tributaria?

Entrevistado P1 - Entdo, acho que aproximadamente nds temos dezesseis, dezessete anos.

Pesquisador — Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P1 - Hoje eu atuo como profissional liberal.

Pesquisador — Quais as atribuigcbes de seu cargo?

Entrevistado P1 - Consultora previdenciaria e trabalhista, andlise se as obrigagdes principais
ou acessorias estdo de acordo com as regras, além disso, identifico se ha dentro do contexto legal a
possibilidade de reducao de carga tributaria, verifico questdes pontuais, fiscalizagbes, levantamento de
documentos e comprovagdes e analiso as obrigagdes acessorias estdo de acordo com o escopo legal
e analise de retengdes previdenciarias.

Pesquisador - E qual a sua formacao académica?
Entrevistado P1 - Eu sou formada em direito tem p6s em direito previdenciario

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P1 - Trinta e seis a quarenta e cinco anos.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P1 — Alessandra

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.
Entrevistado P1 - Eu tenho relacionamentos ai ha mais de trés anos com o mesmo cliente.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar)
Entrevistado P1 - Uma sdcia

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cado recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posig¢édo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagcées com
o Cliente”

Entrevistado P1 — Sim, entdo se a gente falar, por exemplo, de uma aliquota sobre folha de
pagamento, o recolhimento previdenciario que vocé tem né? um prazo pra que vOocé possa reaver esses
valores né? Fazer uma compensag¢ao uma restituicao isso € algo que esta na lei, € bem pratico, ele te
pergunta, ela te pergunta e vocé responde isso objetivamente. Eu sempre costumo fundamentar. Agora,
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segunda situagao ela é a mais comum de nao ter ai uma resposta direta dentro da legislagdo muitas
vezes essa resposta que vocé vai dar para o teu cliente, ela tem que vir com uma analise do negécio
também, né? Entdo vocé faz uma analise um pouco mais abrangente, por exemplo. A gente tem
algumas contribuigcdes que sao substitutivas. E elas ndo sdo obrigatérias. Entdo, muitas vezes o teu
cliente te pergunta, qual é a melhor opgédo para o meu cenario? Mas, ndo é assim que ele vai te
perguntar, ele diz assim, o que € melhor para mim? E ai vocé vai ter que fazer uma série de analises
para entender e vocé vai trabalhar em cima de algumas probabilidades. E n&do vai responder o que é
melhor para ele e sim o que é enquadrado para o caso dele, conforme a norma e ai comega uma
interagdo um pouco mais complexa.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?
Entrevistado P1 — Eu diria que 60% sdo ambiguas (e 40% bem definidas).

Pesquisador - E na sua opinido, a razao para persuadir um cliente ou para convencer um
cliente, é diferente quando a interacdo ela é direta e quando ela é ambigua?

Entrevistado P1 - Com certeza. Exemplo, um crédito tributario que todo mundo esta falando
aqui que é pa pum! Mas nao precisa entrar no judiciario ndo! O negdcio é assim! Disseram para mim,
0 meu amigo fez né? E ndo tem nada nao, ndo da problema na receita federal. E vocé vai informar para
ele que a coisa ndo é assim, que para fazer com seguranga juridica € uma outra coisa e que vocé tem
que tomar todos os cuidados.

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P1 - Eu acho que o poder de persuasao no inicio da carreira ele era menor do
que hoje. Entao hoje eu me sinto mais tranquila e consequentemente é mais facil trabalhar hoje do que
no inicio da carreira.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengcas e comportamentos?

Entrevistado P1 - Entdo nestes casos especificamente ele ja chega com uma ideia pronta,
porque ele ouviu do amigo empresario (...) e vocé tem que mostrar para ele, olha esse caso aqui dessa
empresa 0 que que aconteceu? Olha a multa que teve né? Olha o problema que deu né? E tem
situagdes aqui de ordem penal, entdo vocé tem que mostrar isso para ele. Vocé tem que ter toda a
sensibilidade porque nao adianta vocé falar assim ndo pode. Ndo. Se vocé chegar no teu cliente e falar
um néo, ndo € assim que funciona. Entao vocé vai ter que usar muita persuasao. para que ele compre
a sua ideia. Né? Entao eu quero que ele compre. Eu ndo quero que ele aceite. Eu quero que ele
entenda. E as vezes vocé vai numa reunido ou outra e vocé vai ter uma conversa ou outra. Vai
amadurecer e depois de trés meses ele vai voltar nesse tema e vocé vai ter que estar ali trabalhando
iSSO aos poucos.

Pesquisador — E vocé acha que as técnicas de persuasdo mudaram ao longo de sua carreira?
Essa forma como vocé conduz para conversar com o cliente?

Entrevistado P1 — Sim, sim. No comego é mais dificil, muita coisa vocé vai pegando até da
vida pessoal, faz um curso aqui e ali, e comecei a fazer uma espécie de laboratério de interagéo. E vou
fazer uma, deu certo primeiro, a segunda também e assim por diante. Entdo eu acho muito interessante
porque mudou muito, e assim houve uma mudanga significativa até na tranquilidade de vocé lidar com
o cliente e vocé acaba sendo vista pelo cliente como uma profissional. Ele te valoriza pelo que vocé
apresenta e de como vocé apresenta. As relagdes sdo muito importantes, eu tenho cliente que quando
eu estava no escritério ele quebrou o contrato e ele falou, Alessandra, eu quero vocé para trabalhar
comigo. SO que claro, eu n&do podia por uma questado de que eu estava vinculado ao escritério, uma
questao ética.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)

Entrevistado P1 - Olha, o cliente menor ele ndo tem tantos recursos como o cliente maior. E
entdo ele sente assim mais atengao. A impresséo que da é essa, né? Nossa, que legal, esta me dando
atengao. Entao eu acho que os menores, eles acabam estando mais aberto pra isso.
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Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)

Entrevistado P1 - Com certeza é aquele cliente que vocé tem mais tempo que vocé ja provou
para ele e sem prova, ele confia. Com o tempo, o que que acontece? O cliente quando ele comega com
vocé, por mais que ele goste do seu trabalho, vocé ainda esta numa fase de teste. Chega um
determinado momento da relagao que o cliente fala, esta bom para mim.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagédo pessoal proxima.

Entrevistado P1 - Entdo quando vocé tem uma relagdo mais préxima com o seu cliente esse
poder de convencimento na maioria dos casos mais fica facil.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sado fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P1 - Imprescindiveis. Né? Hoje a gente vive, eu acho que nido sé hoje mas
principalmente hoje, a gente vive numa sociedade que vocé tem muita informacao vocés tem fake news
vocé tem é muita coisa acontecendo ao mesmo tempo. Posicionamentos diferentes. Isso. Exatamente.
Entdo, o que que acontece? E essa a questdo, né? Entdo assim, ndo adianta vocé ser um/uma
profissional exemplar que vocé conheca de toda a legislagdo, que vocé saiba que vocé seja expert se
vocé ndo souber passar isso, se vocé nao conseguir falar a linguagem do teu cliente. E importante que
vocé tenha aqui uma base sdlida né? Base tributaria na parte previdenciaria, sim, mas se vocé nao
tiver poder de persuasao ninguém vai te ouvir, isso € pra vida. E para o consultor isso € imprescindivel.
Eu acho que o consultor deveria ter uma matéria, dentro da sua da sua faculdade alguma coisa la do
direito.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P1 - Entao, quando o cliente chega em mim ele fala, olha, é, eu fui indicada por
pessoa X, pela empresa X que vocé ja fez um trabalho, que eles gostaram, eles gostam de vocé.
Indicagao.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interacdo na consultoria?

Entrevistado P1 - Entao as vezes essa pessoa € o brago direito do dono da empresa, dono da
€ ai eu sempre pego para chamar essa pessoa para reunidao. A ndo ser quando é uma coisa estratégica
aqui, uma coisa de repente que s6 pode ser falada com o dono de empresa. Mas costuma-se ser de
duas ou mais.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagbes com seus clientes quando € necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P1 - Tem cliente que fica nervoso e tem cliente que é supertranquilo e tem cliente
que fala palavrao eu tenho uma cliente que ela é ela € maravilhosa, mas quando ela esta nervosa ela
fala umas coisas. Entao, tem cliente que fica muito nervoso, mas tem também aquele que aceita
tranquilamente porque entende que é uma imposicao legal.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P1 - Quando eu estava no escritério era diario. Hoje € uma situacao diferente.
Entdo sao clientes que vao me ligar, por exemplo, uma vez por semana ou vao vir por uma demanda
né? Quando ha uma demanda especifica. Entdo eu poderia dizer que nesse caso uma média de a cada
quinze dias.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P1 - Entdo eu fiz alguns cursos. Eles me ajudaram a ter um pouco mais de jogo
de cintura. Para lidar com o cliente e muitas vezes entender o que é grande e o que interessa. E uma
arte.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P1 - Estude a parte técnica, mas estude o comportamento humano. Isso é muito
importante, estude o seu cliente, como ele se comporta, as técnicas de persuasdo sao
importantissimas. E quando tem uma negativa, quando ele ndo esta aberto para conversar entenda e
melhore.
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Entrevistado P2
Sao Paulo, 22 de margo de 2022

Pesquisador — Ola Andrea, muito obrigada por participar do meu projeto de pesquisa, fico
extremamente agradecida e honrada pela sua participagdo. Como eu ja havia comentado com vocé
antes, eu fago parte de uma pesquisa cientifica, fago mestrado na FECAP e eu estou na fase de coleta
de dados, entdo por isso falar com o consultor tributario € muito importante para mim porque eu vou
coletar e dados que vao ser o insumo para a minha pesquisa. Minha pesquisa € relacionada as taticas
de persuasao nas interagdes contenciosas com o cliente e o profissional tributario. Vou comegar com
os questionamentos, ok?

Entrevistado P2 - Eu que agradeco em poder participar da sua pesquisa!

Pesquisador - Esta certo. A primeira pergunta que faz parte aqui do meu roteiro de
questionamentos é ha quanto tempo que vocé atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P2 - Mais de vinte anos, mais de vinte anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa vocé trabalha? E consultoria tributaria, empresa
contabil, advocacia ou profissional liberal?
Entrevistado P2 - E consultoria tributaria.

Pesquisador - Perfeito. E quais sdo as atribuicdes do seu cargo 14?7 Na empresa em que vocé
trabalha?

Entrevistado P2 - Além de atendimento telefénico, respostas por e-mail, pareceres, consulta
por videoconferéncia, elaboragdo de seminarios, eventos virtuais, apresentacdo em TV e também
treinamento dos consultores em nivel menores.

Pesquisador - Certo. Obrigada. E a sua formagéo académica? Vocé é contadora?
Entrevistado P2 - Sim.

Pesquisador - Vocé pode me dizer qual é a sua faixa de idade?
Entrevistado P2 - Dos quarenta e seis ao cinquenta e cinco.

Pesquisador - Esta certo. Grata. Qual é o tempo de relacionamento que vocé tem com o
cliente? Por exemplo, vocé tem um nicho ou um determinado cliente que é atendido tem no primeiro
ano, no segundo ano, no terceiro ano ou sdo demandas pontuais.

Entrevistado P2 - Mais de trés anos. A gente ja tem uma relagéo proxima.

Pesquisador - E o cargo, Andrea, ocupado pelo seu cliente? Quando vocé faz o atendimento
da para vocé saber qual é o cargo ocupado por esse cliente se ele é sécio, se ele é diretor, se ele é
coordenador, se ele faz parte da equipe técnica?

Entrevistado P2 - Falo com bastante diretores de empresa. Falo com auxiliares contabeis, mas
falo também com o analista contabil e com contadores.

Pesquisador - Certo. Entdo € um mesclado, entendi. Esta bem.

Entdo agora Andrea eu vou falar um pouquinho dos tipos das interagdes, das relagdes
contenciosas. Em minha pesquisa eu analiso duas formas de interagio. A primeira eu trato a interagéo
como bem definida, o cliente faz um questionamento e a resposta para aquela consulta daquele cliente
ela ja é clara, com escopo legal definido. E eu trato aqui também de uma outra relagdo que a gente
chama de ambigua, que é aquela em que ndo ha uma resposta clara na norma. Entdo quando a
resposta ndo é tdo clara na lei e precisa de uma interpretacdo chamamos de uma interagdo ambigua,
que é aquela que vocé precisa explicar para o seu cliente ou de uma certa forma persuadir o seu cliente
para que ele possa entender ou aceitar a sua recomendacgéo.

Pesquisador - Vocé ja teve uma interagdo bem definida? E vocé ja teve interacao ambigua?
Se sim, como foram cada uma delas?

Entrevistado P2 - Sim, as duas, as duas. Uma bem definida foi em relagdo ao parcelamento
que saiu do Simples Nacional, do RELP e que estava na Resolugédo quem ja tinha feito a o parcelamento
anterior poderia migrar para o novo. Isso esta na resolugao é tranquilo. Isso é bem definido e o cliente
entendeu bem em relacéo a esta modalidade de parcelamento que ele queria fazer.
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E ontem teve uma interagdo ambigua, sobre um cliente que questionou a corregdo monetaria
do IPC 90, que era a correcao monetaria do imobilizado. Ele queria baixar a parcela do bem relativo a
essa corre¢gao monetaria, ou seja, dividir o valor do bem (no ativo néo circulante) entre parcela do bem
e parcela referente a corre¢ao monetaria que o bem sofreu antigamente e baixar isso, parcialmente. E
nao tem uma previsdo legal especifica, para baixa parcial disso, e ai fomos alegando com ele. A
realizacdo efetiva do lucro inflacionario ocorre em fungdo das baixas, a qualquer titulo, de bens
existentes em 31-12-95, sujeitos a corre¢cdo monetaria.

Pesquisador - E seu nos seus atendimentos assim vocé pode dizer de uma forma aproximada
qual a percentagem de relagbes bem definidas e relagbes ambiguas com seus clientes?

Tem essa ideia de aproximagao?

Entrevistado P2 - Eu acho que no meu nivel (70%) setenta por cento seria ambiguo e (30%)
trinta por cento esta no bem definido. Eu entendo que isso reflete, inclusive, o nosso cenario tributario
de complexidade. No geral elas n&o séo, claro que assim, isso precisa ser analisado estatisticamente,
mas, no geral a gente ja consegue ter uma ideia de que as relagbes nao sao téo claras assim.

Pesquisador - E na sua opinido Andrea, quais foram as razdes para vocé persuadir o cliente?
Para ele entender que ele nao poderia baixar s6 este saldo, essa parcela do bem?

Entrevistado P2 - Bom, ai a gente teve que usar norma técnica, CPC 27, atrelado a
interpretacao de baixa da Receita Federal, com o fisco, Parecer Normativo, que a baixa so6 é realmente
saida fisica do bem. Depois a gente teve que interpelar em relagédo a questao de fiscalizagao. Falou de
fiscalizagao fica mais facil, porque fica com medo. Eu usei as ferramentas que tenho em maos, norma
técnica e fiscalizagao.

Pesquisador - E ¢ diferente que a interagdo seja bem definida ou ambigua quando a gente
fala de
persuasdao do cliente, vocé sente essa diferenga?

Entrevistado P2 - Sim, porque na bem definida esta ali, esta expresso, né? Entédo a gente ndo
precisa persuadir. A gente simplesmente estd aqui, oh! Paragrafo tal do artigo tal, norma tal!
Esta expresso, ndo tem nem o que discutir, ndo da nem para interpretar de outra forma as vezes.

Agora, na interagdo ambigua é dificil, a gente pode ter duas, trés, quatro interpretacdo do
mesmo paragrafo, do mesmo artigo, entdo ficamos no convencimento com o cliente até ele entender
ou acatar nossa recomendagao.

Pesquisador - Entendo. E vocé sente mais ou menos presséo para reter os clientes agora em
comparagao com o inicio da sua carreira? Por exemplo, quando vocé comegou comparando com hoje?
Entrevistado P2 - Mais presséo agora. Mais pressao.

Pesquisador - E vocé acha decorre do fato da maior experiéncia?
Entrevistado P2 - Também da maior experiéncia do mercado que a gente esta né? Da

economia que esta
denegrindo, temos que realmente que criar a interacdo com o cliente para que ele possa ficar com a
gente e nao partir pra um sei 1a, um concorrente mais barato

alguma coisa mais simples.

Pesquisador - E e quais sdo os argumentos ou taticas, ou ferramentas, enfim, que vocé utiliza
para que o seu cliente mude de ideia. Nas atitudes dele, nas crengas, nos comportamentos
dele. Eu sei que vocé ja falou um pouquinho, na questao do convencimento, mas as técnicas, as taticas,
0 que que voceé utiliza que vocé acha que é pontual e que é relevante e que faz sentido nessa relagao?

Entrevistado P2 - Acho que nesse nivel de trabalho a gente é mais psicologo do que consultor.
Entdo escutar, apontar, verificar os pontos que o cliente estd alegando, a gente pode criar uma
proximidade com ele, poder debater no mesmo nivel que ele, acho que isso acaba criando proximidade.
Nao mais na forma de como a gente vai falar assim de trabalho profissional, mas assim em um nivel
pessoal e a gente comega a adentrar, e a gente comeca a ter mais facilidade no convencimento da
pessoa. Proximidade na relagdo, seria esse um ponto chave talvez.

Pesquisador - E essas técnicas de persuasao que vocé diz que funcionam que no seu caso
seria a proximidade com o cliente, o convencimento com o cliente para explicar a ele até o ponto de
vista técnico, isso vocé acha que mudou ao longo do tempo?
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Entrevistado P2 - Acho que mudou ao longo das empresas, né? Depende a empresa onde
vocé trabalha, onde vocé pode criar essa proximidade. Tem empresas em que a gente ndo pode criar
essa proximidade.
Mas aqui no interior se vocé nao for proximo do cliente vocé nao tem o cliente. Entao essa prosperidade
para mim mudou. Eu tive que mudar o estilo teve que mudar meu jeito de atender porque o cliente é
mais préximo de vocé. O cliente € como se fosse seu amigo. Entéo ele acaba ligando e primeiro comeca
a falar da familia, do pai, da mae, depois ele conta o problema dele e depois a gente vai discutir a
situagao fiscal e tributaria dele.

Pesquisador - Entendo. E vocé acha que é mais facil ou mais dificil persuadir clientes mais
importantes ou menos importantes? Por exemplo quando eu falo clientes mais importantes é porque
em geral a gente sempre tem ali clientes maiores, clientes que que economicamente traz um maior
retorno ou nao necessariamente, pode ser que tenha outro tipo de relevancia. Vocé acha que de
clientes que sdo mais importantes versus os menos importantes isso faz diferenga na técnica de
persuasao?

Entrevistado P2 - Faz diferenca sim. E muito mais dificil [clientes importantes] porque os mais
importantes tém um outro amparo nao s6 0 meu e ai quando os amparos comegam a conflitar € mais
dificil vocé acabar convencendo que seu ponto de vista € melhor do que um do outro que esta sendo
apresentado ou é o mais correto ou € o mais assertivo ou preventivo, conforme o caso.

Agora o menor ndo, o menor ele tem uma infraestrutura bem menor onde ele pode s6 depender
de vocé. Entao ai é tranquilo, ai € um bate-papo normal, uma conversa em que a gente consegue
discutir usando a prevengao tributaria a gente acaba convencendo o cliente. Isso esta relacionado entao
com a estrutura do cliente quando o cliente ele é mais importante e maior talvez ele tenha uma estrutura
tributaria que permita que ele
te demande mais nessas técnicas de persuasao. Com certeza.

Pesquisador - E é mais facil, mais dificil pessoal de clientes pela pelo tempo de
relacionamento. O que que vocé acha disso?

Entrevistado P2 - E mais facil. Quanto mais tempo vocé ja conhece esse seu cliente ele ja te
conhece também. E ai a gente, acaba que até a nossa ideia bate. E isso ai mesmo. Ent&o esta bom.
Entao é mais facil. Quanto mais tempo de relacionamento melhor.

Pesquisador - Acredito que a préxima questao acho que vocé também acabou ja respondendo,
mas eu eu acho que é legal eu refazer que seria assim ser mais facil ou mais dificil persuadir um cliente
com o qual se tem uma relagéo pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagao
préxima.

Entrevistado P2 - A proximidade da mais liberdade mais facilidade e até mais rapidez de
persuadir esse cliente.

Pesquisador - E e assim, quais sdo os fatores Andrea de identificagdo que vocé acredita que
o} seu
escolheu a tua empresa ou vocé, para prestagao de servigo de consultoria?

Entrevistado P2 - Acredito que seja o mercado, a economia e principalmente a confianga em
que ele tem em nos.

Pesquisador - Certo. E na relacdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma
mais pessoas, como € que funciona o processo de consultoria?

Entrevistado P2 - Do jeito que o cliente quiser, por telefone, por e-mail, por videoconferéncia.
Isso pode ser até mesmo no telefone que ai acaba todo mundo se reunindo numa sala e a gente faz a
videoconferéncia ou por telefone mesmo. Entdo a gente pode falar que o processo de consultoria ele é
um processo que varia de acordo com a demanda do cliente.

Pesquisador - Perfeito, entendi. E quais sdo as argumentagdes com os seus clientes quando
é
demonstrar por exemplo que houve uma alteragao tributaria e quais sédo as reagdes do cliente?

Entrevistado P2 - Se a alteragao tributaria € boa é muito facil, né? Exemplo: reduziu a aliquota
do IPI, ele diz, ai que maravilha. Ninguém vai relutar.

Mas quando é aumento (exemplo de aliquota do IPI) ai comeca a relutdncia, né? Ah mas e se

enquadrar numa NCM diferente? Ah mas se eu fizer isso? Ai se eu vender pra fulano
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ah mas a gente ndo pode aumentar a carga tributaria porque eu tenho que mexer no preco do meu
produto e assim vai indo.

Pesquisador - Entendi. Entdo essas sédo as reagbes do cliente né? Ele tenta de uma certa
forma achar alternativas pra minimizar aquele impacto nao é isso?
Entrevistado P2 - Exatamente.

Pesquisador - Entendi. E e com que frequéncia eu como e com que frequéncia vocé interage
com os seus clientes, né? Quais sdo os mecanismos, os meios que vocé utiliza de interagdo com eles?

Entrevistado P2 - E diariamente, por telefone, pelo canal que a gente tem no canal TV CPA a
gente também interage por |Ia ou por videoconferéncia, mas é diariamente.

Pesquisador - E vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente ou a sua
empresa ela oferece esse tipo de capacitagao pra colaboradores? Ou vocé acha fornecer?

Entrevistado P2 - Oferece sim. Ela oferece. Ha anos atras a gente ja fez um treinamento e
agora esta programado o outro também ja. Tudo de atendimento ao cliente.

Pesquisador - Sim, isso € importante, vocé entende que isso é importante?

Entrevistado P2 - E importante sim, com certeza, mas nem sempre a é o que a gente vai levar
no dia a dia, né? Mas que é importante, € importante sim. Lidar com a relagdo cliente x fornecedor é
delicada, precisa de treinamento.

Pesquisador - Certo, e por fim, Andrea, esta acabando ja aqui 0 nosso papo, mas quais sao
os conselhos que vocé forneceria aos fiscais menos experientes sobre como lidar melhor com as
interagdes dos clientes.

Entrevistado P2 - Primeiro de tudo estudar, saber onde pode adentrar dentro da legislagao
Segundo muita paciéncia e terceiro, convicgdo daquilo que ele esta falando.

Pesquisador - Convic¢ao do que vocé esta falando para o cliente é isso?

Entrevistado P2 - Exatamente. Que nem sempre quem ta falando ta falando com seguranca,
ta convicto daquilo que diz. Em deixar transparecer isso para o cliente, acaba colocando em risco toda
a consulta. S

Pesquisador - Esta 6timo Andrea. Olha eu te agradego demais. Foi bastante produtivo para
mim.

Eu agradego muito pela sua colaboragao e assim que eu tiver noticias do meu projeto eu serei
te mando.

Entrevistado P2 - Eu € que agradego vocé e agradego também por ter me incluido em sua
pesquisa, lembrado de mim, mas obrigado, sempre as ordens pra vocé.

Entrevistado P3
S&o Paulo, 06 de abril de 2022.

Pesquisador — Daniel, muito obrigada por participar do meu projeto de pesquisa, eu ja
expliquei previamente minha linha de investigacao e sou muito grata por vocé doar esse tempinho aqui
para mim, sei que nosso tempo é bem corrido e por isso agradego.

Entrevistado P3 - De nada, Andrea, para mim na verdade é um prazer falar contigo também e
participar ai do teu projeto de mestrado. Obrigado pela oportunidade.

Pesquisador — Bom, entdo vamos la, vou comegar com as perguntas conforme eu havia te
explicado. Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P3 - Dezenove anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P3 — Sou profissional liberal e empresario.
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Pesquisador — Daniel e quais as atribuicbes de seu cargo?

Entrevistado P3 — Bom, hoje as minhas tarefas com clientes seriam basicamente apoia-los na
apresentagao das obrigagbes acessorias, duvidas que eles tém as vezes para revisar uma obrigagao
acessoria, e duvidas tributarias de temas que eles ndo conseguem desenvolver sozinhos. Estudar
algum caso, alguma operacao nova que eles tém e também a parte contabil acaba me envolvendo,
porque minha area nao é so tributaria, mas contabil também.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P3 - Ciéncias contabeis.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro nao responder.
Entrevistado P3 - Trinta e seis a quarenta e cinco anos.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P3 — Masculino

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais
ou demandas pontuais?

Entrevistado P3 - Ah eu tenho os dois perfis de cliente, mas a maioria dos clientes chegam
para ficar. Entao dificilmente um cliente fica um ano s6, né? Mas tem casos que sdo trabalhos bem
pontuais, mas desde que eu atuo como pela minha empresa de consultoria, que comegou oficialmente
em dois mil e quatorze eu tenho clientes que comecaram comigo em dois mil e dezesseis e estéo
comigo até hoje. Sao

Pesquisador - E quando vocé fala com o cliente, consegue identificar o cargo dele, por
exemplo, se ele é sbcio, proprietario, diretor, gerente, coordenador, sénior ou equipe técnica?

Entrevistado P3 — Quem faz o contato comigo é o contador ou o controller.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nado fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigéao
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagées com
o Cliente”

Entrevistado P3 - Sim as duas. Uma que me recordo se trata do Programa de Alimentagao ao
Trabalhador, o cliente seguiu com mandado de seguranga a gente seguiu o ano de dois mil e vinte e
um com a regra antiga do PAT. Ent&o tanto o meu cliente como o juridico ficaram muito confortaveis
de que ndo deveria seguir uma nova legislagdo, mas sim apenas a partir de dois mil e vinte e dois.
Asseguramos isso com mandado de seguranga e foi muito tranquilo ndo houve, &, questionamento
algum e ambos os dois clientes prosseguiram assim foi bem tranquilo. Outra situagdo em especial que
recordo foi um cliente que tem participagéo no exterior e discordou da tratativa da Instrugdo Normativa
n. 1.520, que deveria tributar (ele entendeu bitributagdo). Orientei o que estava expresso, mas ele
acabou seguindo por um procedimento contra a norma e contra o meu posicionamento. Essa foi uma
situacéo, ta? Que eu tive, que o cliente realmente n&o concordou.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?
Entrevistado P3 - ndo respondida

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interacgdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P3 — Sim. Uma das coisas que eu uso pra persuadir um cliente, que eu aprendi
trabalhando como consultor, é que tudo vocé tem que mostrar a base legal. Entdo todas as vezes que
eu vou responder alguma coisa, mesmo que seja uma norma contabil eu mostro a base legal. Busco
outros consultores que também tem conhecimento do assunto e perguntam a opinido deles. Eu procuro
persuadir o cliente porque eu quero proteger ele de risco tributario. Agora quando ndo é uma questao
que oferece riscos, mas por exemplo, eu quero tomar um crédito, alguma coisa assim que a legislagao
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nao é tao clara eu procuro ajudar ele a raciocinar para que ele possa usar o crédito a mais. No final do
dia tudo gira em torno de um risco tributario pra mais ou pra menos.

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P3 - Olha no comeco da carreira eu sentia mais essa pressao. Hoje eu nio sinto
mais ela tanto ndo. Até porque é bem tranquilo assim. Eu procuro fazer o meu melhor em cada cliente.
Obvio, ndo vou sempre acertar. Eu tive um cliente que eu ndo consegui como consultoria, né? Segurei
ele como curso, isso para mim ja € um ganho, né? Ja valeu a pena. Em geral, até aqueles que vem
para fazer s6 um servigo pontual acabam virando clientes recorrentes.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P3 - Procuro tudo na legislagdo, marco uma reunido on-line e ali conversamos,
porque dai da para perguntar para o cliente, qual é a tua dor? Por que ndo aceita isso aqui? Ah ndo
concordo por causa disso.... Eu tento expor a ele o porqué do meu argumento e bato firme. As vezes
ele tem uma opinido diferente e pode ser até que faca sentido, mas na maioria dos casos eu fago as
recomendacgoes.

Pesquisador - E naquele caso, por exemplo, que vocé atendeu um cliente e ele nao
concordava com aquela bitributagdo. que argumento vocé usou com ele?

Entrevistado P3 - No caso dele ndo foi dificii de argumentar, porque ele estad no
acompanhamento especial diferenciado por causa do faturamento da empresa, como eles faturam mais
de quatro bilhdes anualmente entéo eles estdo no acompanhamento especial. Uma das coisas que eu
falei, € que ndo podemos correr o risco, até porque essa informacgao vai na ECF.

Pesquisador — E vocé acha que as técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do
tempo?

Entrevistado P3 — Olha, no comeco realmente eu mandava um e-mail com aquele medo, né?
De mandar, né? Mas conforme o tempo vai passando vocé vai buscando explicar com maturidade.
Entdo hoje 0 meu método € esse, de mais seguranga.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)

Entrevistado P3 - Quando vocé tem um cliente grande, na maioria das vezes tem pessoas
com mentalidade grande também. Entdo isso ndo é tdo dificil, porque dai a pessoa tem uma
mentalidade mais é... de mais vivéncia, ele tem conhecimento entdo na verdade vocé sé contribui. O
problema maior & quando é um cliente de pequeno e que tem pouco conhecimento. Porque eles nao
entendem, entao eles te questionam muito. O desgaste € muito maior para vocé tentar convencer, né?
Ou, as vezes, até mudar uma opiniao porque ele, as vezes, vem com aquela mentalidade pequena ah,
mas eu sempre fiz assim. E esta errado. Falei, sim, mas n&o é. Agora quando € uma empresa grande
que em geral tem auditoria e avaliagbes, entdo vocé passa ali e topico tal e a coisa vai um pouco
melhor.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)

Entrevistado P3 - Ah muda o cliente que vocé ja esta ha seis anos né? Basicamente esta
tranquilo. O outro vocé esta construindo. Eu sempre falo que o cliente novo é a € como uma casa em
construgéo. Vocé esta construindo uma casa. Entdo ainda ndo tem algo construido. Essa confianga ela
vai com o tempo. Entdo eu procuro sempre, quando o cliente € novo, eu me dou um pouco mais para
poder ganhar, para aumentar ou acelerar esse relacionamento logo para ele poder ficar mais tranquilo
com o que eu falar para eles. Acho que a questao da confianca também né?

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil 'persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéao pessoal proxima.

Entrevistado P3 - Eu tenho dois clientes que eu presto consultoria ha bastante tempo e um
deles é mais formal e o outro € mais proximo. Esse que é mais préximo é supertranquilo. Vocé liga,
vocé até faz brincadeira ambiente mais descontraido. Agora quando é mais formal realmente ele é
dificultador. Mas, vocé tem que mudar o jeito de conversar, o jeito de falar. A sua abordagem né, a
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abordagem ela é a mesma sO que vocé vai com uma roupa interna e gravata o outro vocé vai de
bermuda e e camisa regata.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P3 - Se sim ah sim se o consultor ndo conseguir se vender e explicar o que ele
estd querendo propor ele ndo vai conseguir ser consultor, né? Porque se ele nao tiver poder de
convencimento a pessoa vai desligar o telefone ou vai sair da conversa e vau procurar outra opinido. E
ai a medida que ele for procurando outra opinido ele ndo vai mais querer vocé. Entdo é fundamental
para vocé continuar no negocio, vocé conseguir convencer o cliente. Nao, ndo € convencer impondo,
convencer com argumento validos. Eu acho muito, muito importante mesmo. Se ndo, vocé nao
consegue prevalecer no negocio.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P3 - Olha, uma das coisas que eles falam, eu ndo vou falar nem o que eu acho,
eu vou falar eles falam, que quando eles vao ai para uma empresa muito grande eles sdo mais um.
Quando eles vao numa empresa pequena eles tem atengao. recebem atengao, eles recebem o cuidado
especial.

Pesquisador - Na relagcdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P3 - De todos os jeitos, por e-mail, por WhatsApp, por reuniao, ligacdo. Tem uns
que gostam de ligar. Tem uns que ja sdo assim, ndo, eu posso te ligar? Ai eu atendo. Tem outros que
gostam por e-mail. Cada cliente tem o seu perfil e eu me adéquo, eu procuro me adaptar a cada um
deles, né.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagcdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P3 — Ah, no geral é bem tranquilo porque, por exemplo, pegar essa lei do
Programa de Alimentagéo ao Trabalhador, né? Quando eu passei para ele ,isso foi bem tranquilo eles
ja vao la ja ver se vai impactar muito e a gente faz alguma reunido para poder estudar como que vai
ser feito, como a gente fez. Mas, em geral, € bem tranquilo quando eu passo uma alteragdo nao é muito
complexo nao, é. eles aceitam bem né? Até porque estdo acostumados, né? Que no Brasil toda hora
muda tudo né?

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P3 - Conforme a necessidade do cliente. WhatsApp sempre que é mais rapido e
quando é alguma coisa que eu quero circular para varios clientes eu uso um e-mail ai eu mando o e-
mail para todos de uma vez s6, uma nova legislagédo, por exemplo, eu vou la e copio e mando para
todos.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P3 - N3o. Na verdade, ndo. Atendimento ao cliente ndo. E, esse tipo de
treinamento especificamente ndo nunca busquei.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagées de clientes?

Entrevistado P3 - Persisténcia e saber se vender bem né? Como vocé se vende bem? E
apresentando o seu conteudo de forma que a pessoa perceba que vocé entende nao de tudo, mas pelo
menos de um assunto vocé compreende bem. Ninguém sabe tudo, né? E mesmo que néo saiba vocé
consegue ter meios para ajudar o cliente a resolver outros assuntos. Eu comecei como consultor porque
eu dou curso, entédo seja visto pelas pessoas e o0 curso te da essa visualidade. Vocé comeca a ser
visualizado pelas pessoas e isso vai atrair os clientes de consultoria.

Entrevistado P4

Sao Paulo, 09 de junho de 2022
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Pesquisador - Fabio, inicialmente eu queria te agradecer por estar aqui, se dispondo a
participar do meu projeto de pesquisa. Saiba que eu tenho muita estima, muita admiragédo por vocé,
pelo teu trabalho, te conhecgo de longa data. Entéo, eu fico realmente muito feliz em poder contar com
0 seu relato dentro do meu projeto de pesquisa e eu queria muito agradecer por vocé doar esse
tempinho aqui para mim.

Entrevistado P4 - Andrea, o prazer é todo meu obrigado pelo carinho e pela consideragao e
fago minhas as suas palavras. A admiragéo é reciproca estou a sua disposi¢ao muito obrigado mesmo.
Obrigado.

Pesquisador - Inicialmente sao trés blocos eu vou colher alguns dados do respondente, para
entender o seu perfil e na sequéncia eu ja entro em duas categorias que trata da interagdo. Tudo bem?
Entrevistado P4 - De acordo, perfeito.

Pesquisador - Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P4 - Atuo desde noventa e quatro e na area tributaria ha 13 anos.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?

Entrevistado P4 - Natural que tenha ai um pacote de atribuicbes administrativas desse proprio
negoécio, né? Além do cumprimento de obrigagbes acessorias, vamos dizer que na parte técnica, o meu
o escopo do meu trabalho é realmente entregar atendimento especializado para o cliente. Hoje é esta
a minha atuacéo, além das questdes administrativas, burocraticas do negdcio, no tocante a atividade
econdmica em si, sou eu mesmo que realizo a entrega. Atendimento ao cliente, consultoria, assessoria
na area tributaria e afins.

Pesquisador - E qual a sua formacgao académica?

Entrevistado P4 - Sou formado em direito, com pds-graduagdo em direito do trabalho e
previdenciario. atuando muito com a parte tributaria de contribuicbes previdenciarias e obrigacdes
acessorias.

Pesquisador - Certo, eu posso dizer que a sua faixa de idade € entre trinta e seis e quarenta
e cinco anos?
Entrevistado P4 - Correto.

Pesquisador — Perfeito. E qual é o tempo, pensando assim num relacionamento que vocé
tenha com o cliente, A gente pode dizer que o tempo de relacionamento com o seu cliente é de um
ano, dois anos, trés anos ou mais ou tem demandas s6 pontuais?

Entrevistado P4 - Na minha atuagao eu te digo que mais de noventa por cento da minha base
de clientes e trabalhos vem de relacionamentos antigos. Eu tenho mais de dez anos com a maior parte
dos meus clientes.

Pesquisador - E vocé consegue identificar, quando o cliente fala com vocé, o cargo ocupado
por ele? Se é sdécio, proprietario, diretor, gerente, coordenador, sénior, equipe técnica ou outro cargo?

Entrevistado P4 - Sim, também em sua grande maioria eu converso com a equipe técnica,
poucos proprietarios, a maioria € a equipe técnica.

Pesquisador - Perfeito. Acredito que a relacao inicial de fechamento de contrato deva ser com
talvez ali com um gestor, com alguém relacionado a deciséo, a poder de decisdo. Mas o seu dia a dia
seria com a equipe técnica, isso?

Entrevistado P4 - A sua colocacdo € muito interessante porque esse é um dos maiores
desafios que eu enfrento no dia a dia, o que acontece? Como 0 meu contato € com a equipe técnica,
quem me compra, vamos colocar assim, né? E, me colocando como sendo bem ou produto ou servico,
né? Entdo, quem me contrata € a equipe técnica. Entdo, sempre que a gente percebe um
remanejamento natural, a pessoa que me contratava se aposentou ou trocou de emprego, ou ficou
desempregada, sao situagdes que eu corro forte risco de perder o contrato. Percebo isso. E olhando
para o passado muitos contratos que eu perdi foi justamente porque eu perdi este patrocinio, este
cordao umbilical que eu tinha com a equipe técnica. Geralmente esta pessoa da equipe técnica que me
patrocina internamente. Ela que fala com o gestor. Os trabalhos que eu fecho ndo s&o diretamente
negociados com o gestor e sim porque alguém da equipe técnica ja conhece o meu trabalho, tem
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confianga nele e advoga em prol da minha contratagéo internamente na empresa. Logico que num dado
momento eu vou me sentar com este gestor sé para alinhar questdes do contrato, ta? Valores, prazos,
ja e outras questdes contratuais.

Inclusive este ano eu perdi um cliente de grande porte que eu atendia. justamente
porque esta empresa conhecida no mercado passou por um processo de fusido e ela foi adquirida por
um outro grupo que ja tinha entdo a os consultores e a parte de assessoria vinha no pacote da outra
empresa da adquirente.

Pesquisador - Bom entdo agora passando para a proxima categoria a gente vai falar um
pouquinho do tipo de relagdo. Aqui na minha pesquisa eu trato do duas em duas vertentes. A primeira
vertente é aquela relagdo que eu chamo de interagéo bem definida. O que que é isso? E uma interacéo
em que o teu cliente te faz uma pergunta, um questionamento, precisa de uma recomendacédo e
consequentemente vocé ja tem a resposta do ponto de vista legal né? Nao tem aquelas inferéncias que
a gente precisa fazer porque € algo que ja esta concreto previsto ali na legislagéo. E eu trato uma outra
forma de interagdo que é a que eu chamo de contenciosa ou ambigua, contenciosa ndo exatamente
no sentido juridico, mas no sentido de que é aquela interagdo ambigua que vocé precisa convencer o
seu cliente, demonstrar para ele um posicionamento que eu acredito que na sua area deva ter muito
isso, né?

Entrevistado P4 - Sim.

Pesquisador - Nao ha uma resposta clara e definida pela legislagdo ou pela, enfim, pelo ente
que tributa, que traz as regras e as normas, mas precisa de toda uma interpretagado. E ai eu queria
saber se vocé ja teve esses dois tipos de interacao e se sim, se vocé poderia recordar brevemente de
cada um desses casos. Uma que foi bem definida e uma que vocé teve que de alguma forma convencer
o0 seu cliente de um posicionamento.

Entrevistado P4 - Ah sim na verdade eu tive ndo eu tenho diariamente né? Eu acho que hoje
em dia a gente se eu tivesse que dividir a minha carteira de clientes em dois grupos seria dessa forma
um grupo que realmente eu recebo questdes bem objetivas, geralmente é um cliente que talvez tenha
menos vivéncia na area, sdo mais iniciantes e até me usa mesmo como canal de facilidade, ao invés
de abrir a norma pesquisa, entre em contato e pergunta, Fabio, como que eu fago uma compensagao
de um ftributo, ta? E tem realmente um grupo de clientes, talvez, porque esteja enfrentando uma
auditoria interna, uma auditoria fiscal ou outra razao, ele realmente vem numa situagao de maior como
vocé usou o termo, né? Com caracteristica mais contenciosa realmente, de desafiar mesmo, querer
compreender, querer um detalhe. Bom, numa linha contenciosa que eu posso citar, por exemplo, uma
recentemente de um contribuinte que recebeu uma resposta publicada pela COSIT, Coordenagéo do
Sistema Tributario, uma solu¢do de consulta de numero 209/2021 tratando da tributagdo do abono
pecuniario de férias, terco do abono pecuniario de férias. E na verdade isso surpreendeu porque nao
houve mudancga. Foi apenas a solugéo de consulta foi o carater interpretativo, a norma n&o inovou, ndo
teve alteracdo normativa e curiosamente as empresas em sua maioria ndo vinham agindo de acordo
com o que foi explicado, entéo o cliente ele ja tem uma carga de conhecimento né? Até tem uma frase
a quem é atribuida a Henry Ford que ele diz “é mais facil a gente contrair novos conhecimentos do que
abandonar os antigos conhecimentos contraidos” E isso mesmo se encaixa bem, os clientes tinham
toda uma parametrizagdo do sistema em relagdo a ndo incidéncia e a solugdo de consulta falava que
tinha incidéncia e ai a abordagem foi a solugao consulta mudou a norma tributaria? Resposta, néo, a
norma tributaria principio da legalidade tributaria € sé a lei que altera a o tributo e ndo a solugao de
consulta. E que vocé cliente que estava, que tinha no passado buscado uma fonte inadequada ou ido
em cima de alguma orientacdo genérica e tributou erroneamente. Entdo sobre a questdo de
contencioso este foi um tema bem interessante, recente que ainda estou vivenciando. Por qué? O tema
nao é dificil Sé que o cliente ja estava viciado numa linha de entendimento errada. Que ele nao havia
questionado antes. E ai agora ele esta se deparando com esta exteriorizagdo interpretativa e esta
buscando uma confirmagéo disso. E é dificil a gente ficar fundamentando para dizer que sempre foi
assim e ele sempre fez o contrario.

Pesquisador - E na sua opinidao, no seu dia a dia, daria para definir um percentual de interagdes
bem definidas ou ambiguas?

Entrevistado P4 - Impressionante, mas eu acho que é 50% para cada. E impressionante eu
vivencio assim durante o dia as duas situagdes eu nao consigo precisar que uma tende mais que a
outra ndo, eu tenho as duas caracteristicas.
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Pesquisador - E na sua opiniao qual que vocé acha que é a razao pra persuadir o cliente?
Quando eu falo persuadir eh interprete isso como convencimento, mudanca de atitude, de opinido, de
comportamento, né? Vocé acha que existe uma razao para isso e é diferente quando a interacéo ela é
ja definida, bem definida ou quando ela tem esse viés de ambiguidade?

Entrevistado P4 - Alguns clientes eles geraram, eles criaram ja me viram, entre aspas no palco
e perceberam o potencial técnico. Entdo parece que para alguns clientes eu preciso me esforgar menos,
porque ja ha uma ideia de que o que eu estou dizendo eu sempre estou fundamentado por tras e de
fato eu sempre estou fundamentado. Nés, que atuamos como consultores, ndo podemos falar a nossa
opinido. Alias, é até curioso quando eu dou uma opinido e sustenta aquela opinido com tanta forgca que
o cliente acha que a minha opiniao € de concordar com aquilo e eu digo para ele, ndo, a minha opiniao
nao importa, vocé deve agir de tal forma, como recomendagao.

Um pouco mais desafiador mesmo numa linha de contencioso ai de interpretacéo. e realmente
a minha persuaséo ela tem ela é carregadissima de argumentagéao técnica em todas as suas esferas e
aspectos ta? Desde doutrina, jurisprudéncia, solugédo de consulta, ai realmente a minha persuasao para
0 grupo que ja me conhece, que ja tem um direcionamento formado ao meu respeito, eu percebo que
assim, é uma boa oratéria, ja é suficiente e ai nas entrelinhas ja esta entendido que o que eu estou
dizendo é fundamentado, ndo preciso colocar o argumento fundamento técnico. para o segundo grupo
nao tem jeito realmente a persuasao ela sera marcada por fundamento juridico atras de fundamento
juridico, de fundamento técnico atras de fundamento técnico sim.

Pesquisador - E vocé sente mais ou menos pressao pra reter cliente comparando com o inicio
da sua carreira?

Entrevistado P4 — Muito mais pressado. Quando fecha o ano eu aproveito aquele periodo para
refletir. E um periodo que os clientes demandam menos e eu reflito e para eu iniciar um novo ano é
sempre motivo de muita preocupagao, porque eu percebo que cada ano que passa, e como eu estou
hoje como empreendedor, como empresario liberal, € muito mais dificil eu conseguir novos clientes e
muito mais dificil reter antigos. Cada ano nitidamente é pior do que o anterior.

Pesquisador - Quais sdo os argumentos taticas ou ferramentas que vocé utiliza pro seu cliente
mudar de atitude, crenga ou comportamento?

Entrevistado P4 - Fundamento legal e na verdade eu sou uma pessoa muito preocupada com
a questdo da imagem. Na area juridica quando a gente vai estudar a imagem, a gente conhece a
histéria da imagem atributo e a imagem retrato, né? E eu me preocupo com as duas igualmente, Por
exemplo, vai ser de rara possibilidade vocé me encontrar um dia na rua que eu esteja despenteado ou
de barba por fazer, ou, por exemplo, estar numa reunido nao tendo escovado os dentes. Eu sou uma
pessoa tao formal que eu selei a minha imagem em cima de uma caracteristica formal entdo é a minha
identidade. Me apresento como? Terno e gravata. Eu sei que hoje muitos locais até me pedem, ah nao,
nao precisa ninguém gravata, o ambiente é mais descontraido, mas acaba sendo uma ferramenta
poderosa com o meu uniforme de guerra e vamos dizer assim, eu me diferencio dos demais, entdo eu
entendo que estou fazendo isso porque eu estou entregando o melhor pra aquele momento pra aquele
cliente é a forma que eu trabalho, € o meu uniforme de trabalho entendeu?

Entédo assim, a minha imagem tanto imagem retrato quanto imagem atributo no sentido de qué?
atualizagdes constantes, podcasts, escrever artigos, manter, tentar manter, dar uma manutencéo no
blog, embora eu precisaria investir um pouco mais em redes sociais, t6 devendo isso, mas isto reforga
a minha imagem atributo.

De o cliente enxergar que o Fabio, que é aquele cara formal, bem apresentado, criou aquela
imagem que ele retrata ao meu respeito, ele também sempre esta atualizado.

Pesquisador - Legal, muito legal. E vocé acha que é mais facil ou mais dificil persuadir clientes
em trés pontos? Primeiro, clientes mais antigos, verso clientes menos antigos. Tempo de
relacionamento e outra seria quando eles sdo mais importantes € menos importantes?

Entrevistado P4 - Na verdade, o cliente mais antigo eu tenho mais facilidade de persuadir do
que o cliente mais recente. No tocante aporte € muito mais dificil eu persuadir um de grande porte a
persuadir um de pequeno porte o de pequeno porte até pela questdo da pessoalidade. Entdo & isso. E
muito mais facil persuadir o antigo e pequeno e muito mais dificil persuadir o recente e maior.

Pesquisador - Legal. Entendi. E vocé acha que essas taticas de persuaséo, de convencimento
elas sao importantes pro consultor? Por qué? Elas mudaram ao longo do tempo?
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Entrevistado P4 — Sem duvida, sem duvida. Eu deixei muito claro no inicio que eu sou uma
pessoa extremamente voltada para o viés técnico. Entdo eu ndo entro numa reuniao se eu nao estiver
estudado e extremamente preparado.

Decorar alguns artigos da norma que eu vou tratar com o cliente porque isso me da seguranga,
porque eu sei que ao tratar de um assunto ele vai tocar em alguns temas, e eu tendo o numero de
artigos de cabeca eu vou mostrar dominio técnico e vou persuadi-lo.

Até um colega da area ele usava uma expressdo e eu amo essa expressdo. Ele dizia “o
consultor ndo precisa saber de tudo, ele precisa saber de tudo que vai ser perguntado para ele”. E
verdade mesmo. O cliente acha que eu sei de tudo, mal sabe o cliente que muitos temas eu chego até
a torcer para ele ndo fazer algumas questdes. Ele vai me perguntando eu vou tentando jogar numa
linha que é do meu dominio e quando ele vai saindo do meu dominio vai me dando ja aquela trepidagao,
porque eu sei que se ele for para aquela outra linha eu perco o dominio e ai para persuadi-lo eu vou
ter que usar uma técnica. Ai vem o qué? A oratdria, retérica, ai eu vou ter que realmente praticar ai
algumas taticas de comunicacgao para trazer ele de volta.

Mudaram porque tenho mais experiéncia, mais vivéncia.

Pesquisador - Entendi e vocé assim quais s&o os os fatores que vocé acha que levou o cliente
a te escolher?

Entrevistado P4 - Primeiro ponto a imagem e ai eu digo na imagem tanto atributo quanto a
imagem retrato, isso é clarissimo isso para mim. Na verdade, quando ele gravou essa minha imagem.
Naturalmente quando eu falo imagem de atributo esta ligado até mesmo a a minha explanagao técnica,
a uma oratéria, uma explicagdo, a uma argumentacdo que fiz que eu o cativei. Ai se fosse colocar um
segundo ponto seria o prego.

Pesquisador - Perfeito. E na relagdo com os seus clientes vocé costuma atender um cliente
por vez ou reunido, presencial, como € que funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P4 - Na consultoria, um cliente por vez. Tenho procurado aumentar a pratica de
reuni-los em treinamentos. Quando eu falo em treinamentos ou encontros, agora em sua maioria
virtuais. Colocando todos porque é legal isso. E interessante porque, as vezes, tem um cliente quase
escapando na minha mao, ai eu coloco na mesma sala o que pode ser uma sala virtual l6gico, né? Na
mesma sala um cliente que me idolatra e que elogia e ai me faz perguntas eu respondo e ai e eu
percebo que acaba até mesmo este relacionamento fortalecendo com o outro. Tenho percebido isso e
tenho aumentado a minha linha de retengéo de cliente através dessa dessas praticas, € uma tatica
muito inteligente essa na verdade, ndo é7?

Pesquisador - E quando tem que demonstrar pro seu cliente que houve uma alteragao
tributaria, quais sdo os argumentos que vocé utiliza e como que ele reage?

Entrevistado P4 - Basicamente argumentos somente técnicos e fundamentagao tedrica. Ele
acaba acatando.

Pesquisador - E qual é a a frequéncia que vocé interage com os seus clientes? Como que
vocé interage? Isso é diariamente, semanalmente, é via Zoom, via telefone, quais sdo os meios?

Entrevistado P4 - Conforme a demanda dele. O meio de interagdo é o WhatsApp e
praticamente diario.

Como eu sou executor da minha atividade, ndo me sobra muito tempo para trabalhar com redes
sociais e trabalhar melhor essa parte de fidelizagdo das agdes. Mas eu gostaria de pelo menos uma
vez a cada quinze dias alguma criar conexdo com eles. Por exemplo, uma sala no zoom e bater papo
bater papo sobre algumas normas que sairam nos ultimos dias. Mas nao fiz isso ainda, ta? Entdo hoje
0 meio € o WhatsApp.

Pesquisador - Vocé ja teve algum treinamento pra atender cliente? Vocé acha que é
importante esse tipo de treinamento?

Entrevistado P4 - Nao fiz muitos treinamentos, mas eu me lembro de alguns treinamentos de
comunicagao, oratéria algumas dicas chaves. Por exemplo, uma coisa que eu nio fazia, coisa simples,
ao responder um e-mail comegar com ola Andreia. Boa tarde. Como estdo as coisas? Como eu sou
muito objetivo, muito quando alguém me perguntava eu ja respondia na lata achando que, poxa, mas
para que ficar dando bom dia, ndo esta na minha frente, mas estes treinamentos me mostraram como
era importante e sim eu acho que é importante e acho necessario para sobrevivéncia hoje.
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Pesquisador - OK. Mas falando numa linha do tempo, vocé acha que esses treinamentos sdo
importantes no inicio da carreira? Ou reciclagens constantes? O que que vocé pensa disso?

Entrevistado P4 - Eu acho importante vocé sempre estar participando de treinamentos, porque
tudo tem mudado muito rapidamente com a tecnologia. E ai eu ndo quero e nao é bom ficar de fora. Se
quem vai comprar a gente € um jovem de vinte anos de idade eu preciso falar a comunicacao dele. Se
eu falar em outra linguagem o homem nao vai nem saber o que eu estou falando.

E assim Andrea, até uma coisa interessante, na minha area eu atendo muito Departamento
Pessoal e RH jovial. Na area contabil da empresa geralmente os contadores precisam ter mais
experiéncia técnica e de vida. Entdo os contadores tém uma faixa etaria maior por uma questao simples,
para vocé ter um contador formado ele precisa de mais anos de vida.

E para vocé ter alguém entrando num DP geralmente é o primeiro emprego, esta no comecinho
da carreira. E hoje eu sinto assim uma coisa que eu n&o sentia hg anos, imagina ha seis anos nao tinha
isso. Até antes da pandemia era dificil encontrar, hoje vocé tem assim sai uma lei, uma norma
trabalhista, uma norma tributaria, um jovem de vinte anos ja estudante, ele ja faz uma live extremamente
moderna com uma abordagem, com uma colocagao mega informal.

E se vou fazer sera algo mais formal, ai vem a questao de antigos clientes serem mais faceis
da gente cativar e persuadir do que os novos. Mas precisa de um equilibrio, um ponto de equilibrio
também. Da mesma forma como eles s&o jovens e buscam informagdes mais joviais, talvez o nivel de
seguranga daquela informagéo ndo seja a mesma de um profissional.

Por isso o meu medo de entrar em rede social. E se eu for fazer algo diferenciado, precisaria
de um assessor de redes sociais para entender o publico, produto e ndo me queimar.

Pesquisador - E a ultima pergunta Fabio, que nds ja extrapolamos ai o teu tempo, desculpe.
Quais sao os conselhos que vocé fornece ou que vocé daria pros profissionais menos experientes
sobre como lidar com as interagées com os clientes?

Entrevistado P4 - Primeiro ponto é qualquer interagéo que for feita estar muito bem-preparado
tecnicamente.

Sempre pego um resumo do que ele quer tratar para me preparar, porque eu sei que como vai
ser pouco tempo eu preciso mostrar o melhor de mim naquele pouco tempo. Atualizagao constante do
profissional da area. E sempre que for atendé-lo é dedicagao total para o cliente, como estou fazendo
agora com a Andrea. Nao é mexer em celular, ndo é ficar visitando outra pagina, ndo é dar uma viajada.
Foco total na pergunta e no que ele esta precisando, ele tem que saber que sua aten¢ao € cem por
cento dele, até porque nés que cobramos honorarios. Uma coisa € uma industria que no mesmo minuto
esta vendendo o mesmo produto pra milhares de pessoas outra é cobrar por tempo. Fino trato e assim
na comunicagdo muita pessoalidade. A minha maior alegria é eu ainda emitir mensalmente nota fiscal
para o cliente, para quem emitir a nota fiscal nUmero um.

E esse cliente, a pessoa que fala comigo eu pude acompanhar na época. Era uma era a equipe
técnica como sempre. Solteira. Eu acompanhei, ela se casou. Ela teve um filho, ela teve dois filhos, ela
andava de moto, ndo anda mais de moto. Entdo assim, eu sei sem vocé ser invasivo eu sei um
pouquinho da vida de cada um dos meus clientes. Problemas que passaram, uma outra pessoa que
teve um problema de cancer, de mama. Entdo um pouquinho que vocé sabe sem ser invasivo

Entrevistado P5
Sao Paulo, 25 de margo de 2022.

Pesquisador — Ola Jayne, primeiramente muito obrigada por participar do meu projeto de
pesquisa, eu fico muito feliz em ter aceitado o meu convite.
Entrevistado P5 — Eu que agradeco, Andrea.

Pesquisador — Bom, como eu ja expliquei antecipadamente, vou comecar a fazer as questodes,
A primeira é: ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P5 — Quatro anos.
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Pesquisador — Certo, e em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa
Contabil, Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).

Entrevistado P5 — E uma sociedade de advogados em que o foco é a consultoria tributaria de
todas as areas.

Pesquisador — E quais as atribuicbes de seu cargo la na empresa, Jayne?

Entrevistado P5 — Entdo, depende muito do projeto. Pode ser uma parte mais consultiva, uma
parte de pegar a base mesmo de dados do cliente. para fazer revisdes fiscais ou a parte técnica mesmo
de responder consultas, depende muito do que é contratado. Pode ter levantamento de oportunidade
de crédito, entre outros.

Pesquisador — Entendo, e qual a sua formagao académica?
Entrevistado P5 — Em ciéncias contabeis e atualmente estou cursando direito.

Pesquisador — Jayne, qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a
55, 56 a 65, 66+7?
Entrevistado P5 — Minha faixa de idade é entre vinte e seis a trinta e cinco anos.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P5 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
ou demandas pontuais.

Entrevistado P5 — Sdo, em geral, clientes permanentes e ai todo més tem algum trabalho. E
tem clientes que s&o vinculados a um projeto pontual, ai depende muito da demanda do projeto para
definir se € um més, séo seis meses, trés més ou mais.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar)
Entrevistado P5 — N&o, ndo consigo identificar assim de primeira.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&0o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagcées com
o Cliente”

Entrevistado P5 - As duas relagdes, a bem definida e a contenciosa. Sim, comega com a
definida né? Quando o cliente pergunta e falamos o macro, que ja é definido e ponto. Regra geral,
porque como vocé diz, sempre tem as nuances que, as vezes, nao da pra colocar tudo dentro de uma
consulta e entdo temos que ser pontuais na pergunta do cliente e ai a partir, da duvida dele que vai
abrindo as ramificagdes da duvida. Por exemplo, das aliquotas, mas ai quando desce para o tipo do
produto o cliente fica ah, mas uma aliquota diferente? E ai entramos nesse embate. Olha, tem que
explicar que tem a lei ou esta nesse sentido etc. Esse é o mais comum, eu acho. Pode se dizer que a
maioria das consultas sdo assim, né? Acabam sendo assim. A ndo ser que seja uma coisa muito clara
né? Na lei. E isso e ponto.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P5 — Acredito que acontece mais a definida, entao seria sessenta x quarenta por
cento.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P5 - Sim, é diferente, mostrar credibilidade, né? Do que eu estou falando para
ele poder fazer a apuracao de acordo com o que esta na norma, né se sente confortavel e confiavel no
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que eu estou tentando explicar para ele. ndo consegue entender ai tem que encontrar outros caminhos
para dizer a mesma coisa.

Pesquisador - Sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P5 - Acho que agora eu tenho mais justamente por este crescimento né? Natural
de conhecimento, sabedoria. Acho que tem uma pressao maior agora. Pressdo maior.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P5 - Ah eu tento manter uma linha né? De raciocinio primeiro sempre
demonstrando a base legal e dizendo para ele ir no passo a passo e chegar aonde eu quero que ele
chegue. Sempre tento fazer dessa forma. Mas sempre tragando uma linha de raciocinio. Porque se a
pessoa nao entende, nao tem um certo embasamento, ela realmente nao vai entender, entao ser mais
simples, explicativo, né? Mas sempre fazendo vinculo com o legal para que em momento posterior, se
ela for buscar, ela for ler ela consiga casar as informagdes. E fica ai a satisfagdo de ele compreender.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?

Entrevistado P5 - Nossa mudaram muito porque no comeco é tudo muito cru. No comecgo nao
conseguimos expandir no entendimento, é tudo muito pontual. Depois, entendendo e conhecendo
vamos fazendo o link com outras coisas, colocando mais argumentos, mais seguranga, entdo muda
bastante.

Pesquisador — Entendo, e vocé acha que € mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de
clientes (por exemplo, clientes mais importantes versus menos importantes)?

Entrevistado P5 — Ah, ndo da porque nao gira conforme o tamanho. Depende do conhecimento
que a pessoa tem em lidar com aquilo, mas ai ela pode estar numa empresa de grande porte ou uma
empresa de um porte menor.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)

Entrevistado P5 - Nesse caso sim, o cliente que ja esta ha um tempo conosco ja é mais facil,
meu papo ja flui melhor, ja tem uma confianga. Um cliente novo nao sinto isso e sim um certo embate,
mas ai com o tempo vai melhorando.

Pesquisador - E vocé acha que é mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se
tem uma relagdo pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal
préxima.

Entrevistado P5 - Sim, acaba sendo mais facil.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P5 - E fundamental porque acho que o trabalho acaba fluindo melhor, né? Acaba
tendo um desenvolvimento, uma produtividade melhor se ndo “empaca” e vocé ndo consegue passar
0 que vocé deseja, a pessoa também nao consegue aceitar e ai acaba gerando uma coisa maior, as
vezes desnecessaria.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P5 - Passar realmente a confianga para ele, de que o trabalho vai fluir e que ele
pode ficar em paz tranquilo, vai dar certo. Confianca.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P5 - Geralmente tem mais de uma pessoa. Sim, tem variadas situagdes, sao
varios projetos e ai cada empresa tem um responsavel, tem uma equipe, uma estrutura diferente. De
acordo com o a necessidade do projeto.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?
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Entrevistado P5 - Ah, tem diversas. Depende muito da alteragdo, que ela pode ser
melhorzinha que ai da um ar alegre ou uma alteragdo preocupante que ai vem bomba. Ah, no meu
caso eu chego falando sempre a real. Mudou mesmo. Mas ai eu sempre explico a ele que é uma
alteragdo, quando tem alguma explicagdo do porqué que o fisco fez, a gente agrega, mas a gente
sempre tem uma explicagdo muito clara, né? (...)e u passo para ele o que ele tem que fazer e ai ndo
compete a mim, né?

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
€ mecanismos utilizados?
Entrevistado P5 — Ndo Respondida

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P5 - Tem a empresa que estou ela é muito forte em treinamentos, inclusive
semana passada eu tive um treinamento de comunicagéo, foi um treinamento com uma psicéloga até,
eu gostei muito, muito, a psicéloga muito boa e ela ensinou técnicas de comunicagao, varias técnicas
muito legais e a gente vai se colocando no lugar do que a gente faz errado, do que a gente faz certo. e
ai aqui tem varios treinamentos, tanto técnicos como esses de habilidades. E chegou a citar questao
de persuaséo, dos tipos de comunicadores, né?

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P5 - Ah, para sempre manter a calma, né? Que a gente vé na interacado, porque
todo comecgo é muito dificil a gente ja tem que lidar com as nossas insegurangas, com a legislagdo que
nao é facil, as vezes, de interpretar e é muita coisa, € muita nuance que no comego a gente ndo tem
mesmo ideia, tem que sair perguntando, lendo, pesquisando. Precisa ler, pesquisar, perguntar, porque
interpretar é dificil e ir aos pouquinhos, né? Eu lembro de uma vez que vocé me disse “é um trabalho
de formiguinha”, e € mesmo.

Entrevistado P6
Sao Paulo, 3 de junho de 2022.

Pesquisador — Joselita, muito obrigada por estar aqui, participando do meu projeto de pesquisa
e ter aceitado meu convite. Vocé é uma profissional dedicada, eu sei que vocé é uma profissional que
tem muitos anos de trabalho, que atua na area tributaria em consultoria realmente e atende o cliente,
né? Entdo gratidao por este momento.

Entrevistado P6- Para mim € uma honra poder colocar o0 meu nome no meu projeto de
pesquisa, fico muito orgulhosa por isso, € uma honra atender esse seu pedido. Muito obrigada.

Pesquisador — Bom, entdo vamos as perguntas, ha quanto tempo atua no mercado de trabalho
na area tributaria, Joselita?
Entrevistado P6— Ha quinze como contadora e vinte como consultora.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P6- Consultoria tributaria

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?

Entrevistado P6— Na empresa atendo os clientes que trabalham na area de ICMS/IPI e ISS,
né? E ISS de alguns Municipio. Atendo as demandas por telefone ou por e-mail ou pelo por chat né?
Durante o dia vai mudando eu fago uma coisa, outra, mas nesse sentido né? Atendimento direto ao
cliente.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P6- Contabilidade.
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Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P6- Quarenta e seis cinquenta e cinco.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P6— Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.

Entrevistado P6- Tem clientes que eu reconhego porque eu atendo ha vinte anos, mas tem
demandas pontuais.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar)
Entrevistado P6- Sdo coordenadores ou auxiliares, eu imagino mais os coordenadores.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢ao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”

Entrevistado P6— Sim, sim. Todos os dias tém. Por exemplo, é para eu falar um caso que sim
pode ser um caso de hoje, por exemplo, o cliente perguntou, ah, qual é a aliquota de energia elétrica
no estado de Alagoas? E definida e ponto. Ndo tem discussdo. Uma segunda que aconteceu hoje
também foi sobre transferéncia de mercadoria de um de um estado para o outro. Tem uma deciséo do
STF que néo é tributada né? Mas, €, os estados nado definiram nada nesse sentido. Entdo quando a
gente fala as pessoas perguntam ah, é tributado? Eu respondo que sim, porque existe a decisdo, porém
no estado n&o tem nenhuma regulamentagao nesse sentido. Explico o contexto de que se a pessoa
transfere a mercadoria sem tributagéo e o crédito que ficou la filial, ndo tem definigdo se isso é ele pode
manter ou ele vai perder esse crédito entdo assim, a decisédo de nao tributar ndo tem grandes vantagem
para pessoa porque se ele compra e ele ndo, o outro estabelecimento (em outro Estado) vai ter que
vender, pagar o imposto sem ter recebido crédito, entendeu? Entdo é nesse sentido que eu explico
para pessoa e ela que decida se ela vai mandar tributado ou nao, né?

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P6- Entao eu acredito que uns noventa por cento sdo definidas e no maximo dez
por cento seja um entendimento.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P6- Para ele sair satisfeito, né? Ah sobrecarrega mais na consulta que nao é
definida né? Sim, porque no geral o fundamento nao é claro, ele ouviu alguém falar, mas eu vou la e
mostro de novo a lei, o regulamento, as respostas do fisco, etc, eu mostro mais de um lugar para ele
se convencer.

Pesquisador - Sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P6— Mais no comeco. Eu imagino que ninguém jamais poderia ter suportado
aquilo, a pressao da empresa em que comecei.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P6- Exemplos, exemplos, praticos, né? Eu uso os fundamentos legais e
pareceres resposta a consulta outras legislagdes para que ele se convenga de que o que ele quer ndo
€ a melhor forma de fazer.
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Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
Entrevistado P6- Sim, vai mudando ao longo do tempo por causa da experiencia adquirida né,
entdo, é, tem mais argumentos, mais bagagem para convencer o cliente.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)

Entrevistado P6- A maioria das vezes é mais dificil tratar o pequeno cliente porque ele faz
mais de uma coisa entdo, as vezes, ele tem mais argumentos pelo fato de ter conhecimento maior.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)

Entrevistado P6- Cliente antigo é...as vezes por eu conhecer ele a mais tempo e ele ja ligar a
muito tempo ele também conhece a gente, as vezes eu fico eu tenho mais inseguranga para passar
alguma coisa que seja nova que eu nao tenha total seguranca, as vezes eu estudo mais a questao dele
para poder responder.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéo pessoal proxima.

Entrevistado P6- Para mim é mais facil cliente desconhecido, sem eu ter relagdo préxima com
ele, eu me sinto melhor até pela mesma questdo parecida com a pergunta anterior da antiguidade,
tempo de relacionamento. As vezes fico com medo de eu ndo estar sabendo tudo que ele espera de
mim.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P6- Sim entendo que as taticas sao fundamentais para o convencimento do
cliente e ser o mais resumido possivel e claro para que ele entenda da melhor forma.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P6- Entendo que para escolher a empresa ele deve levar em consideragao a
confianga na empresa.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?
Entrevistado P6- Uma pessoa, um consultor para um cliente.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P6— Ah, quando o cliente pergunta alguma coisa que eu percebo que aquela
legislagdo nao é mais daquela forma eu busco falar para ele que aquilo ja ndo é mais daquela forma e
passo a legislagao atual, para que ele é siga a partir dali a legislagdo nova ou fagca as devidas
adequacgdes, mas no geral s6 explico mesmo. Fica pra ele a conduta.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
€ mecanismos utilizados?

Entrevistado P6- Na forma de interagir com meus clientes? Os meios sao ou por telefone ou
por chat ou e-mail. Trabalho em home office ndo tem mais presencial.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P6- No inicio da carreira para trabalhar na consultoria tive treinamento para
atendimento, mas eu acredito s6 seria mais necessario no inicio mesmo do trabalho. Hoje se tivesse
eu faria. Treinamento nunca é demais.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P6— Humildade. Para mim o foco é estudar. E uma profissdo que tem que ter
muita dedicagdo muito estudo, tem muita legislacdo para vocé dominar.
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Entrevistado P7
Sao Paulo, 3 de junho de 2022.

Pesquisador — Ola Josué muito obrigada por participar do meu projeto de pesquisa, quero te
dizer que eu sinto uma honra muito grande em ser sua colega de trabalho e agora té-lo como uma
pessoa pesquisada dentro do meu projeto. Muito obrigada.

Entrevistado P7 — Andrea, obrigada pelo convite, por ter me escolhido e ja estive nesse
momento e sei 0 quanto é importante e vocé também contribuiu bastante em minha dissertacao.
Satisfacao.

Pesquisador — Bom, entdo vamos la. Josué, ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na
area tributaria?
Entrevistado P7 - Cerca de trinta anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).

Entrevistado P7 - Eu sou empresario de consultoria e dentro desse leque de trinta anos ja
passei pelo “mundo corporativo”. até que alcancei a possibilidade de prestar servigos para diversas
empresas de forma empresarial com a minha prépria empresa. Sou empresario.

Pesquisador - Quais as atribuicbes de seu cargo?
Entrevistado P7 - Consultor tributario, fundador e administrador da empresa.

Pesquisador - Qual a sua formagédo académica?
Entrevistado P7 - Ciéncias Contabeis.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P7 - 46 a 55.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P7 — Masculino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.

Entrevistado P7 — Sdo de 3 anos ou mais e demandas pontuais, por projeto. Se tem clientes
da sua carteira é trabalho continuo, mas vocé pode ter clientes pontuais, né Andréa? Conforme vocé
traz uma visdo de uma abrangéncia, de oportunidades, de risco, isso vai gerando uma confianga, os
outros trabalhos sdo pontuais, entdo apds entregar o trabalho entregue com qualidade e na expectativa
que o cliente estava procurando, eu acho que também isso gera uma fidelizagdo desse cliente.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sdcio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar)

Entrevistado P7 — S&0 cargos de coordenagéo. Mas, a porta de entrada ai tem sido areas de
tecnologia e dependendo do tema que vocé vai discutir, se é se € sistema, se € dentro do conceito
tributario também a area de controladoria, contadores e enfim gerente financeiro, diretor financeiro
também.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”.

Entrevistado P7 - Sim as duas situacdes elas acontecem forma sistematica, a gente, eu vou
comegar pela ambigua, né? Porque a prépria legislagdo ela em si é ambigua, né? Ela ndo contribui,
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né? Com uma linguagem mais direta, mais especifica para todos os contribuintes. De tal sorte que vocé
precisa ter entdo essa demanda de consultoria, de profissionais extremamente técnicos que consigam
traduzir essa linguagem t&o robusta, essa linguagem tao, é, complexa para o empresario. E a gente
tenta fazer essa tradugéo para o empresario que precisa de uma coisa mais rapida, mais pragmatica,
para agir com seguranc¢a. Entdo essa é a parte ambigua, a parte de discussdes, inclusive de tribunais,
teses confirmadas e também é necessario pra levar isso ao empresario e explicar o porqué. (...)entao
esse cenario tributario de discussdo administrativa ou judiciaria, ele também é muito bem explorado
por nds consultores e nds temos o papel de tranquilizar ai o empresario na seguranca juridica. E seja
ela seja ela de forma literal, a lei esta dizendo isso, ou seja, nas questdes judiciais. Exemplo, uma
situagdo ambigua eu vivi foi um julgado recente do proprio PIS COFINS do STF
consequentemente a gente tem uma procuradoria da Fazenda Nacional acatando uma decisdo do STF
e ainda assim a gente que nao aceita. Veja, entdo esse € um problema sério porque tem que conversar
com o cliente dizendo que ja esta aposto que, por exemplo, o ICMS ndo compde a barra de calculo de
PIS e COFINS, ainda assim ha uma resisténcia e ai vocé tem todo um cuidado em argumentar com o
seu cliente de que a Uniao nao pode, ndo deve constituir créditos tributarios sobre esse tema mais. E
aind assim encontra uma certa resisténcia. Mudar a forma de emitir documentos, entregar na obrigagéao
acessoria isso, eles tém muita dificuldade de interpretar e entender.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P7 - Eu acho que metade das interagdes sdo bem definidas e a outra metade
entra para o lado ambiguo.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P7 - Eu n3do vejo diferenga na questdo. O problema é do convencimento, da
literalidade da lei e da interpretagdo da lei. E preciso levar isso para o empresario. E, de certa forma,
na situagdo ambigua a gente precisa também criar uma relagdo com outros agentes técnicos da nossa
area como advogados (...) entdo vocé tem niveis técnicos como o contador ou com o advogado. Sao
dois profissionais indispensaveis nessa assessoria tributdria e que quando chega nesse nessa
ambiguidade existe uma importancia da validagdo ai do corpo juridico da organizagdo. E a gente
sempre necessita deles e eles sempre estao realmente de fato prontos a atuar e de forma estratégica
contribuir com o empresario. Quando ha uma situagdo ambigua e se a lei ndo definiu ou ndo deixou
claro o contribuinte tem ai a prerrogativa de buscar os seus direitos. Por exemplo, consequentemente
a gente tem uma procuradoria da Fazenda Nacional acatando uma decisdo do STF, veja o STF, e ainda
assim a gente encontrou e encontra uma certa resisténcia e ai a gente vai a4 na questao da letra da lei
porque ndo houve tempo ou talvez uma certa morosidade do agente que faz a lei, que n&o houve
modificagdes na literalidade da lei. Veja entdo esse é um problema sério, porque tem que conversar
com o cliente dizendo que ja esta aposto que, por exemplo, o PIS e a COFINS ndo compdem a barra
de célculo do ICMS, ainda assim ha uma resisténcia e ai vocé tem todo cuidado em argumentar com o
seu o seu cliente de que a Unido nao pode, ndo deve constituir créditos tributarios sobre esse tema
mais (...)

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P7 - Eu sinceramente estou muito bem confortavel em relagdo a ao medo
deperder cliente, porque € um trabalho que ja amadureceu em termos de consultivo. Menos pressao.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengcas e comportamentos?

Entrevistado P7 - Nosso papel também é observar situagbes de risco e situagbes de
oportunidades. Na maioria dos trabalhos eu preciso fazer um diagnéstico completo na atividade do
contribuinte, na atividade do empresario. E esse diagnodstico tem tudo a ver com o olhar tributario. Entao
quando vocé faz esse diagnoéstico é ai onde vocé encontra exatamente aquilo que eu te comentei,
oportunidades. S&o oportunidades que estdo sendo discutidas e outras estdo muito bem claras,
definidas em lei, porém para o cliente esta gerando risco tributario. Eu fago um diagnéstico completo
com o olhar tributario e indico ao cliente os riscos e a necessidade de mudar procedimento, argumento
com meu conhecimento e com as técnicas legais.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
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Entrevistado P7 - Entdo elas ndo mudaram porque elas continuam funcionando.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)

Entrevistado P7 - As persuasfes sdo as mesmas, mas os estagios sado diferente. Uma
empresa de um porte mais modesto vocé muitas vezes, vocé ja alcanga o préprio empresario, a propria
a equipe técnica. E nas grandes corporagdes, ja ndo é tdo simples assim. E claro que se vocé conseguir
galgar esses argumentos sdo o0 mesmos, ta?

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)

Entrevistado P7 - Sim, sim. O desconhecido & mais inseguro. Entédo, a argumentacéo técnica
ela é imprescindivel, maior esforgo.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal préxima.

Entrevistado P7 - ja na naquele que vocé tem um tempo maior tal € mais facil, ndo é tao
complexo assim porque ele ja conhece seu trabalho, ja confia. E mais f4cil.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sado fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P7 - Na verdade tudo né? E, a gente se vende o tempo todo né? Eu sou
marketing, porém do outro lado vocé tem que ser um interlocutor também. Entédo, Andrea, eu acredito
que a gente precisa estar bem-preparado, bem munido de questbes técnicas atualmente para levar
confianga a quem deseja a contratagao.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P7 - Ah a vivéncia ajudou muito, tem ajudado, né? E, percorrer em varios ramos
e mostrar os trabalhos ja realizados. Isso tem aberto portas e contribuido para o fechamento da
conversa, do acordo, né? Empatia, confianga.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P7 - Isso se tem mudado um pouco nos ultimos anos por causa da pandemia,
mas a interagdo com os clientes sempre foi visita presencial. Tenho clientes que a gente ja tem um
relacionamento soélido e as seguintes propostas ou as seguintes demandas ja ndo necessitam de tanta
presenca, faco muito reuniao online.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P7 - De qualquer alteragcdo no ambito tributario € preparar de fato uma
apresentacao e demonstrar a alteragao tributaria ao seu cliente e o impacto que ele tera no negécio.
Se revestir de fundamentos técnicos.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P7 - Andreia, como meus trabalhos em grande parte sdo projetos pontuais a
interagdo com o cliente é no decorrer dos projetos. Existem poucos trabalhos continuos, né? E essa
interagdo realmente acontece quando as movimentag¢des vao impactar o cliente. Entdo é necessario
fazer uma interagdo com o cliente. Essas interagdes sdo demandas de forma pontual, até porque o
“reloginho” t4 rolando né?

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P7 - E Andrea, no meu caso propriamente dito a minha empresa, eu ndo tenho
como te precisar esse modelo. Até porque ela é empresa bem modesta no sentido de um trabalho
consultivo profissional. Ndo tenho treinamentos.
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Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagdes de clientes?

Entrevistado P7 - Bom, primeiro é estudem e foque em nicho, se especialize. Entdo tem que
ter um nicho, tem que ter um foco. A sua empresa pode ter varios negécios, ta? Mas um negdcio bom
sera o que vocé esta conduzindo e em ser muito bom naquilo, naquele nicho. Tem espaco para todos,
mas se especialize.

Entrevistado P8
Sao Paulo, 22 de margo de 2022.

Pesquisador - Ola, doutora Karen, muito obrigada por aceitar esse convite para participar de
minha dissertagdo de mestrado. Eu estou numa fase conclusiva e a minha pesquisa trata da relagao
do consultor tributario com o cliente, dessa interagdo. E a ideia é fazer algumas perguntas que eu ja
tenho no roteiro e de antemao, ja agradeco a Dra. Karen, muito obrigada por me atender prontamente.
Eu sei que o nosso tempo é valioso e eu te agradeco bastante.

Entrevistado P8 - Eu que agradecgo o convite, € uma honra poder participar e colaborar ai do
seu projeto. Espero realmente poder ajuda-la.

Pesquisador — Bom, vamos |4, ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area
tributaria, Karen?
Entrevistado P8 - Como consultora ha treze anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P8 - Consultoria tributaria, mais especificamente voltada para area de indiretos.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?

Entrevistado P8 - Tracar procedimentos, regularizar condutas, acompanhamento de autos de
infracdo, de respostas, enfim, processos de fiscalizagdo e um trabalho bem orientativo, bem pegar na
mao do mesmo, desenhar e dizer como tem que ser feito.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P8 - Eu sou formada em direito.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.

Entrevistado P8 - A primeira faixa, eu estou com trinta e seis, essa semana eu faco trinta e
sete.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P8 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.
Entrevistado P8 - Ele € mais no sentido de projetos de atendimento e de demandas pontuais.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).

Entrevistado P8 - Entdo no caso depende de como é conduzida a consulta pode ser que esteja
falado com cargo mais chave ou pode ser que seja falado com equipe técnica.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posig¢édo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
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Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&0o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagcées com
o Cliente”

Entrevistado P8 - Sim é... ao longo ao longo desses anos é possivel, foi possivel experimentar
os dois tipos de comunicagéo né? (...)Vocé tentar compreender o que a pessoa esta colocando ali para
vocé. Né? Quando ela consegue se expressar bem, ela estd bem, o problema dela, ela consegue ser
clara na dificuldade, no que ela precisa de resolugao, obviamente a comunicagao é melhor, o resultado
€ mais assertivo (...) ou existe aquele cliente também que fica confrontando sua resposta com a de
outros profissionais (...)por exemplo, um cliente me contatou pedindo o estudo de como seria a parte
fiscal e tributaria de uma determinada operacgéao que ele iria fazer, mas que ele nao deu tantos detalhes
e ai quando eu fui fazer o estudo olha eu preciso dessa informagao, da informagao XYZ. Ele disse, ah,
mas eu nao tenho. Eu falei, mas sem essa informagao eu ndo consigo avancgar, porque vocé precisa,
digamos assim, de uma definicdo contratual, da relagéo entre as partes envolvidas para dai eu te dizer
qual é a tributacdo adequada. Ai ele falou olha, mas eu imagino que o modelo de tributagao vai se
parecer com essa situacdo. E ai eu quando fui olhar pra essa situagdo eu ndo conseguia enxergar a
mesma analogia para o caso dele. Falei, para esse caso que vocé colocou como exemplo eu enxergo
que é totalmente diferente do seu caso (...) E quando a gente atende cliente com situagées bem
definidas que eu ja consigo dizer pra ele é o artigo tal, é a lei tal, é o item tal e ele aceita.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P8 - Eu ndo consigo dizer para vocé dentro dessa classificagdo de bem definida
se é cinquenta por cento de um lado cinquenta por cento de outro né? Nao consigo.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interacdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P8 - Olha eu fui tentando trazer em maior nivel de detalhe e outros argumentos
que pudessem embasar de uma forma mais firme aquilo que eu ja tinha pontuado. Entao ai eu fui usar
de outros argumentos. Fui complementar. Olha, quando a gente olha pro cédigo tributario nacional ele
tem essa disposi¢ao, essa disposigao ela é aplicada a todos os estados. Eh quando vocé olha pra essa
questao eh do beneficio ele esta protegendo o por exemplo o fabricante que esta dentro do estado, ndo
esta privilegiando quem esta fora [para proteger o cliente](...)Entdo trazer mais argumentos pra que ele
se sinta de fato convencido eh de que aquela situagao eh pode ou nao ser feita e enfim na realidade a
gente procura dar maiores elementos possiveis mas a a o convencimento é de cada um (....)Eh também
tenho uma linha diante da da minha atuagcéo que é sempre € no viés mais preventivo. Sempre procuro
colocar quais sao os riscos que ele pode assumir. Em maior ou menor escala, mas a decisdo é sempre
a dele.

Pesquisador - Sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?
Entrevistado P8 — Ndo respondida.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengcas e comportamentos?

Entrevistado P8 - Obviamente eu tenho muito mais bagagem agora. Eu vim acompanhando
diversos cenarios que me permitem explicar para o meu cliente com maior certeza, com maior
seguranga aquelas situagdes que eu sou questionada, entdo obviamente que hoje eu entendo que os
meus critérios, 0s meus argumentos de persuasio sdo muito maiores do que aqueles que eu utilizava
no comego, justamente por toda a bagagem adquirida (...)eu procuro sempre explorar o lado técnico,
eu sempre procuro também me colocar no lugar do cliente, buscar entender qual é a real necessidade
dele. Se ele nao deixou isso transparente, buscar compreender qual é a real necessidade dele. Me
colocar no lugar dele.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
Entrevistado P8 - Olha eu acredito que sim. Nao da para comparar a atuagéo no inicio da
carreira e agora, agora claramente tenho mais “bagagem” e segurancga para tratar com o cliente.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)
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Entrevistado P8 - Eu Karen eu procuro tratar da mesma forma ambos os clientes. Ambos os
clientes sdo importantes né? A gente acha que por ser maior € mais importante, ndo necessariamente.
Um pequeno hoje pode se tornar grande amanha ou ele pode te indicar para um cliente grande, entéao
eu busco trazer essa satisfacao para o cliente, seja ele pequeno ou grande da mesma forma. Satisfazer
em termos de argumento porque nao é s6 uma satisfagdo do cliente € uma satisfagdo minha também.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).

Entrevistado P8 — Ah, sim é mais facil quando vocé ja estabelece, ja tem um elo de confianga
€ bem mais facil.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal préxima.

Entrevistado P8 - Pelo menos dos casos com que eu ja pude me deparar, que eu tinha uma
relacdo mais estreita, ficava mais facil. Nao precisava explicar muito, ndo precisava de muito esforgo
ele diz “estd bom, se a doutora falou eu confio”.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?
Entrevistado P8 — Sim. Com certeza. E fundamental convencer o cliente.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P8 — Olha, eu pelo menos entendo que seria a questdo da confianca, da
seguranca. Acho que isso € muito importante, acho que nessa area de consultoria vocé tem que ser
assessorado por alguém que te passe credibilidade, te passe confianga para justamente aquela pessoa
que bem nessa linha mesmo, de confianga, vai entender o seu problema, que vai tentar buscar a melhor
solugdo. Se néo tiver a melhor solugdo, a menos ruim digamos assim né? Que vai colocar todas as
possibilidades para vocé e vai te orientar e vai aceitar qual for a sua escolha.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P8 - (...)para todas elas eu procuro fazer uma de cada vez, eu prefiro me dedicar
a cada um no seu devido momento, né? Nao gosto de estar falando com um e também estar falando
com outro e escrever para outro. N6s mulheres, nos temos multitarefas, né? Fazemos muitas coisas
ao mesmo tempo, mas eu prefiro me dedicar cada um no seu momento.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P8 - (...)Claro que eu vou esperar uma reclamagao se for uma questado de
aumento, fica nervoso até. Por que que o governo esta fazendo isso? Como é que eu vou parametrizar
0 meu sistema a tempo de atender essa disponibilidade? Entdo é o que a gente busca é orientar, ndo
€ so dizer teve essa alteracgao, é informar olha, teve essa alteragéo isso vai impactar em A, B e C das
suas das suas operagdes 0 que vocé precisa analisar € isso aqui o que tem que fazer para se adaptar,
entdo se vocé vai ter que fazer tal ajuste no seu sistema, a nota fiscal vai ter que sair dessa forma, sua
escrituracao dessa outra forma, o resultado vai te impactar, né? Em tal situagdo, mostrar para ele quais
os possiveis reflexos que ele possa ter.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P8 - Diario, sim diario. Os clientes gostam muito do WhatsApp embora eu prefiro
o registro por e-mail né? Mas, as vezes, também a gente percebe a necessidade de que falar e é o
ideal ele te ouvir ou as vezes como eu mencionei no inicio ele ndo sabe se expressar muito bem. Entao,
vocé tem de tentar “tirar leite de pedra” para poder entender o que que ele esta querendo colocar. Cada
cliente, cada demanda vai te direcionar para qual o melhor canal.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?
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Entrevistado P8 - Eu na realidade, eu comecei a trabalhar com quatorze anos, como menor
aprendiz e fiz varios cursos no SENAC na época né? E a gente recebeu todo um treinamento voltado
para atendimento ao cliente também por varias companhias que pelas quais eu passei.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagées de clientes?

Entrevistado P8 - Ser mais amistosa possivel para vocé realmente conseguir entender qual é
a necessidade e entender como vocé vai conseguir ajuda-lo, né? Entao acho que ponderar, questionar,
para vocé extrair informagdes dele é essencial pra quem ta comegando nessa area de atuagéo de
consultoria.

Entrevistado P9
Sao Paulo, 30 de margo de 2022.

Pesquisador — Ola P9, boa noite, eu estou muito honrada em ter vocé no meu projeto de
pesquisa. Vocé é uma pessoa realmente notéria, quando falamos de assuntos relacionados a area
tributaria, eu sei que vocé esta sempre acompanhando todos esses aspectos ai junto aos seus clientes.
Me sinto muito honrada em ter vocé aqui no meu projeto de pesquisa e agradego muito pela sua
participagéo e por vocé ter aceitado esse convite.

Entrevistado P9 - Sim, agradeco o convite. Por estar sempre me acompanhando e foi uma
satisfagdo imensa ter conhecido vocé ministrando aulas, aprendi muito e dai ter esse convite de vocé
€ muito gratificante porque assim, mostrou que o meu trabalho chamou a atengéo de alguma forma.

Pesquisador — Bom P9, como ja explique previamente sobre o meu projeto de pesquisa, vou
comegar a fazer as perguntas, ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P9 - Ha trés anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P9 - Eu atuo com a parte de consultoria como profissional autbnoma.

Pesquisador - Quais as atribuicbes de seu cargo?

Entrevistado P9 - Eu incremento essa parte de consultoria tributaria para analisar qual é a
melhor carga tributaria para o cliente. Dentre essa consultoria eu atuo com outras para agregar, né?
Onde parte a consultoria financeira, onde realmente isso faz a diferenga em um negécio também. Entre
outras também de estratégias, de planejamento estratégico. Entdo tem ai evolugdo com essa técnica
que eu estou criando, né? Essa prestacao de servigo € uma prestacéo de servigo mais abrangente, ela
n&o fica s6 ali na parte tributaria né? E um combo.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P9 - Sou bacharel em contabilidade.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro nao responder.
Entrevistado P9 - Vinte e trés.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P9 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.
Entrevistado P9 - Eu presto de forma mais pontual. Por demanda.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sdcio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).
Entrevistado P9 - E 0 dono da empresa. O sécio.
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Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua"” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posig¢édo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagées com
o Cliente”

Entrevistado P9 - Tem situagdes que alguns clientes nos procuram para prestar o servigo da
contabilidade, porém, e se a empresa estivesse em outro regime tributario? A gente analisa de forma
mais técnica se ele pagaria menos tributos(...) Acontece da gente estar ali argumentando e ele
questionando, mas aceita a nossa opiniao somente depois que a gente formula ali toda a estratégia
tributaria para ele, mostra realmente comparativo dentre o simples, o lucro presumido ou até mesmo o
lucro real dependendo e dai ele acata porque a gente mostra uma autoridade ali, uma persuasao, né?
na questdo da negociacado com ele. Na relagdo ambigua, que n&o é clara na lei, é... acredito que nao,
que eu que eu esteja lembrada agora no momento acredito que ndo. As Unicas experiéncias que
realmente foram de o cliente achar que sempre um regime tributario tem a menor carga tributaria e
mostramos os cenarios.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P9 - Entdo a gente pode afirmar que aproximadamente o percentual das suas
interagdes ela é relacionada a interagdo bem definida (bem definidas).

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interacdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P9 - (...) agregar ali um valor (...)ajudar o o empresario(...) é auxiliar ele a pagar
a pagar menos tributos(...)auxiliar esse crescimento(...) entdo tudo se resume a ajudar o empreendedor
a ter uma visao estratégica do negdcio dele e ele esta atuando de todas as formas seja financeira, seja
tributaria, seja em estratégia, até mesmo de marketing porque a gente terceiriza esse servi¢o ,entédo a
gente agrega um grupo de prestagado de servigo ali onde ajuda o empreendedor € a empresa dele a
crescer, a buscar oportunidades, a estar atualizado no mercado e a carga tributaria auxilia encontrar
isso, ne?

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P9 - Acredito que no inicio € bem mais dificil, até porque vocé esta se
posicionando no mercado. Vocé atrair um uma confianga € algo é algo constante, é algo que vocé vai
construindo aos poucos. Construir um posicionamento ndo é do dia para a noite. E como vocé atende
o primeiro cliente, € como esse primeiro cliente vai Ihe indicar.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P9 - Bom, primeiramente mostrar o seu profissionalismo. Mostrar aqui o que vocé
esta passando ali para ele e existe um conhecimento tedrico. E muitas vezes experiéncia, demonstrar
ali através de uma apresentagao para ficar algo mais profissional. E a forma que vocé se pontua com
o cliente. Embora alguns questionamentos ali na hora de uma apresentac¢do, na hora de um de um
didlogo. Vocé pode ndo saber de tudo, mas saber conduzir ali algumas situagbes que vocé nao
consegue responder no momento, mas persuadir aquela conversa que continue passando aquela
segurancga para o cliente e que no final o cliente se sinta seguro. E se for entre outras prestagdes de
servico, ele esta ali confiante que vai ter um profissional competente para estar dando o andamento e
ele se preocupe com outras estratégias.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?

Entrevistado P9 - Sim. Sempre mudam. Principalmente no meio digital que vivemos. O
profissional, seja ele da area contabil ou de qualquer outra area distinta, né? Ele tem que estar se
atualizando. Se atualizando e principalmente falando de uma forma direta e buscar ferramentas digitais
pra auxiliar nos processos (...) entdo se vocé é profissional e ndo se ndo se integrar nesse meio que
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vivemos vocé vai acabar ficando para tras. Entdo quando a gente fala em persuadir uma situagédo vocé
tem um posicionamento digital. Vocé criando um conteudo especifico.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes).

Entrevistado P9 - Eu acredito que um cliente novo nao tem uma relagéo proxima e se vocé se
posicionando da forma correta, mostrando o seu nivel profissional, mostrando o seu nivel intelectual, é
mais facil vocé persuadir ele, fechar contratos, enfim, sem muitos questionamentos, s6 com os
questionamentos ali no momento das apresentagdes.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).

Entrevistado P9 - Eu acredito que um cliente novo é mais facil a gente conseguir fechar mais
rapido do que alguém que ja conhece ali bastante tempo. Eu acredito que se vocé tem as técnicas
corretas, né? O posicionamento correto, um cliente vai fechar pelo valor que vocé cobrar, nao vai ficar
pedindo desconto, ndo vai ficar questionando o seu trabalho e vai aceitar o que vocé ofertou ali, né? E
esperar os resultados, logico.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéo pessoal proxima.

Entrevistado P9 - Um cliente que te acompanha ou alguma, um amigo ou uma pessoa proxima
que tem um nivel de conhecimento com vocé vai questionar pregos, questionam um pouco do seu
trabalho. E 0 momento de mostrar autoridade. Eu acredito que um cliente novo ndo tem uma relagéo
préxima vocé se posicionando da forma correta, mostrando o seu nivel profissional mostrando no seu
nivel intelectual, € mais facil vocé persuadi-lo.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?
Entrevistado P9 — Ndo respondida.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P9 - Primeiro estou num processo de lapidagao constante, né? Buscando
conhecimento, buscando autoridade, buscando criar network positivo e também na parte de
prospeccgao de clientes, eu tento manter ali que o cliente fique motivado, que o cliente esteja satisfeito
com aquela prestacao de servigo para que eu também tenha o marketing, né? Através nao s6 do meio
digital, mas com o “boca a boca”, como as indicagdes que é algo muito positivo. Quando o cliente vem
me procurar, muitas vezes ele me conhece através do meio digital.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?
Entrevistado P9 - Nao fica s6 entre uma pessoa. Dependendo do pacote que o cliente escolha.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagdes?

Entrevistado P9 - Quando a gente recolhe os dados que faz uma apresentagdo que prepara
ali todo o material com os resultados da empresa dele mostra, né? faz um comparativo, mostrando tudo
que foi analisado ele acata. Quando elaboramos uma apresentacdo e mostramos todo os possiveis
resultados para a empresa, normalmente com numeros, graficos, todos os dados para que ele consiga
visualizar o que alterou e qual o impacto, o cliente consegue ver o beneficio da contratagcdo de
consultoria e assim, podemos evoluir em outras demandas

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P9 - Fluxograma de todos os processos para que a gente consiga ter um inicio,
um meio e um fim, né? Mensalmente com cada cliente para que ele ndo fique disposto ali a ter
informagdes que restem duvida para ele, né? Entdo essa interagao é feita através de um grupo no
WhatsApp do qual eu crio com cada cliente. Inicialmente esta dando certo esse método, porém, na
medida que for crescendo a gente tem que ajustando cada processo. Reunides também, online ou
presencial. Esse contato direto também com a empresa é muito importante, certo? E os demais
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mecanismo sao através de ligagbes, né? Mandando sempre algum material, mandando algum e-book
também informativo para que ele consiga estar agregando valor a empresa dele e se mantendo
atualizado.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P9 - Buscar ali aperfeicoamento sobre o atendimento eu sempre estou em
constante evolugdo inclusive gosto muito de fazer investimentos em mentorias né? Porque é um
contetdo mais direcionado, lapidado, sobre atendimento. Ja fiz também sobre outros assuntos. E cada
mentoria que eu fago eu tento trazer um nivel de conhecimento para cada cliente. Buscando sempre
como eu falei, né? Criar pilares para auxiliar cada cliente, ndo sé a contabilidade, tributario, mas no
crescimento de cada negdcio.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagées de clientes?

Entrevistado P9 - Conselho seria de criar um posicionamento adequado utilizando dos
mecanismos das midias sociais (...) criar autoridade no seu nome (...) eu o profissional esteja
atualizado.

Entrevistado P10
S&o Paulo, 19 de maio de 2022.

Pesquisador — Neusa, boa noite, muito obrigada por estar aqui, vou comegar agradecendo
sua participagao. Eu a conhego ha muitos anos e sei 0 quanto € uma profissional dedicada na area
tributaria e em consultoria, obrigada por me ceder este tempo.

Entrevistado P10 — Eu que agradeco o convite. Ja passei por isso e sei 0 quanto € importante.

Pesquisador — Bom, entdo como ja expliquei previamente meu projeto, vamos as perguntas.
Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P10 - Onze anos ja nessa area na area tributaria, na area de consultoria.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).

Entrevistado P10 - Numa consultoria tributaria mesmo e atuo na parte tributaria e de
contabilidade.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?
Entrevistado P10 - Consultora pleno na area tributaria federal e contabil. Atendo os clientes
em demandas dessas areas.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P10 — Contabilidade. Tenho pés-graduagédo em controladoria no Mackenzie e em
2018 conclui o meu mestrado em Controladoria e Finangas, pela FIPECAFI.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P10 - 46 a 55.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P10 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais
Entrevistado P10 - Nao, os clientes sao rotativos. Por demanda.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sdcio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar)
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Entrevistado P10 - Eu ja cheguei a falar desde o estagiario ao assistente, né? Ah aquele que
€ gerente, aquele que é o contador o advogado, entdo a gente tem ai essa escala de diversos niveis.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua"” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigéao
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “ndo” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”

Entrevistado P10 - Porque assim, na consultoria como a gente vive diversas situagcdes no dia
a dia, hoje eu vivi as duas, olha que coisa, né? (...) onde ah a pessoa estava com a seguinte duvida
com relagdo a um pagamento em atraso, entdo ele apurou o ganho de capital de uma venda de uma
participagao societaria e esse pagamento desse ganho ndo ocorreu na data prevista que é a legislagéao
determina que é trinta dias, né? Apdés o ganho, apds o recebimento desse ganho. E ele estava
contestando que mesmo em atraso nao teria juros e multa, porque se tratava de um ganho de capital
de venda de participagéo societaria. Porém na legislagcéo, né? Na Instrugdo Normativa n. 84 se eu ndo
me engano ali pelo artigo 32, ele deixa claro que o pagamento fora do prazo esta sujeito a juros Selic
e multa de 0,33% (zero virgula trinta e trés ao dia.) Entéo isso esta pacificado. Ali é geral a legislacao
esta clara e ele ndo traz excegao. (...) A outra discussao foi sobre conceito de demais receitas no
presumido, a empresa alugava imoveis e queria entender se isso seria ou ndo receita bruta. Veja, se a
empresa esta tendo um faturamento mensal ha mais de dois anos isso ndo é da atividade? Precisa
entender o que e como ela operacionaliza essa atividade. Se é ou ndo escopo da atividade para entao
definir se é receita brutal. O cliente alega que ndo tem no objeto e ela simplesmente me contestou, sem
entender meus argumentos. Eu acho que a interagao é mais facil quando ela € definida, porque aquela
coisa do “preto no branco”. Entao é mais facil.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P10 - Acredito que em termo de oitenta e cinco por cento bem definida. Quinze
por cento, ambigua.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?
Entrevistado P10 - Entdo o objetivo € sempre orientar para que o cliente faga o correto de

acordo com a legislagao e nao sofrer penalidades futuras.

Pesquisador - Sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P10 - E, é diferente. Porque o bem definido ja esta claro na legislagdo, né? E
isso e 0 ambiguo vocé precisa esclarecer melhor. Convencer exatamente. Eu acho que a questao nao
€ nem reter. Eu acho que € uma questdo mais de segurancga, né? Por que no decorrer do tempo vocé
tem uma persuaséao no sentido melhor, de explicar melhor, né? Uma facilidade de lidar de acordo com
o nivel do conhecimento de quem esta te perguntando, né? Entdo dependendo de quem esta te
perguntando, vocé pode dar uma resposta de pronto e a pessoa ai fala nossa é isso mesmo.
Dependendo da pessoa que esta te perguntando vocé tem que pegar na mao e falar olha, é assim,
assado, vocé tenta exemplificar com algo, né?

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengcas e comportamentos?

Entrevistado P10 - Sempre com a legislagcdo. E sempre com a legislagéo, sempre mostrando
as penalidades que pode haver. Digo “pensa, olha, cuidado, tem uma multa, tem uma legislagao assim,
tem uma penalidade”. Entdo, ndo deixa de ser uma forma de persuaséo, né? E importante € que mostro
também minha experiéncia profissional, meus anos de carreira.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
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Entrevistado P10 - Eu acho que acaba mudando, mas por conta do nosso amadurecimento.
Entdo hoje na condigao de ter mais conhecimento eu ndo eu ndo me desgasto tanto para convencer,
porque eu nao tenho que convencer eu s6 demonstro.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes).
Entrevistado P10 - Eu diria que é mais facil. Ele conhece a sua seriedade.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).
Entrevistado P10 - Eu diria que é mais facil.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil 'persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal préxima.

Entrevistado P10 - Eu acho que traz mais facilidade na relagdo, por conta do proprio
relacionamento, né? Do dia a dia.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P10 - De uma certa forma assim, eu acho que faz parte do préprio trabalho do
consulto, né? Porque de uma certa forma precisamos persuadir no sentido de fazer a pessoa enxergar
0 que esta na legislagdo e o que é correto fazer ou qual caminho ir. Entender o escopo e orientar,
recomendar.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P10 - Vai desde o tom de voz, vai desde a forma como vocé fala, vai desde a
forma como vocé compreende a pergunta, né? Como vocé é paciente em responder, em talvez repetir
a resposta. Ou seja, no atendimento.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P10 - Sempre individual. Um por vez.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P10 - Tem aqueles que que ndo concordam e ai vocé fala eu também nao
concordo, mas é o que esta na legislagdo. Entéo, explicamos e orientamos e ele analisar qual a melhor
estratégia.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
€ mecanismos utilizados?
Entrevistado P10 - Telefone, sé telefone. E a frequéncia diaria.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P10 - Eu n&o tive, eu acho importante eu acho que sim, deveria ter porque nao
é s6 é uma questdo de conhecimento técnico na verdade vai muito além, né? E como eu falei na
resposta anterior, ¢ uma questdo de empatia, né? E uma questdo de saber tratar com o cliente. Ah,
mas eu ndo sou vendedor. Mas vocé trabalha com o cliente. Eu acho que deveria ter sim, né?

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P10 - Eu acho que quanto mais conhecimento a gente tem, a gente chega num
nivel de saber como tratar, de acordo com a pessoa que esta ali na sua frente. Ter empatia. Ter
humildade também que vocé nao sabe tudo, porque por mais conhecimento que a gente tem a gente
sempre aprende, né? E isso.
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Entrevistado P11
Sao Paulo, 16 de maio de 2022.

Pesquisador - Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P11 — Ha trinta anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P11 — Em consultoria tributaria e também sou consultor auténomo.

Pesquisador - Quais as atribuicbes de seu cargo?
Entrevistado P11 - Consultor tributario e profissional auténomo também.

Pesquisador - Qual a sua formagédo académica?
Entrevistado P11 - Contabilidade e Direito.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro nao responder.
Entrevistado P11 - 36 a 45.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P11 — Masculino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.
Entrevistado P11 - Numa média de cinco anos.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).

Entrevistado P11 — Entao, pelo perfil dos clientes que eu tive mais contato, tive no primeiro
momento com a direcdo para fechar o contrato, mas o maior tempo foi com o pessoal da area
operacional e coordenagédo. Coordenagéo estava exatamente para fechar algumas decisdes, alguns
caminhos tributarios, enquadramento e depois o pessoal da area fiscal e tributaria e o pessoal do
operacional.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua"” é aquela em que as autoridades competentes nado fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”.

Entrevistado P11 - Sim eu tive experiéncia em ambas, né? Aqui pela multiplicidade das
situacdes da legislagdo tem muitos cenarios que tem muitas variaveis. (...) entdo, por exemplo,
questdes de PIS e COFINS. Cada dia mais cabendo interpretagao, né? Por decisdao do STJ, né?
Conceito de relevancia. Nao importa o ramo. Entdo isso abre variaveis de discutissdo e fica essa
situacdo ambigua. E eu luto comigo mesmo para ser o mais objetivo, né? Estdo saindo cada vez mais
atos declaratérios da Procuradoria Geral da Fazenda Nacional. E claro, ela foi fruto de muita discussao,
mas eu posso afirmar que sdo as que saem atualmente e as coloco definida. Ja ambigua, por exemplo,
um cliente meu que comegou como Microempreendedor MEI, né? O microempreendedor individual e
fica com aquela questado conceitual. Chega o momento de ele avancar numa situagdo um pouco mais
de microempresa, esta crescendo. Gragas a Deus, € um ambiente que esta num ramo que esta super
bem, s6 que ele é um excelente empresario, mas nao tem no¢gao nenhuma do que esta crescendo e
eu procuro mostrar para ele eu falo “olha, vocé precisa crescer, vocé precisa se formalizar, vocé precisa
se organizar’ Entado eu fico martelando em coisas que ele nado se identifica, ele ndo quer ler, ele ndo
quer compreender, ndo quer entrar na cabeca dele a lei. Fico nessa argumentacao.
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Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?
Entrevistado P11 - Mais definida acho que sessenta por cento e ambigua quarenta por cento.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P11 - Entdo vocé tenta explicar com palavras diferentes a mesma coisa. Entdo
tem que persuadir exatamente dando varios argumentos, mas tentando convencer ele da mesma coisa.
Ai depois fala pela terceira, quarta vez e vai tentando encaixar ele num contexto mais préximo do dia a
dia dele. (...) Exemplificando com pessoas préximas também é um argumento, como outras empresas

fazem.

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P11 - Esta cada vez maior porque eu vejo assim, sdo mais profissionais e é cada
dia mais, valendo menos, e o cliente buscando preco. Entdo é dificil convencer ele desse seu
diferencial. Ele procura o mais barato, ele v& nimeros e entado esta mais dificil a cada dia que passa
justificar a boa técnica e o seu prego.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P11 - Eu procuro apresentar alguns casos, por exemplo, saiu uma matéria de
jornal, o cabelereiro passando cartdo de crédito era um volume de faturamento, mas declarava outro
bem menor. Eu falo “olha, realmente a Receita Federal esta bem aparelhada, muito mais que
antigamente, ha um risco”. Ou seja, tem que ser supersimples, ndo adianta ser tdo técnico se néo a
pessoa nao te ouve mais.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
Entrevistado P11 - Nao. Eu acredito que ndo. A gente tem que “se virar nos trinta” cada vez
mais em ser criativo. Eu demonstro para o cliente a base legal.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)

Entrevistado P11 - Olha, a gente pode dizer que os clientes mais inteligentes, mais instruidos
compreendem mais o que vocé esta falando e o menor cliente ele € mais teimoso conhece menos e te
da mais trabalho para convencer. O maior, ele pesquisa e depois se ele achar algum argumento ele
volta.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento). Influencia o tempo de relacionamento?

Entrevistado P11 — Sim, influencia porque os clientes mais antigos confiam mais, bom se o
Rogerio esta falando ele pesquisou, nao estaria falando “besteira”.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil 'persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéo pessoal proxima.
Entrevistado P11 - A relagdo proxima facilita suas recomendagdes, tem um peso maior, né?

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P11 - Sim, sim eu entendo como fundamental, por qué? Nao adianta a gente ser
um excelente técnico e entregar uma informagéo se ele também nado estd entendendo o que esta
colocando la no papel. Tem que ser mais JT, né? Entdo lembra disso? Tinha a Folha de Sao Paulo,
com um texto robusto e tinha o Jorna da Tarde (JT) facil de entender. E verdade porque a gente lia uns
jornais mais robustos né? Entdo vocé tinha que entender de indice econdmico de uma série de
questbes e as vezes aquela mesma informagédo era traduzida linguagem que vocé. E fundamental
convencer o cliente.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?
Entrevistado P11 - Credibilidade, postura, vejo também que em virtude da pandemia o prego.
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Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P11 - Ah geralmente é em equipe. Geralmente ndo € um so, geralmente sdo
dois, trés, quanto maior a empresa mais envolvimento simultaneo.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacdes com seus clientes quando é necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagdes?

Entrevistado P11 - Apresentando a legislagdo de uma forma mais simples. Primeiro
apresentando as novidades que sairam no dia para ele e procuro direcionar ao negocio dele, e quando
vocé fala la do tema dele, que é bom, ele fala “opa, opa, agora € interessante”.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?
Entrevistado P11 - Disparadamente WhatsApp e conforme a demanda dele.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P11 - Ja fiz um treinamento e acho que tenho que direcionar mais tempo para
melhorar o atendimento, ponto de melhoria para mim mesmo, para a minha empresa.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P11 — Eu vejo que a cada dia que passa tem que mergulhar um pouco mais no
que interessa para o cliente. As vezes o0 mesmo que seja com um colega da area técnica e que tem
experiéncias diferentes né e a cada dia que passa a gente percebe que 1é cada vez menos. Prender a
atencdo do cliente. Procurar aprender como atender melhor. Se conectar mais ao cliente. Estudar
muito.

Entrevistado P12
Sao Paulo, 06 de junho de 2022.

Pesquisador — Ola Roseli, boa noite, muito obrigada por participar do meu projeto de pesquisa.
Eu fico muito orgulhosa, muito honrada, porque eu conheco seu trabalho uma profissional assim de
eximia qualidade, uma profissional dedicada e que eu néo preciso falar muita coisa, mas assim, de fato
eu fico feliz de poder contar com vocé aqui.

Entrevistado P12- Obrigada Andrea, eu também fico bastante feliz em saber que vocé pensa
isso de mim, muito obrigada.

Pesquisador — Bom Roseli, como expliquei previamente o meu projeto de pesquisa, vou iniciar
com as perguntas. Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P12 — H4 sete anos.

Pesquisador — Roseli, em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa
Contabil, Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P12 — E uma empresa de consultoria.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?
Entrevistado P12 — Estudo a legislagao, produzo conteudos, atendo as demandas e consultas
tributarias dos clientes na area federal e contabil.

Pesquisador - Qual a sua formagao académica?
Entrevistado P12 — Sou contadora com pdés-graduagéo em controladoria.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro nao responder.
Entrevistado P12 - Eu tenho cinquenta, Andreia.
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Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P12 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.

Entrevistado P12 - A gente tem bastante cliente assim que ja esta ha muitos anos, né? Na
consultoria tem outros que ndo. A gente sabe que é cliente antigo porque ele ja vem e ja sabe o a forma
como a gente atua, como é o perfil da empresa. Mas, eu sei que tem clientes mais antigos tem outros
mais recentes também, né?

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sdcio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).

Entrevistado P12 - Algumas vezes, pelo tipo de pergunta que vem e pela forma como a pessoa
entende o que esta falando vocé sabe que vocé esta falando com um auxiliar. Na maioria equipe
técnica.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “ndo” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”.

Entrevistado P12 - E a gente tem isso, né? A gente tem e define como interpretagdo. Quando
tem a situagcdo que esta ali especifica na lei, vocé fala oh, com base na legislagdo esse assunto é isso.
E quando a gente ndo tem, por exemplo, aconteceu recentemente a questdao do PERSE e que tem
muitas davidas e que conflita com outras legislagbes. Para garantir uma seguranca juridica, a gente até
recomenda consulta ao fisco. Entdo a gente fala “olha ainda a Receita Federal ndo trouxe uma
regulamentagdo, nosso posicionamento € assim, mas poderia ser dessa forma, mas para garantir a
sua seguranca consulte o fisico” A gente fala de interpretagao, é dificil, porque as vezes eu interpreto
de uma forma, o outro de outra e sao interpretagdes divergentes.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P12 - Uns oitenta por cento a gente ja tem bem definido com base e o restante
precisa de um alinhamento.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interacdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P12 - Eu n&o diria que seja uma persuasao, eu diria que seja um convencimento
com o fundamento. Quando é mais de uma legislagdo que vocé tem que interpretar a gente coloca tudo
isso fala, olha com base nisso combinado com aquele outro desta forma, precisa agir assim. Proteger

mesmo, orientar do risco.

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P12 - Na empresa que eu estou hoje inclusive isso € vinculado até mesmo as
gratificagdes que a gente recebe, da retengéo do cliente, de tratar bem o cliente.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P12 - Entdo tem varios tipos de justificativa. Eu tenho aquela que pode ser na
penalidade, com base na legislagdo. A maioria das questdes além da penalidade € a responsabilidade.
Hoje tem sérias consequéncias essa questdo da responsabilidade do contador. Entédo ele pensa duas
vezes.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
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Entrevistado P12 - a coisa que a gente vai aperfeicoando na medida do tempo assim que vocé
vai tendo mais experiéncia vocé vai tendo mais argumentos assim pra levar isso pro cliente essa
questao principalmente da responsabilidade técnica a gente vai tendo mais fatos ali que vocé pode
levar além.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes).

Entrevistado P12 - Na verdade assim os clientes que s&o maiores, eles ja tém essa cultura,
né? De saber que sdo mais regrados, eles observam melhor a legislagdo porque também as pessoas
que trabalham ali ja tém um conhecimento maior. Agora, o que a gente precisa convencer por falta de
conhecimento mesmo sdo nos menores, eu creio. Ja € uma empresa maior, ela ja tem profissionais de
maior gabarito ali para atender, eles fazem uma consulta e ndo vem por assuntos mais faceis. Quando
€ uma pessoa, € uma empresa menor ali, as vezes ele tem a mais essa dificuldade até de buscar
informacado, de entender a informacéo, de interpretar a legislacdo. Entdo eu acredito que essas
empresas menores ai a gente tem um trabalho maior de convencimento e até mesmo porque, muitas
vezes, essas empresas menores quem manda nao é o proprio responsavel técnico que faz a consulta.
As vezes é o auxiliar que também n3o tem conhecimento nenhum ele s6 repassa informagéo ai fica
naquele jogo né.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).

Entrevistado P12 - Hum nao vejo diferenga nisso. Muitas vezes o cliente mais antigo tem mais
confianga naquilo que a gente fala. Mas, muitas vezes ele também questiona, né?

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal préxima.

Entrevistado P12 - Tem clientes que procuram até por determinado consultor, porque ele sente
maior confianga naquele que ja atendeu ele, que ja mostrou conhecimento, entdo ele confia, né? no
que aquela pessoa fala. Entdo isso acontece muito. A gente fala de fidelizagdo de cliente para o
consultor. Mas, o problema é quando o consultor € mais proximo quando o cliente e trata de forma
diferente, porque dificulta as demais interagbes. Mas creio que relagdo mais proxima, € melhor, mais
facil.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?
Entrevistado P12 — Ndo Respondida.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P12 - O cliente ele procura a consultoria que traga maior confianga e que ele
tenha um melhor custo beneficio.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?
Entrevistado P12 - Um por vez.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagcbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P12 - Nesse aspecto, quando ha essas alteragbes eles costumam aceitar bem.
E porque ndo depende do de uma interpretagdo, né? E ele tem que analisar se alterou ou se deveria
ja ter visto. Se adequar.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
€ mecanismos utilizados?

Entrevistado P12 - Telefone, por escrito, essas duas formas e eles tem também um trabalho
de assessoria, assessoria exclusivo pra ele.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagao para os colaboradores? Deveria fornecer?
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Entrevistado P12 — Nao fornece. Entao, acho que é seria interessante sim ter um treinamento
para atendimento ao cliente, né? Forma como vocé aborda, a forma como vocé responde, o cliente ele
pode, as vezes, estar estressado e ai vocé acaba absorvendo isso e também tratando o cliente muitas
vezes mal, porque vocé absorveu alguma coisa dele. Entdo eu acho importante, tem muito consultor
despreparado nessa questao do atendimento.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P12 - Encantar o nosso cliente (...) passar uma informagé&o confiavel (...)fidelizar
esse cliente, mas o principal é vocé encantar ele de uma forma que ele nao queira de forma alguma
sair pra ir pra outra (...)porque quando vocé vai contratar uma consultoria, vocé ndo vai olhar na tevé,
no radio, no jornal, vocé vai ver com outros profissionais que utilizam daquela empresa, qual é o que
que eles acham, se eles gostam, se eles tém indicagéo, e o principal disso é o tratamento que vocé da
e a confianga que vocé passa para ele.(...) Consultor tem que estudar.

Entrevistado P13
Sao Paulo, 22 de margo de 2022.

Pesquisador — Ola Poliana, muito obrigada por aceitar o meu convite. Como eu ja havia
conversado com vocé antes, eu sou Pesquisador e fago Mestrado na FECAP em Sao Paulo e te
agradeco bastante por vocé participar do meu projeto de pesquisa. E toda a sua fala vai ser bastante
importante, porque eu vou colher o que n6s chamamos de insumo para poder entender uma série de
questdes do meu projeto de pesquisa.

Entrevistado P13 - Eu que agradeco. Muito boa noite Andrea. E muito bom fazer parte do seu
projeto e poder colaborar, até mesmo considerando todo esse mundo tributario que a gente ja vive ai
ha algum tempo. O prazer é meu. Obrigada.

Pesquisador — Obrigada, entdo vamos as perguntas. Apoliana, ha quanto tempo atua no
mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P13 — H& nove anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P13 — E um escritério de advocacia, na area tributaria.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?

Entrevistado P13 - Dou suporte aos colegas advogados com toda a pratica que adquiri ai
nesses longos anos (...) fago analise tributaria das empresas (...) planejamento tributario. Também
oriento esses clientes para que eles ndo tenham problemas junto ao fisco, consultoria, (...)oriento os
advogados com toda a parte pratica (declaragdes) No escritério de advocacia eu sou uma consultora
que oriento tanto os clientes externos, quanto os clientes internos que séo ali os meus colegas para
que a gente consiga levar o melhor para os nossos clientes (...) o direito tributario ele precisa muito de
um conhecimento contabil. Ent&do ndo tem como evoluir o tributario sem o contabil.

Pesquisador - Qual a sua formagédo académica?
Entrevistado P13 — Sou contadora.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P13 - Vinte e seis a trinta e cinco.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P13 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.
Entrevistado P13 — Temos demandas pontuais, por projetos.
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Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sécio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).
Entrevistado P13 - Equipe técnica.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nao fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigédo
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua” Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagées com
o Cliente”.

Entrevistado P13 - Sim, sim. As vezes, o problema que nds terminamos enfrentando ai no dia
a dia é quando é algo que ja esta definido na legislagdo, mas que, de repente, ndo representa vantagem
para o cliente, né? Entdo com certeza ele vai tentar levar de uma forma, tentar buscar um beneficio,
mas que nés temos plena ciéncia que nao vai adiantar. Entdo nessa situagdo o que que a gente tem
que fazer? A gente tem que pegar toda a legislagao, mostrar pra ele que ja é algo definido, consolidado.
Nao tem muito para onde ir. Um exemplo de consultoria, um cliente vai adquirir uma outra empresa,
nao é compra de participagao, € compra de um negoécio. S6 que eles vao pagar um valor bem mais alto
por essa outra empresa e eles querem tratar essa diferenga como agio, e querem fazer a dedutibilidade
desse agil. Entdo a gente pega um ponto extremamente complexo, né? Na legislagao. Por qué? Porque
eu tenho a legislacédo que define quando o agil ele é dedutivel na apuragdo do IRPJ da CSLL. E nao
sdo para todos os casos. Agora explica para um cliente que ele vai pagar ali treze milhdes, ele tem um
valor de treze milhdes de reais e que isso nao vai ser dedutivel. Que depois se ele realizar a alienagao
€ que de repente ele tem ali essa baixa, né? Quando nao existe a expectativa, ndo existe interesse de
fazer a venda. Ele esta adquirindo porque ele pretende adquirir um ponto. (...) Tem que fazer todo o
levantamento dos pontos positivos, pontos negativos. Apresentar para o cliente. E claro vocé tem que
ter um posicionamento em relagdo a isso. Como que vocé chega até o ponto que vocé fala para ele,
olha o meu ponto de vista é esse nés temos isso e temos isso. Como que vocé chega nesse ponto?
Fazendo analise, ta? Noventa por cento dos meus clientes atualmente é uma situagdo ambigua (...)
entdo assim coloquei pra ele todos os pontos e deixei isso de forma bem clara todas com base legal.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?

Entrevistado P13 - Noventa por cento dos meus clientes atualmente estdo em uma situagao
ambigua. E interessante esse ponto porque se eu for responder para vocé com base na consultoria
onde eu estava até pouco tempo atras, o percentual do que esta consolidado € bem maior. Agora
visualizando hoje onde eu estou hoje, em um escritério de advocacia, eu posso afirmar que noventa
por cento dos meus clientes atualmente tem uma situagdo ambigua em consultas tributarias.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P13 - Bem diferente na verdade quando a situagédo ela é bem definida vocé
encontra no cliente quando ele quer levar a vantagem tributaria mesmo sabendo que ela ndo existe.
Ta? Entao, assim isso torna um pouquinho complexo, mas eles terminam entendendo né? (...) De forma
totalmente clara colocando todos os pontos e colocando os pontos de riscos € os pontos de beneficios
e eu vou falar para vocé que eles aceitam porque até mesmo quando eles estdo em busca do escritério
eles ja procuram justamente para isso, a questdo das teses, né? Que acontece muito no momento, é
que eles ja sabem quais sao os pontos que tem que ser levantados.

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?

Entrevistado P13 - Estamos na nessa area, a gente sabe como é complicado, muda muita
coisa, diversas legislagbes e interpretagdes, entdo a cobranga ela € mais interna, a presséo ela é
interna. Mas, se eu fizer um levantamento com isso em relagdo ao inicio da minha carreira eu acredito
que no inicio da minha carreira eu sentia uma pressao maior.
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Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos?

Entrevistado P13 - Olha além da legislagdo que eu sempre uso ao meu favor pesquisas em
relacdo a outras empresas que ja foram autuadas, né? Entéo, levando para essa questao do cliente do
agil, eu fui buscar entendimentos do CARF, eu fui buscar opini&o juridica, eu fiz pesquisa em livros e
com outros profissionais.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?

Entrevistado P13 - Com certeza. A experiéncia ela ajuda muito, né? Entéo assim, quando vocé
conhece, vocé tem historico de coisas que vocé ja passou de clientes que vocé ja atendeu, quando
vocé tem conhecimento de interpretacées, ndo tem como ser diferente, entdo como que eu vou falar
para o meu cliente simplesmente olha vocé ndo pode deduzir esse agil e ponto. Nao, eu tenho que
mostrar para ele o porqué ele ndo pode deduzir esse agil. Entdo ndo é algo que eu vou bater de frente,
eu vou mostrar dados para ele(...) e esses dados, claro, eu tenho hoje por que eu tenho experiéncia.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes).

Entrevistado P13 — Nao, eu ndo acho que persuaséo esta ligada a importancia do cliente para
a sua empresa. E...eu acho que ela esta ligada ao cliente em si, t4? De, que forma esse cliente atua
no mercado? Ha quanto tempo esse cliente atua no mercado? E uma questéo de tempo e experiéncia.
Imagine um cliente que viveu na época em que tudo era papel, para vocé colocar para ele que se fizer
algo errado hoje vai ser fiscalizado com maior facilidade é mais dificil.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).

Entrevistado P13 - Entdo eu analiso, ndo pela importancia ou tempo do cliente, para o
escritorio e sim o cliente em si. Quem que é esse cliente? Eu tenho primeiro que saber quem ¢é esse
cliente, para colocar para ele qualquer ponto na situagao dele. Sem conhecer ndo da para ir adiante.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéo pessoal proxima.

Entrevistado P13 — Olha, quando o cliente ele é préximo na verdade existe uma confianca
maior. Entdo, as vezes, vocé ndo precisa de muito. Por qué? Porque ele ja é proximo, ele ja confia em
vocé. Eu tenho clientes que qualquer coisa que eu vou colocar como opinido ele fala: ndo precisa nem
mostrar na legislagdo, ndo precisa, vocé esta falando, ok. Entendeu? Entdo é uma construgédo de
confianga, é algo bem legal. Ja o cliente que vocé ndo é muito proxima, tem que estar sempre com
dados. Nao é s6 a questao de persuasao é a questao de confianga e s6é com o tempo atuando ali ao
lado daquele cliente, se conquista.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?

Entrevistado P13 - Sim, acredito que sao importantes. Precisa sim para que o cliente possa
se envolver com o consultor de uma forma que tenha confianga suficiente para passar as informagdes
que o consultor precisa para fazer o seu trabalho e orienta-lo da melhor forma.

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P13 - Com certeza é a confianga. Somos consultores, ndo tem como ser
diferente. Um cliente consegue perceber na sua voz, né?

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P13 - Depende da necessidade. Telefone, video. Atualmente as consultas
acontecem mais por video, né? depende muito do momento e depende do que nds estamos tratando
e quem esta envolvido em todo esse processo.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagdes?

Entrevistado P13 - Olha primeiro depende que alteracéo tributaria nés estamos falando se é
uma alteracéo tributaria que vai representar vantagem para ele, perfeito tudo lindo maravilhoso, né?
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(...)Se é uma alteragao tributaria onde ele vai se enrolar um pouquinho ai € mais complexo, né? Porque
ai vocé tem que primeiro levantar dados. Eu acredito, hoje principalmente, eu acredito muito que
demonstrar numeros para o cliente € uma forma de vocé consolidar o que vocé esta falando. Entéo se
eu vou mostrar para um cliente que a legislagdo alterou de forma negativa para ele, eu ja tenho que
chegar para ele mostrando qual o tamanho do impacto que ele vai ter na empresa e isso, claro, com
base em numeros ta? (...)Eles querem dados, eles querem saber qual impacto a empresa vai ter com
base naquilo que eu estou demonstrando para ele.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
€ mecanismos utilizados?

Entrevistado P13 - Olha, hoje eu fico disponivel no celular vinte e quatro horas por dia, ndo
tem como, né? Celular, WhatsApp, chamadas de video, e claro e-mail. ta? Entdo assim na situagao
atual esses sdo os mais recorrentes e, claro, eu tenho os clientes que eu atendo e eu preciso passar
no escritdrio pelo menos uma vez por semana para saber se esta tudo bem, se eles estdo precisando
de alguma coisa, dar uma atengao, mostrar para eles que a gente esta ali, claro, acompanhando e
disponivel se de repente eles precisarem. A gente esta ali totalmente disponivel para eles.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P13 - Olha, eu acho que sim, que deveria fornecer todas as empresas que
trabalham com clientes deveriam fornecer, ta? Porque é complicado a gente trabalha com pessoas,
entdo tem um dia que vocé vai pegar a pessoa feliz da vida e tem um outro dia que vocé vai pegar ela
assim totalmente destruida. E nos ultimos dois anos a gente, com certeza passou diversas vezes por
isso. Colocar um telefone e a primeira voz que ouvir € seu cliente chorando e vocé de repente ficar sem
reagdo né? Aconteceu, acontece. Entdo por conta de tudo isso da forma que vocé precisa chegar até
o seu cliente e dependendo do momento dele e do que vocé vai falar para ele com certeza, eu acho
que é indispensavel as empresas colocar ali algo que ajude os consultores, ajude as pessoas que
trabalham com isso. Hoje para mim é mais tranquilo (...) ja fiz outros cursos nesse sentido, porque eu
acredito sim ser muito importante ta4?

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P13 - Olha primeiro ponha um sorriso no rosto seja a noticia boa ou ruim ponha
0 sorriso no rosto(...)antes de falar com o cliente vocé precisa ter conhecimento sobre o que vocé vai
falar. Nao adianta chegar para falar com o cliente na primeira pergunta que ele vai te fazer vocé
comegar a gaguejar na frente dele. Antes de falar com o cliente eu pesquiso legislagéo se a legislagao
nao esta clara procuro solugao de consulta, entendimento do CARF. Estudar muito.

Entrevistado P14
S30 Paulo, 19 de maio de 2022.

Pesquisador - Oi Vanessa. Boa noite. Muito obrigada por estar aqui participando do meu
projeto de pesquisa, como falamos antes, sou mestranda da FECAP e o meu projeto de pesquisa trata
da interagdo entre o consultor tributario e o cliente. Obrigada mesmo e a partir de agora farei as
questdes conforme o roteiro de entrevistas, ok?

Entrevistado P14 - Imagina, eu que agradeco a oportunidade de participar dessa pesquisa.
Obrigada.

Pesquisador - Ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P14 - Na area tributaria ha sete anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P14 - Consultoria tributaria.

Pesquisador - Quais as atribui¢cdes de seu cargo?
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Entrevistado P14 - Como consultora sénior, minhas fungdes sdo conduzir os projetos dentro
do escopo que foi alinhado com o cliente, coordenando a equipe de consultores (caso haja),
participando de reunibes com a equipe mais técnica e realizando todas as atividades que sejam
necessarias.

Pesquisador - Qual a sua formagédo académica?
Entrevistado P14 - Ciéncias Contabeis.

Pesquisador - Qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a
65, 66+, Prefiro nao responder.
Entrevistado P14 - Vinte e seis a trinta e cinco anos.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P14 — Feminino.

Pesquisador - Qual o tempo de relacionamento com o cliente? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais,
Demandas pontuais.

Entrevistado P14 — E... depende muito do projeto, né? Do escopo do projeto que é contratado.
Mas, tem clientes que a gente costuma falar que sao clientes recorrentes. A gente faz um projeto,
entrega, passa alguns meses, e oferecemos uma nova oportunidade, um novo projeto (...) tem clientes
que eles estado ha muitos anos conosco e alguns sao projetos mais pontuais.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado pelo Cliente Sdcio, proprietario; Diretor, Gerente;
Coordenador, Sénior; Equipe Técnica; Outros (especificar).

Entrevistado P14 - Entdo ai depende do cliente a gente participa geralmente com gestores da
area fiscal. S6 no final apresentamos aos sécios.

Pesquisador - Nesta pesquisa abordamos as interagées como “Bem definida” ou “Ambigua”.
Bem definida é a interagao contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes fornecem
uma resposta definitiva para a questao, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao recomendada
pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes nado fornecem
uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a posigéao
recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem definida”?
Como foi? Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”

Entrevistado P14 - J3, eh, as interagcées bem definidas, elas costumam aparecer em trabalhos
de revisao geralmente, entdo, a gente vai revisar toda a escrituragdo do cliente tanto de entrada quanto
de saida e a gente acaba identificando, por exemplo, que ele ndo toma crédito de despesa com aluguel,
exemplo, sendo que é algo que esta explicito na legislagdo que vocé pode tomar e ai ou ele ndo sabia
ou o pessoal do que trabalha ali no dia a dia, no operacional, eles tem tanta coisa pra fazer, tanta
demanda que eles ficam focados em fazer, entregar, ndo tem esse tempo de ficar analisando,
identificando oportunidade ou vendo se esta indo correto (...) entdo essa parte € sempre mais tranquilo,
né? Porque a gente sé demonstra 6, ta dizendo aqui, que vocé nao toma o crédito disso. Tem as
ambiguas, geralmente, de discussbes de jurisprudéncia no STJ, no STF é..muitas vezes leva
experiéncia de outros clientes nossos, claro que sem citar nomes e sem falar de informagdes que sejam
confidenciais, mas, por exemplo, ah um outro cliente aproveitou essa oportunidade e foi RFB que
aprovou através de compensagdo ou de pedido de restituicdo, e acaba sendo um argumento mais
favoravel, né?

Pesquisador — Entendo, e aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos
envolve interacdes “Bem definidas” e “Ambiguas”?
Entrevistado P14 - Setenta trinta pra ambiguo.

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interagdo é “bem definida” e “ambigua”?

Entrevistado P14 - Sim, é diferente. Bem definida eu diria que acaba ndo tendo muita
persuasdo porque a gente mostra claramente onde esta na lei, entdo, muitas vezes, a gente chega
falando olha, isso aqui esta escrito, esta expressamente previsto na legislagédo, acaba ndo tendo muita
discussdo. Eles falam “caramba a gente ndo sabia disso a gente ndo tinha visto” entdo, nesse caso,
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acaba nao tendo muita persuaséo (...) € ja nas situagbes que a gente chama de oportunidade, que
seriam essas questdes ambiguas. E ai entra a questdo da persuasdo, né? Porque a gente precisa
convencer o cliente de que a gente acredita que realmente existem argumentos favoraveis para aquilo,
para um crédito de PIS e COFINS, por exemplo. Apresentamos a experiéncia com outros clientes e é
um patrocinio para o cliente entender a forma como nds enxergamos a oportunidade. (...) quando a
questdao é ambigua, talvez seja um esforco maior do que um uma situagdo normal, porque numa
situagdo normal, fica facil identificar isso que vocé quer dizer, né?

Pesquisador — E vocé sente mais ou menos pressao para reter clientes agora em comparagao
com o inicio de sua carreira?

Entrevistado P14 — E, sinto mais press&o agora. Mais pressdo agora em fung&o de ter mais
experiéncia e em fungéo de ter sido promovida, entdo, conforme vocé vai aumentando de cargos, né?
Vai chegando numa posi¢gdo mais sénior de consultor, aumenta. Nao sei se é assim todas as
consultorias, mas, pelo menos onde eu trabalho é, a gente acaba assumindo uma posi¢céo nao s6 de
consultor, de realizar o trabalho, mas de vender, de tentar trazer novos clientes e de tentar identificar
uma oportunidade futura.

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos ?

Entrevistado P14 - A principio a gente sempre tenta levar posicionamentos jurisprudenciais,
né? De outras empresas que ja passaram por isso e tiveram julgamento, seja STJ, STF, no CARF,
enfim (...) seja tanto para pro lado positivo quanto pro negativo. (...) falamos, olha, a gente defende
isso, existem posigcdes contrarias, mas também existem posicionamentos a favor. E ai sempre tentar
construir uma linha de raciocinio que faga sentido para o cliente, da mesma forma na que ta fazendo
pra gente, pra defender a tomada daquele crédito.

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
Entrevistado P14 - Hum eu acho que nao, acho que a gente sempre tenta trabalhar da mesma
forma, a questédo é que com o passar do tempo vocé acaba tendo uma bagagem maior, né?

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes).

Entrevistado P14 — Ah, eu nao diria em fungao do porte, mas eu diria muitas vezes que isso
varia em funcdo de que ele tem uma margem tao boa que pra ele nio é interessante correr determinado
risco. Vemos isso muito em clientes que sao multinacionais. Porque muitas vezes eles tém que reportar
essas decisdes, essas escolhas la pra fora e € dificil vocé explicar para uma matriz nos Estados Unidos,
por exemplo, como funciona a legislagao tributaria no Brasil. Entdo, as vezes ele tem uma margem
muito boa e pra ele nao vale a pena correr o risco. E ai € sempre mais dificil vender para esse cliente.
E em contrapartida, quando vocé tem um cliente que nao tem uma margem muito boa, sei |4, se pega
um varejista, por exemplo, que ele ndo tem uma margem muito boa e vocé apresenta uma oportunidade
principalmente se vocé falar, ah, outras empresas estédo aproveitando isso, estdo fazendo dessa forma.
E como eles ja tém uma margem pequena se o concorrente esta fazendo e eles ndo, acaba sendo um
argumento mais positivo para eles aceitarem.

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento).

Entrevistado P14 - O cliente novo é mais dificil. Porque muitas vezes vocé iniciou, vocé pegou
um projeto especifico, ndo sei, de fiscalizagdo, alguma coisa assim e ai vocé tenta vender uma
oportunidade, muitas vezes por ele ndo conhecer o nosso trabalho ele fica um pouco com o “pé atras”
assim de confiar, sabe?

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagéo pessoal proxima.

Entrevistado P14 - Clientes mais antigos eles acabam tendo quase que uma relagcdo de
amizade. E assim, esse relacionamento acaba pesando bastante na confianga na hora de assumirem
o risco ou nao. Entédo eu percebo que para cliente novo é mais dificil vocé persuadir.

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sado fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?
Entrevistado P14 - O audio cortou na hora desta resposta (sem resposta)
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Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P14 - Um fator que influencia bastante é o portfélio, ter carteira de clientes
grandes e nossos argumentos, como seguranga na nossa linha de raciocinio.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?

Entrevistado P14 - Normalmente equipe fiscal, reuniées. Depende do projeto, pode ser uma
pessoa ou a equipe.

Pesquisador - Quais sdo as argumentacbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagoes?

Entrevistado P14 - A gente teve recentemente redugéo na aliquota do IPI. a fala para aqueles
clientes que a gente tem, que a gente ta atendendo atualmente, os clientes que sdo mais recorrentes,
a gente costuma enviar um e-mail, por exemplo, informando que, ah, foi publicado o decreto, foi
publicada uma lei falando sobre tal coisa, sei |a, reduzindo IPI, alterando a forma de tributagdo do
diferencial de aliquotas, entdo a gente ja dispara esses e-mails para o cliente. E isso pode gerar uma
demanda por parte dele ou ndo. Entao, as vezes, ele precisa alterar todo o sistema dele e ele ndo tem
brago para fazer isso. Normalmente isso acaba sendo tranquilo.

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?

Entrevistado P14 — E, antes da pandemia a gente tinha uma interag&o direta porque a gente
ficava dentro do cliente. Sim, realizando o projeto. Entdo a gente segue os horérios do cliente e depois
da pandemia como tudo acabou ficando meio ficou online, né? Eu, particularmente, nao tive mais que
irem clientes e os sdcios do escritdrio ou gerentes, eu sei que, as vezes, sao requisitados para reunides
presenciais ou algo do tipo em alguns clientes, mas, nés consultores, pelo menos a maioria, continuou
em home office.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P14 - Nao, eu nunca realizei nenhum treinamento nesse sentido € a minha
empresa também nunca ofereceu nenhum treinamento nesse sentido.(...) Agora eu ndo sei até que
ponto isso seria relevante porque assim a gente tem bastante treinamentos relacionados a area técnica
e como eu acredito que demonstrar o conhecimento da area técnica é trazer experiéncias que a gente
ja teve é o que mais influencia o cliente, entdo, ndo sei se, de repente, um treinamento voltado pra
relacionamento seria tdo proveitoso assim, acredito que acaba sendo mais definido pela pelo
conhecimento técnico, né?

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P14 - Acho que estudar bastante, estudar bastante, porque a nossa area é muito
dindmica, né? As coisas mudam muito rapido, tem uma frequéncia de publicagdes muito grande e como
consultores, eu acho que a gente tem que sempre estar atualizado. (...) ter muito conhecimento técnico
e ter seguranca na hora de falar.

Entrevistado P15
Séo Paulo, 3 de junho de 2022.

Pesquisador — Ola Vanessa, boa tarde, muito obrigada por participar do meu projeto de
pesquisa, por ter se prontificado a me ajudar e fico muito feliz em poder contar com seu relato, uma
profissional na area tributaria de muitos anos de experiéncia, obrigada.

Entrevistado P15 - N&o, eu que agradeco, Andréa, por ter sido selecionada para responder a
sua entrevista e contribuir com seu projeto. Muito sucesso.
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Pesquisador — Bom, como ja contextualizei o meu projeto, comego as perguntas agora.
Vanessa, ha quanto tempo atua no mercado de trabalho na area tributaria?
Entrevistado P15 - Eu estou na area tributaria ha vinte anos.

Pesquisador - Em que tipo de empresa trabalha, Consultoria Tributaria, Empresa Contabil,
Advocacia, Empresario ou Profissional Liberal, Outros (especificar).
Entrevistado P15 - Consultoria e empresa tributaria.

Pesquisador — Certo, e quais sao as atribuicbes de seu cargo?

Entrevistado P15 - Hoje eu sou gerente da consultoria tributaria, entdo eu sou responsavel
pela consultoria que abrange a area tributaria, contabil, societaria, trabalhista e previdenciaria. E eu
também sou responsavel pela capacitagdo e solucionamento de duvidas, direcionamento de
entendimento, recrutamento e selecdo de novos consultores. E, paralelamente a isso, eu também
contribuo com produgao de conteudo para produtos da empresa.

Pesquisador — Certo, e qual é a sua formagao académica?
Entrevistado P15 - Eu sou advogada, sou contabilista, sou pds-graduada em direito tributario
e também fiz uma segunda pés-graduacédo em direito digital e prote¢do de dados no ano passado.

Pesquisador — Entendo, e qual a sua faixa de idade? 25 anos ou menos, 26 a 35, 36 a 45, 46
a 55, 56 a 65, 66+, Prefiro ndo responder.
Entrevistado P15 — E entre trinta e seis e quarenta e cinco anos.

Pesquisador - Identidade de género: Masculino, Feminino, Outros.
Entrevistado P15 — Feminino.

Pesquisador — Pensando em relacionamento com seu cliente, qual o tempo de
relacionamento? 1 ano, 2 anos, 3 anos ou mais, Demandas pontuais.

Entrevistado P15 - Entdo, a gente tem uma cliente especifica que ela € uma contadora,
autbnoma, nem é do estado de S&o Paulo, mas que eu considero ela uma bem préxima e de longa
data da empresa. Mais de 3 anos.

Pesquisador - Qual o cargo ocupado por ela?
Entrevistado P15 - Proprietaria.

Pesquisador — Vanessa, nesta pesquisa abordamos as interagcbes como “Bem definida” ou
“Ambigua”. Bem definida é a interagdo contenciosa com o cliente, em que as autoridades competentes
fornecem uma resposta definitiva para a questdo, mas o cliente ainda argumenta contra a posi¢cao
recomendada pelo profissional tributario e “Ambigua” é aquela em que as autoridades competentes
nao fornecem uma resposta definitiva para a questdo, mesmo assim o cliente argumenta contra a
posicdo recomendada pelo profissional. Vocé ja experimentou uma interagdo contenciosa “Bem
definida”? Como foi? Vocé ja experimentou uma interacdo contenciosa “Ambigua”? Como foi?
Caso tenha respondido “n&o” para as duas perguntas acima, passara para a categoria “Interagbes com
o Cliente”.

Entrevistado P15 - Onde eu além de fazer a consultoria, que também tinha um posicionamento
preventivo, a gente elaborava pareceres e entrava com agdes também, né? Entdo a gente conseguia
nos posicionarmos em relagao aos clientes de uma forma mais favoravel ao cliente, mas dando suporte
juridico para isso. Entdo a gente poderia ai, €, numa posigcdo mais arrojada, contraria, até ao
entendimento da receita, mas pelos meios legais (...) em relagdo a hoje eu atuo também novamente no
cenario preventivo. Nesse cenario preventivo o que eu sempre busquei junto aos clientes, como a forma
de interagao, nunca foi a imposicao do entendimento da empresa. Mas, sim, o que estava previsto na
legislagcéo e qual era o entendimento da receita federal ou o entendimento da consultoria que eu fazia
parte e que qualquer outra abordagem que o cliente desse aquele tema, que ele poderia dar, ele teria
que estar ciente que ele estaria em risco. Em risco fiscal, em risco tributario de uma outra pontuagao.
E que ai variava de acordo com a linha da empresa dele. Se fosse uma linha mais arrojada ele podia
arcar com essa tomada de decisdo contraria ao posicionamento da receita e ao nosso posicionamento.
Mas, ciente de que podia ter um processo fiscal pra enfrentar. O que poderia ser favoravel ou ndo, né?
Ai tem a via administrativa e a via judicial que ele podia percorrer pra defender o posicionamento dele.
Entdo sempre fui muito clara assim.(...)Andrea, eu nunca fui de falar, faga assim, porque cada empresa
tem uma linha, tem as empresas que realmente ndo tem uma estrutura juridica, ndo tem um corpo de
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advogados especialistas, ndo tem, né? Ou ndo tem dinheiro suficiente para arcar com esses custos,
porque ndo é barato vocé entrar com uma demanda judicial. Entdo eu sempre deixava muito claro, né?
Para o cliente, que ndo era uma oposi¢cao, mas, que havia ali linha preventiva e a linha mais arrojada
que ele podia seguir que a gente adotava era a preventiva, né? Entdo nunca foi um embate, né? E,
quem ganha? quem esta certo? € mais uma conscientizagdo e uma orientagcdo. Sempre foi nesse
sentido que eu atuei.

Pesquisador - Aproximadamente qual porcentagem de seus compromissos envolve interagdes
“Bem definidas” e “Ambiguas”?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - Na sua opinido, qual foi a razdo para persuadir o cliente? E diferente que a
interacdo é “bem definida” e “ambigua”?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - Sente mais ou menos presséao para reter clientes agora em comparagao com o
inicio de sua carreira?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - Quais os argumentos, taticas e ferramentas que vocé utiliza para que seu cliente
mude de atitudes, crengas e comportamentos ?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - As técnicas persuasivas empregadas mudaram ao longo do tempo?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir certos tipos de clientes (por exemplo,
clientes mais importantes versus menos importantes)
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil persuadir clientes pela antiguidade (tempo de
relacionamento)
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - E mais facil ou mais dificil 'persuadir um cliente com o qual se tem uma relagéo
pessoal proxima versus um cliente com o qual ndo se tem uma relagdo pessoal préxima.
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - Vocé considera que as taticas de persuasao sao fundamentais para o consultor
tributario? Por qué?
Entrevistado P15 - sem resposta - conforme posicionamento da questao 9

Pesquisador - Quais os fatores de identificagdo que vocé acredita ter levado o seu cliente a
Ihe escolher (ou a sua empresa)?

Entrevistado P15 — De primeira a solidez da empresa né? Que € uma empresa multinacional
(...)mas eu acho que ter uma resposta confiavel que ele confia, que esta respaldada na legislagdo é
muito importante, mas é claro que a empatia, a forma que o consultor conduz as respostas, também
eu acho que é definidor.

Pesquisador - Na relagdo com seus clientes vocé costuma atender apenas uma ou mais
pessoas? Como funciona o processo de interagdo na consultoria?
Entrevistado P15 - Telefone, por escrito, ndo tem atendimento pessoal.

Pesquisador - Quais sdo as argumentagbes com seus clientes quando €& necessario
demonstrar alteragdes tributarias e quais suas respectivas reagdes?

Entrevistado P15 - Entdo isso é comum. Que a gente passa? A orientagdo atualizada.
Passamos toda a fundamentacéo legal e, por vezes, quando é necessario a gente pode fazer também
o histérico daquele tratamento para que ele entenda a linha do tempo, né? Entao, as vezes, a gente
tem também no imposto de renda alguma situagdo que determinada renda era tributada e depois de
varias agdes judiciais, que a fazenda acabou perdendo, ela muda esse entendimento e passa a nao
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tributar. Entdo é uma abundancia ao longo do tempo. As vezes a gente passa o histérico, para que que
o cliente entenda e perceba em qual linha do tempo e se ele se perdeu. Agora, quando € uma mudanca
na legislagdo pontual a aliquota do IPI era X e agora desde ontem é dois X. Ai é uma situagdo mais
simples, né?

Pesquisador - Como e com que frequéncia vocé interage com seus clientes? Quais os meios
e mecanismos utilizados?
Entrevistado P15 - Isso é por telefone e por escrito e a frequéncia é todos os dias.

Pesquisador - Vocé ja buscou algum treinamento no atendimento ao cliente? Sua empresa
oferece esse tipo de capacitagdo para os colaboradores? Deveria fornecer?

Entrevistado P15 - J3, ja fiz treinamento sim de capacitacdo de atendimento e foi muito
bacana, muito interessante. Aprendi trato com a pessoa, saber escutar, saber se colocar, ter aquele
sorriso na voz que as empresas de treinamento falam, né? Que é realmente vocé transmitir ai empatia
(.--), quando o cliente tem posicionamento incorreto, fez algo errado, levou multa (...) € uma relagéao
muito importante, muito delicada e o treinamento eu acho extremamente necessario. Aqui ndo tem
consultor junior sé pleno e sénior. Como a gente nao tem esse perfil de consultor junio a gente nao tem
esse treinamento.

Pesquisador - Que conselhos vocé forneceria aos profissionais fiscais menos experientes
sobre como lidar melhor com as interagbes de clientes?

Entrevistado P15 - Que o mais importante é a escuta ativa, entdo vocé realmente entender
qual a duvida do cliente para nao ficar dando aquelas voltas (...)muito importante honestidade, porque
voceé inventar qualquer resposta, vocé d& uma resposta errada é muito grave. E muito prejudicial para
sua reputagdo, para a reputagdo da empresa e para a confianga que o cliente tem em vocé. (...) se

colocar no lugar do cliente.



