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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor melhoria ao fluxo de trabalho do cadastro de IPTU da cidade
de Fortaleza, com base na teoria das restrigdes. Para isso, foi realizado um estudo de caso
exploratorio e descritivo, baseado em dados priméarios e secundarios. Apds a coleta e anélise de
dados serdo aplicados os principios da TOC para propor melhorias nos processos mais criticos.
Os dados primarios utilizados no estudo foram coletados a partir de entrevistas ndo estruturadas
com funcionérios envolvidos nas atividades, com o chefe do NDE e o gerente do CECAD. Os
dados secundérios foram levantados a partir de pesquisa documental em manuais de
procedimentos, relatérios de atividades, planilhas e fluxogramas de processos de cadastro, com
a finalidade de identificar e coletar as informac6es mais relevantes a serem usadas na pesquisa.
Como propostas de melhoria foram evidenciadas: substituicdo de termos técnicos, aumento do
espaco do campo de informag6es complementares e criacéo e disponibilizacdo do video tutorial.
As trés acOes propostas para melhoria do fluxo dos processos de cadastro de IPTU tiveram
como foco de atuacdo o setor de Protocolo da Secretaria das Financas de Fortaleza. Foi possivel
verificar que o setor de Protocolo é a porta de entrada para 0s processos, portanto as propostas
de melhorias ndo serdo sentidas apenas em um processo de forma isolada, mas sim com efeito
potencial de melhoria em todos 0s processos. Vale salientar que a presente pesquisa pode ser
replicada em todos os municipios que utilizem este tipo de processo de tributacao.

Palavras-chave: Teoria das Restri¢cGes. Gestdo por Processos. IPTU. Gestdo Municipal.



ABSTRACT

The objective of this work is to propose improvement to the workflow of the IPTU registration
of the city of Fortaleza, based on the theory of restrictions. For this, an exploratory and
descriptive case study was conducted, based on primary and secondary data. After data
collection and analysis, TOC principles will be applied to propose improvements in the most
critical processes. The primary data used in the study were collected from unstructured
interviews with employees involved in the activities, with the head of the NDE and with the
CECAD manager. Secondary data were collected from documentary research in procedure
manuals, activity reports, spreadsheets, and flowcharts of registration processes, in order to
identify and collect the most relevant information to be used in the research. As improvement
proposals were evidenced: Replacement of technical terms, Increase of the space of the field of
complementary information and Creation and availability of the video tutorial. The three
actions proposed to improve the flow of IPTU registration processes focused on the Protocol
sector of the Secretariat of Finance of Fortaleza. It was found that the Protocol sector is the
gateway to the processes, therefore, the proposals for improvements will not be felt only in an
isolated process, but with potential effect of improvement in all processes. It should be noted
that this research can be replicated in all municipalities that use this type of taxation process.

Keywords: Theory of Restrictions. Process Management. IPTU. Municipal Management.
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1 INTRODUCAO

O servico publico deve utilizar-se da melhor maneira possivel dos meios materiais
e humanos que lhes sdo alocados, melhorando continuamente sua produtividade e seu
rendimento; ele é chamado a adotar uma estratégia coerente de desenvolvimento, definindo
suas prioridades e suas ambicGes. Espera-se, enfim, que o servico publico se submeta a
exigéncia de avaliacdo — que concerne tanto ao desempenho dos agentes como a gestdo dos
servicos (CHEVALLIER, 2017).

De acordo com Pascarelli Filho (2011), o Estado, através da administracdo publica,
deve atender as demandas da sociedade com servigos publicos de qualidade e com alto nivel de
transparéncia, e, para tanto, € mandatdrio que contenha o maior indice de profissionalizacao e,
desta forma, atuar com criatividade, eficacia, eficiéncia e efetividade.

Para Mirshawka (2014), os municipes querem melhorias nas areas de educacéo,
salde, transporte publico, seguranca publica, geracdo de empregos e nas questdes de lazer. Por
outro lado, os municipios estdo com uma arrecadacdo cada vez mais insuficiente para atender
adequadamente a todas as demandas, por isso, a saida € uma gestdo municipal eficiente e enxuta
(MIRSHAWKA, 2014).

No ambito do municipio de Fortaleza, a Secretaria Municipal das Financas
(SEFIN), 6rgéo integrante da administracdo direta da prefeitura de Fortaleza, detém, entre
outras, a competéncia de manter e administrar o Cadastro Imobiliario do Municipio (CIM), de
acordo com o Art. 33 da Lei Complementar n°® 176, de 19 de dezembro de 2014 (FORTALEZA,
2014).

Segundo Gomes (2015), o cadastro imobiliario é composto por um conjunto de
dados e informacdes que tratam das caracteristicas de todos 0s imoveis, terrenos puros ou com
edificacbes, de um municipio. Dentre essas informacdes estdo o nome do proprietario, a area,
0 tipo e a situacdo do terreno, a area construida, o padrdo de constru¢do, o nimero de
pavimentos, bem como o uso do imovel.

Diante das demandas dos contribuintes do municipio de Fortaleza, o setor do CIM
vem apresentando problemas relacionados a atrasos nas rotinas dos processos de cadastro e
constantes retornos nos servicos por conta de retrabalhos, os quais tém ocasionado reclamacoes
dos contribuintes (FORTALEZA, 2021). Frente a esse cenario, torna-se necessario reavaliar 0s
processos para melhorar a produtividade e, assim, proporcionar valores a seus stakeholders, ou

seja, a servidores, clientes contribuintes e a sociedade.
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Para estudar o problema de atraso no fluxo de processos no CIM e com o objetivo
de propor melhoria em suas atividades, foi desenvolvido um estudo que utilizou o suporte
tedrico da Teoria das Restri¢coes para propor melhorias no fluxo de trabalho no cadastro do
Imposto Predial e Territorial Urbano - IPTU.

A Teoria das Restri¢cdes (TOC) teve seu inicio em Israel na década de 1970. Eliyahu
Goldratt aplicou uma técnica para prever o comportamento de um atomo aquecido para otimizar
0 grande numero de variaveis em cronograma de trabalho (VERMA, 1997). De acordo com
Cox Ill e Schleier (2013), nos ultimos anos, a TOC ajudou milhares de organiza¢6es com fins
lucrativos a melhorar seu desempenho e processos de tomada de decisdes. Conforme os autores
Cox Il e Schleier (2013), as aplicacOes da Teoria das Restrigdes, proposta por Eliyahu M.
Goldratt, tém obtido sucesso em grandes corporacdes ao redor do mundo, por exemplo: 3M,
Amazon, Boeing, Delta Airlines, Ford Motor Company, General Eletric, GKN, General
Motors, Lucent Technologies, e organizagcbes governamentais como Pretoria Academic
Hospital, Bristsh National Health Service, United Nations, NASA, United States Department
of Defense (Air Force, Marine Corps, and Navy) e na forca aérea de Israel.

No Brasil, uma empresa que utilizou as ferramentas da Teoria das Restricdes em
suas operagdes foi a Riachuelo. A TOC transformou a empresa meramente verticalizada em um
todo integrado. Saindo do 6timo local para o universo do 6timo global (GOLDRATT; COX,
2014).

Entretanto, ndo obstante a universalidade da TOC no sentido de ajudar a identificar
e revelar o potencial inerente em qualquer sistema orientado a metas, poucas organizaces sem
fins lucrativos experimentaram aplicar esta teoria e uma quantidade ainda menor tentou
implementé-la de maneira holistica (COX 11l; SCHLEIER, 2013). Uma das causas habituais é
a percepcdo de que a TOC, provavelmente, é muito complexa ou sofisticada para a organizagédo
ou de que, como varias organizacdes sem fins lucrativos ndo tém declaracdes de meta do tipo
obter maior lucratividade no presente e no futuro, talvez a TOC néo funcione no caso delas.
Além disso, alega-se que, para qualquer organizagdo sem fins lucrativos chegar ao consenso de
gue a TOC deve ser implementada de uma forma holistica ou apenas avaliada para uma possivel
implementacdo, é dez vezes mais dificil do que nas organiza¢des com fins lucrativos, em virtude
do grande numero de interessados (COX Ill; SCHLEIER, 2013).

De acordo com Santos et al. (2020) o mapeamento e a modelagem de processos,
uma das etapas estabelecidas na Teoria das Restri¢0es, pode permitir maior compreenséo dos
processos e da estrutura dos 6rgaos publicos, proporcionando uma visualiza¢do de como se d&o

os fluxos de trabalho entre os setores. Essas informagdes se tornam cada vez mais
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imprescindiveis para compreender de forma sisttémica o funcionamento dos processos
existentes nas instituicdes publicas, auxiliando também na identificacdo dos gargalos e na
proposicdo de um conjunto de acGes necessarias para melhorar a entrega de valor para a
populacédo, bem como a eficiéncia dos servicos publicos (SANTOS et al., 2020).

Nesse contexto, ganha relevancia a realizagao da presente pesquisa que, sob a ética
da teoria das restri¢6es, propde melhorias no fluxo de trabalho do Setor de Cadastro Imobiliério
de IPTU.

Partindo da contextualizacdo conceitual, tem-se como questdo de pesquisa: De que
modo o fluxo de trabalho do cadastro de IPTU da SEFIN pode ser melhorado com base na
Teoria das Restricdes? Para responder ao problema de pesquisa foram alinhados os objetivos,
dividindo-os em objetivo geral e objetivos especificos. A pesquisa tem como objetivo geral
propor melhorias no fluxo de trabalho do cadastro de IPTU com base na teoria das restri¢oes,
aplicada a trés processos relacionados. Para alcance do objetivo geral, alinham-se os objetivos
especificos, conforme listados a seguir:

1) Selecionar, utilizando a ferramenta matriz GUT, 1 dentre 3 processos do cadastro

de IPTU;

2) Mapear o processo selecionado, suas etapas e respectivos subprocessos;

3) Identificar os gargalos relacionados a atrasos e retrabalhos; e

4) Explorar as alternativas de melhorias do fluxo de trabalho do cadastro do IPTU.

Para Santos et al. (2020), o servi¢o publico brasileiro € regulado por leis especificas
e pela Constituicdo do Brasil (1988) que determina observancia aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Segundo Chevallier (2017), durante muito tempo os servi¢os publicos foram
subtraidos de qualquer julgamento relativo a eficiéncia: sua Unica preocupacao deveria ser a de
executar a missdo que lhe fora confiada com regularidade, exatiddo, fidelidade, sem questionar
a sua eventual pertinéncia ou seu custo. Essa concepcao é, atualmente, obsoleta: o servico
publico deve utilizar-se da melhor maneira possivel dos meios materiais € humanos que Ihes
sdo alocados, melhorando continuamente sua produtividade e seu rendimento; ele é chamado a
adotar uma estratégia coerente de desenvolvimento, definindo suas prioridades e suas ambicdes.

Dessa forma, com o objetivo de verificar o atraso no atendimento das demandas
dos contribuintes do IPTU, foi solicitado, no més de junho de 2021, ao Nucleo de Instrucéo
Processual da SEFIN, um relatério com os dados referentes ao quantitativo de processos
voluntarios protocolados para o Setor do CIM, da Secretaria das Financas de Fortaleza, dos

ultimos seis meses. Logo em seguida, foi realizado, pelo autor da presente pesquisa, um estudo
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em 100 processos protocolados no més de dezembro de 2020, demonstrando que, em média,
cada processo leva 37 dias para ser concluido, 0 que mostra, em principio, atrasos significativos
no encerramento dos processos.

O objetivo desta pesquisa foi propor melhoria ao fluxo de trabalho do cadastro de
IPTU com base na teoria das restri¢fes. Para isso, foi realizado um estudo de caso exploratério
e descritivo, baseado em dados primarios e secundarios. Apos a coleta e analise de dados foram
aplicados os principios da TOC para propor melhorias nos processos mais criticos. Os dados
primarios utilizados no estudo foram coletados a partir de entrevistas ndo estruturadas com
funcionarios envolvidos nas atividades do setor, com o chefe do CIM e com o gerente do
CECADE. Os dados secundarios foram levantados a partir de pesquisa documental em manuais
de procedimentos, relatorios de atividades, planilhas e fluxogramas de processos de cadastro,
com a finalidade de identificar e coletar as informacdes mais relevantes que foram usadas na
pesquisa.

Este estudo esta estruturado em nove sec¢des, sendo a primeira a introducdo, onde é
apresentado o contexto e a justificativa para a realizacdo da pesquisa. A segunda apresenta o
referencial tedrico, que serve de base para a pesquisa, sendo com foco no tema central do estudo.
A terceira secdo apresenta o local onde sera realizada a pesquisa e suas principais estruturas. A
quarta secdo apresentara 0s aspectos metodoldgicos do estudo. Na quinta secdo sao
apresentadas as primeiras discussdes sobre o problema da pesquisa. Em seguida séo apontados
os primeiros resultados das entrevistas aplicadas na pesquisa. A sétima secdo apresentard o
resultado da analise do processo. Na oitava secdo serdo apresentados os principais problemas
encontrados durante a realizacdo da pesquisa. E finalmente, na secdo seguinte, séo apresentadas
as principais propostas para solucéo do problema da pesquisa.
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2 TEORIA DAS RESTRICOES

Esta secdo contempla os estudos relacionados a tematica, abordando a Teoria das

RestricOes e suas ferramentas.

2.1 Teoria das RestricOes

Segundo Cox Il e Schleier (2013), a Teoria das Restricbes — TOC seguiu uma
abordagem cientifica natural sobre melhoria nos sistemas. Como idealizador, Eliyahu Goldratt
abordou os problemas e as necessidades das empresas, das organizacdes do setor privado e dos
individuos, imprimindo sua mentalidade de cientista. Sua abordagem cientifica quebrou varios
paradigmas empresariais e promoveu a criacdo de novas abordagens simplificadas para a
administracao dos sistemas (COX I1l; SCHLEIER, 2013).

De acordo com Verma (1997), a Teoria das Restri¢cGes pode ser definida como uma
abordagem de gestdo que se concentra em melhorar os processos de gargalo para otimizar o
desempenho das opera¢6es. Diante disso, nesta pesquisa, foi utilizada a teoria das restricdes na
analise e melhoria de processos no ambito da Administracdo Publica, mais especificamente em
uma Secretaria de Finangas Municipal.

Para Cox |1l e Schleier (2013), podemos condensar toda a TOC em uma Unica frase:
Foco. Existem varias definicdes para a palavra foco, mas um bom ponto de partida é uma
definicdo simples, tal como: Foco: fazer o que deve ser feito (COX Ill; SCHLEIER, 2013).

De acordo com La-Rocque Soares et al. (2009), a Teoria das Restri¢cbes apresenta
solugdes para os problemas enfrentados em sistemas tradicionais da gestdo de producédo e
quebra paradigmas que regem as organizacdes, alterando a forma de agir e pensar das pessoas.
Segundo essa teoria, gargalo é um estreitamento na saida de processo produtivo que impede o
préprio processo de ser mais eficiente. Um gargalo pode estar antes, no meio ou na saida de um
processo ou, até mesmo, ser um fator externo, como o mercado (LA-ROCQUE SOARES et al.,
2009).

A Teoria das Restricdes ou Theory of Constraints — TOC, abordagem de gestédo
relativamente nova, criada por Eliyahu M. Goldratt, se popularizou a partir da publicacdo do
livio A Meta — Um Processo de Melhoria Continua e se volta a busca por melhorias nas
organizag0es, por meio da utilizac&o de suas diversas ferramentas (FERNANDES, 2018).

Para Verma (1997), a TOC suporta uma filosofia de melhoria continua. Para realizar

essa tarefa, a TOC busca respostas para as seguintes perguntas (VERMA, 1997):
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1. O que mudar? Toda organizagdo em um ambiente real apresenta problemas e/ou
oportunidades que precisam da atencdo dos gestores e/ou agdes corretivas. No
entanto, tempo limitado, esfor¢o e recursos dificultam a atuacdo em todas essas
situacBes. Assim, 0 gestor tem que encontrar o que deve ser mudado, para
melhorar efetivamente o desempenho;

2. Para que mudar? Uma vez identificados os problemas principais, 0 préximo
passo é encontrar as solucbes. Se o esforco sincero ndo for direcionado para
encontrar solucdes centrais, 0 caos e 0 panico serdo o resultado;

3. Como causar a mudanga? Talvez a mais dificil das trés perguntas seja descobrir
como causar a mudanga em um sistema. Além do tempo, esforco e capital
necessarios, 0s gestores muitas vezes enfrentam o problema da resisténcia
emocional por parte das pessoas da organizacao que percebem a mudanga como
uma ameaca a sua seguranca. Se para qué mudar for identificado, mas nao €
possivel causar essa mudanca, entdo a solugdo ndo é de muito uso.

Cox Il e Schleier (2013) comentam que as ideias revolucionérias da teoria das
restricdes vdo ao amago do verdadeiro funcionamento das coisas no mundo real. Elas focalizam
as restricdes como ponto central na definicdo e no gerenciamento do fluxo de trabalho do
ambiente fabril, dos processos administrativos, do gerenciamento de projetos e fatores
semelhantes. O pensamento holistico é enfatizado do comeco ao fim, transferindo a atencéao
sobre o direcionamento do trabalho e a medicéo de eficiéncias locais para 0 ganho do sistema
como um todo (COX IlI; SCHLEIER, 2013).

2.2 Os cinco passos da Teoria das Restricoes

Segundo Gupta et al. (2010), Goldratt também indicou os passos para melhoria
continua. Estes passos sdo apresentados a seguir:

1. Identificar as restri¢cdes do sistema;

2. Decidir como explorar ao méaximo as restrigdes;

3. Subordinar todo o resto do sistema a restricdo explorada;

4. Elevar as restricdes do sistema;

5. Se, nos passos anteriores, as restri¢des tiverem sido eliminadas, voltar ao

primeiro passo, mas ndo permitir que a inércia cause uma restri¢do no sistema.
De acordo com Cox Il e Spencer (2002 apud BENEDETTO, 2017, p. 5), a

identificacdo da restricdo é caracterizada pela realizacdo de uma anélise do fluxo de processos
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que visa encontrar um ganho do sistema, a restricdo, geralmente identificivel por uma fila de
trabalhos ou por tempo prolongado de processamento.

Concluida a identificacdo da restricdo, deve-se elaborar alteracGes e melhorias no
processo de forma que o trabalho seja desenvolvido de forma mais eficiente, para, entéo,
realizar a subordinacdo, que consiste em direcionar os esfor¢os da companhia para a melhoria
do desempenho da atividade restritiva, bem como outras que possam gerar impacto direto nesse
aspecto.

Como resultado das etapas anteriores, chega-se ao quarto passo, onde ocorre a
elevacdo da restricdo através do ganho de capacidade, promovendo, como consequéncia, 0
aumento do ganho global do sistema.

O ultimo passo se apresenta como sendo uma atividade de monitoramento, que visa
a implementacdo de uma rotina de melhoria continua. Partindo do pressuposto de que a restricdo
identificada foi elevada, pode ocorrer a mudancga de posicionamento ao longo do sistema,
deixando de ser a atividade identificada anteriormente, logo, esse passo é fundamental por

evitar que a inércia gerencial limite o sistema novamente, e se torne, ela propria, uma restrigéo.

2.3 Visdo holistica na Teoria das Restri¢des

O termo holismo ou holistica deriva da voz grega holos; hol ou holo — o que
significa todo, inteiro, total, que por sua vez, corresponde a integro e organizado. A totalidade
das propriedades de um sistema ndo pode ser determinada ou explicada pela soma das suas
componentes. Assim, o holos constitui uma unidade que é multipla nas suas manifestacdes, que
se expressam num contexto de relacdes e de interagdes multidimensionais constantes. O
holismo €, entdo, uma doutrina que propugna a concepc¢do de cada realidade como um todo
distinto da soma das partes que o compdem. Significa ainda que a realidade é uma totalidade,
ndo dividida, que ndo esta fragmentada. Em outras palavras, o sistema completo comporta-se
de maneira diferente da soma das partes (BARBOSA, 2010).

Segundo Cox Il e Schleier (2013), para expor um método holistico com o objetivo
de concretizar melhor as metas da empresa, € ldgico supor que primeiro devemos modelar nossa
cadeia de valor agregado como um sistema. Antes de falarmos sobre modelagem, devemos
enfocar as caracteristicas de um sistema. Existem duas caracteristicas que podem ser utilizadas
para definir qualquer sistema:

e Tudo o que esta dentro dos limites do sistema esta correlacionado, o que significa

que todos os elementos estdo sujeitos as relacdes de causa e efeito. Nenhum dos
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elementos funciona isoladamente. “A primeira vista, pode parecer que sim, mas
¢ necessario continuar observando até que essa correlacdo se estabeleca” (COX
I1l; SCHLEIER, 2013). A Figura 1 mostra um sistema elevado de uma empresa
comum que faz parte de uma cadeia de suprimentos mais ampla. A medida que
a arquitetura dos sistemas da empresa for desenvolvida, uma visdo mais
detalhada serd& modelada. As correlagcdes serdo identificadas e o fluxo de
informacdes e trabalhos que culminam em um produto ou servi¢o de valor
associado aparecera. Essa € uma parte profundamente importante do processo de
planejamento. Ela antecede o desenvolvimento do método que lida com a
instabilidade, que é a execucdo da arquitetura de nossos sistemas (COX IlI;
SCHLEIER, 2013).

Figura 1 — Elos da cadeia de uma organizacao

Compras Engenharia Producédo Distribuicdo Finangas Marketing Vendas

Fonte: Cox Il e Scheleier (2013).

e Na execucdo, os elementos individuais s&o influenciados pela variabilidade
(consulte a Figura 2). Sendo assim, em virtude da correlacdo entre os elementos,
a variabilidade é transportada para todo o sistema e, desse modo, afeta o
resultado do proprio sistema. Como néo é possivel eliminar a variabilidade, uma
parte importante da estrutura da arquitetura dos sistemas deve incluir a
capacidade de gerenciar e abrandar mais adequadamente a variagcdo (COX IlI;
SCHELEIER, 2013).

Figura 2 — Flutuag®es estatisticas e recursos dependentes

AL RRR R

@ Engenharia Produgdo Distribuigdo Financas Marketing Vendas

Fonte: Cox Il e Scheleier (2013).
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As caracteristicas demonstradas nas figuras 1 e 2 definem os elos e as flutuacdes de
um sistema holistico.

Para Barbosa (2010), a visdo holistica refere-se a tendéncia que permite
compreender 0s acontecimentos a partir da dptica das multiplas interacdes. Corresponde a uma
atitude integradora que explica e orienta uma compreensdo das coisas inteiras na sua totalidade
e complexidade. Logo, a visdo holistica baseia-se na integracdo do conhecimento (BARBOSA,
2010). A visdo holistica rompe com o paradigma cientifico-mecanicista, ao basear-se em

principios de compreensdo das realidades, tais como a unidade e totalidade (BARBOSA, 2010).

2.4 Estudos empiricos com aplicacdo da Teoria das Restri¢coes

Segundo Cox Il e Schleier (2013), na década de 1970, Goldratt criou conceitos e
aplicacdes de gerenciamento nas areas de producdo, gestdo de projetos, finangas, contabilidade
e mensuracdo de desempenho, distribuicdo e cadeia de suprimentos, marketing, vendas, gestdo
de pessoas e estratégias e taticas. Esses conceitos sdo solidos e suas aplicacdes afiguram-se em
producdo, servigos, engenharia, governo, educacdo, medicina, prisdes, operacdes bancérias,
servicos profissionais, cientificos e técnicos e outros setores de servigos (COX I11; SCHLEIER,
2013).

Os estudos aqui apresentados foram escolhidos pela sua relevancia em relagéo a
questdo e aos objetivos desta pesquisa. A partir da analise preliminar do titulo, buscou-se
identificar os trabalhos que trataram do processo de aplicacdo da Teoria das Restricbes em

6rgdos publicos e organizagdes privadas, 0s quais estdo sintetizados no Quadro 1:

Quadro 1 — Estudos empiricos com aplicacBes da Teoria das Restri¢oes

Autor(es) Titulo Problema Metodologias Resultado
Ap_llca(;e_lo do‘Lean_ . Identificacdo da area
Service aliado a teoria| Perda da autoestima roblemae o
das restricdes e dos usuérios da Estudo de caso, roF::esso araalo e
Dorneles simulagdo secretaria em natureza aplicada, P resentg é% 4o
(2021) computacional: decorréncia da abordagem mista e dezgnvolvirﬁento 4o
estudo de caso em | reduc&o dos recursos | objetivo explicativa mana do fluxo de
uma secretaria disponiveis P valor
académica
Estudo da Perda de tempo na dentificacio de
aplicabilidade da confeccgdo e Pesquisa de natureza iTicacao
Souza . o . melhorias, agilidade
teoria das restricoes e protocolo dos basica e abordagem ;s
(2020) . - na tramitagao de
0 mapeamento de processos da area qualitativa rocessos. aplicacio
fluxo de valor na | familiar recebidos no P » BPICAG

Continua
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Continuacao

Autor(es) Titulo Problema Metodologias Resultado
33%2@2 %;Os(regsﬁgz Ndcleo de Prética de técnicas da teoria
juridica da FARO Juridica da FARO das filas
- tgotla L Falta de eficiéncia do e
restricGes nos sistema de Identificado que na
Oliveira | processos logisticos : etapa da execugdo se
= fornecimento de Estudo de caso de :
etal. na Producéo da - .| concentra o maior
. « .| merenda escolar da | natureza exploratoria | . .
(2020) | alimentagdo escolar: ) indice de problemas
Secretaria de e
um estudo de caso no < de eficiéncia
o Educacdo
setor publico
A utilizagdo da teoria Por meio da
. das restricbes no | Atraso no pagamento | Estudo de caso e uso simulacdo e
Bandeira : x . .
et al processo de dqs processos de da simulacéo apllcando manuais,
' pagamento de servicos continuados |  testando acbes de | foi possivel diminuir
(2020) : : : -
servigos continuados em uma IFES melhorias 0 tempo medio de
de uma IFES pagamento
Aplicagan _de} tequa Falta de eficiéncia no Estu_do exp IOI‘c’iltOI‘IO, Identificar obstaculos
Gaspar das restrices a . investigacao S
< sistemadaempresa | . .. - e operacionalizar
(2019) | gestdo de programas cientifica e revisao .
S EDP N proposta de melhoria
Lean Operacionais bibliografica
Modelage_m de Falta de eficiéncia na A aplicagao do
processos utilizando Divisio de Estudo de caso, método proposto na
Fernandes | a teoria das restrices pesquisa de natureza Divisdo de
L Transporte de uma )
(2018) na Divis&o de o aplicada e abordagem Transporte
Instituicdo Federal de -
Transportes de uma . . qualitativa demonstrou ser
oo - Ensino Superior y -
Universidade Publica vidvel e pratico
Necessidade de
Mapeamento de o s
~ | Faltade eficiénciae aplicacéo, pela
processo de produgéo| , . - Estudo de caso,
Alves e baixa produtividade . empresa, das
de uma fabrica de pesquisa de natureza ~
etal. . . NO Processo . sugestoes propostas
jeans com potencial . o aplicadae
(20112) . produtivo da fabrica - de forma a
incremento de . exploratoria . .
. de jeans evidenciar melhorias
produtividade
nos resultados
Aplicacéo da teoria Altos indices de Os resultados
- . encontrados podem
das restricbes na | restrigdes no fluxo de auxiliar os
Souza gestdo do fluxo de |estudos dosalunosde| Coleta de dados,
S o . - Coordenadores de
etal. |disciplinadocursode| contabilidadedo | calculo de indicese Curso e Chefes de
(2009) | Ciéncias Contabeis | Departamento de testes estatisticos
e e . Departamento a
na Universidade de | Ciéncias Contabeis e {OMarem as
Brasilia Atuariais da UNB

melhores decisoes

Continua
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Conclusao
Quadro 1 — Estudos empiricos com aplicacdes da Teoria das Restri¢cdes
Autor(es) Titulo Problema Metodologias Resultado
A teoria das Gargalos A teoria das
restricdes emum | significativos e gasto Estudo de caso restrices, paraa
Soares processo de indesejavel com . .. '
etal. fabricagdo da horas extras na linha pesquc;sa e>_<plorator|a, empresa analisada,
(2009) indUstria na de produgdo em eisﬁr't'\t/.a € mrggttgou-si
construgéo civil: Um IndUstria de plicativa pe ell. m er €
estudo de caso Construcéo aplicave

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Conclui-se a partir deste conjunto de estudos, que foi possivel fazer a analise sobre
as pesquisas direcionadas a aplicacdo da Teorias das Restricdes e apresentar as areas que tem
aplicado os principios da TOC. Esses estudos mostram a diversidade de aplicacGes da Teoria
das Restricbes em varios ramos da sociedade, de instituicbes privadas até Orgaos
governamentais.

Dentre os estudos apresentados, destacamos o realizado por Oliveira et al. (2020),
que foi utilizado como Benchmarking para realizacdo deste trabalho sobre melhoria do fluxo
de trabalho do IPTU, no qual foram mapeados os principais processos de IPTU e utilizada a

filosofia da teoria das restricbes como ferramenta na melhoria dos processos.

2.5 Aplicactes da Teoria das Restrigdes

De acordo com Watson et al. (2007, p. 402), a Teoria das Restricdes ¢ uma
abordagem pragmaética e holistica para a melhoria continua, e consiste em um conjunto
integrado de ferramentas focadas em identificar procedimentos que limitam um melhor
desempenho em relacdo ao objetivo. Nessa logica, uma restrigdo ¢ “qualquer elemento ou fator
que limita a capacidade de um sistema de alcancar niveis mais elevados de desempenho em
relagdo ao seu objetivo” (WATSON et al., 2007, p. 391).

Para Alves et al. (2011), tem aumentado a quantidade de pesquisas que utilizam as
ferramentas da TOC para mostrar que é possivel otimizar a produgdo. Todavia, ainda sdo poucas
as pesquisas apresentadas em caso real, isto é, com aplicacdo pratica. Porém, observar sua
utilizagdo no mundo real permite uma compreensdo maior de sua finalidade, bem como abre
perspectivas de estudos complementares em outros ramos de atividade, visto que a interacéo
entre academia e as empresas possibilita o aprofundamento do conhecimento e experiéncia de
ambos (ALVES et al. 2011).
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De acordo com Fernandes (2018) a Teoria das Restri¢cdes se configura como uma
das mais atuais ferramentas a disposi¢do, para uso em diversas areas. Suas caracteristicas, como
visdo sistémica, flexibilidade e possibilidade de aplicacdo na busca por melhorias dos processos
organizacionais vém ao encontro das necessidades atuais das organizacdes (FERNANDES,
2018).

A Teoria das Restricbes € um método de producdo bastante antigo, porém néo
ultrapassado, pois as ferramentas que nela estéo inseridas sdo aplicadas direta ou indiretamente
nos sistemas produtivos até hoje, bem como os estudos sobre a aplicacdo da teoria de maneira
pratica em empresas (SIMOES; LIMA, 2018).



22

3 GESTAO MUNICIPAL

A gestdo municipal deve procurar, com insisténcia e profundidade, estruturar em
carater permanente um modelo de gestdo que venha melhorar a qualidade da oferta de servicos
a populacao, aperfeigoar o sistema de controle social da administragdo, impor a transparéncia
para seus atos, combater a corrupcdo e promover a valorizacdo do servidor publico
(PASCARELLI FILHO, 2011).

De acordo com Mirshawka (2014), uma boa gestdo ja é a habilidade do governo
municipal de dar vida aos projetos, de atuar em sintonia com o0s vereadores, oferecendo bons
Servicos aos municipes, ou seja, agregando valor as taxas e aos impostos que os contribuintes
foram obrigados a pagar para a prefeitura. Atualmente, os gestores publicos sdo responsaveis
pelo trabalho de terceiros, e 0 ato de gerenciar passou a ser analisado com mais minucia,
estudado e sistematicamente melhorado com o surgimento de novos métodos e ferramentas
tecnoldgicas (MIRSHAWKA, 2014).

Segundo Pascarelli Filho (2011), a velocidade das mudancas quanto ao acesso as
informacdes e a elevacdo do nivel de educacdo e de cidadania contribuem para aumentar a
pressao por uma gestdo publica moderna que possa oferecer servigos de qualidade. Segundo o
autor, o atendimento correto para que tal nivel de demanda se torne muito mais qualitativo na
prestacdo de seus servigos criara uma cultura empreendedora na Administragdo Publica voltada
para a melhoria da qualidade da oferta de servicos para a populacdo (PASCARELLI FILHO,
2011).

O imperativo da eficiéncia implica, a principio, a otimizacdo dos recursos postos a
disposicdo dos servicos publicos, o que leva a atenuar certos aspectos derrogatorios do regime
de direito publico: o questionamento da rigidez do estatuto da funcdo puablica conduziu ao
desencadeamento de uma gestdo de recursos humanos, levando notadamente a um exame
melhor do desempenho dos interessados (CHEVALLIER, 2017).

A Administracdo Publica Municipal tem como principal objetivo sistematicamente
ampliar as oportunidades individuais e estimular a incorporagdo de novas tecnologias e
inovacgdes no setor publico de forma a atender as demandas da sociedade (PASCARELLI
FILHO, 2011).
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3.1 Gestdo Fazendéaria Municipal

De acordo com Kruger (2021), Gestdo Fazendaria Municipal é atividade do Poder
Publico responsavel pela fiscalizagéo e arrecadacao tributaria, implicando no procedimento de
verificagdo quanto ao cumprimento das obrigaces tributérias, praticando, quando for o caso,
0s atos pendentes para deflagrar a cobranca e para expedir as certiddes comprobatdrias da
situacdo fiscal do sujeito passivo.

Cabe a Gestdo Tributaria Municipal a fiscalizacdo do imposto de propriedade
predial e territorial urbana, o de transmissdo intervivos, a qualquer titulo, por ato oneroso, de
bens imdveis, por natureza ou acessdo fisica, e o de direitos reais sobre imoveis, exceto os de
garantia, bem como os de cessdo de direitos a sua aquisicdo e impostos sobre servicos de
qualquer natureza, ndo compreendidos pela Constituicdo Federal (MENDES; CARNEIRO,
2017).

Segundo Tauil (2006), a funcdo de fiscalizacdo compreende um conjunto de
atividades, desde o acompanhamento das normas tributarias vigentes até o integral
cumprimento das obrigacdes principais e acessorias. A funcdo de fiscalizacdo nédo se limita,
portanto, ao ato de fiscalizar um contribuinte, tratando-se de uma agdo bem mais ampla e
abrangente, confundindo-se até com a propria administracéo tributaria. A Fiscalizacdo ndo pode
ser entendida como uma ag¢do, ou como um setor autbnomo, e sim como um processo integrado

por multiplas acdes em producdo na administracdo tributaria (TAUIL, 2006).

3.2 Secretaria Municipal das Financas de Fortaleza

O art. 1° do Decreto n° 13.810, de 13 de maio de 2016, preceitua que a Secretaria
Municipal das Financas de Fortaleza, criada pela Lei n® 1.439, de 9 de novembro de 1959,
redefinida sua competéncia de acordo com o Art. 33 da Lei Complementar n® 176, de 19 de
dezembro de 2014, constitui Orgdo da Administragio Direta Municipal (FORTALEZA, 2016).

A Secretaria Municipal das Financas (SEFIN) tem como finalidade planejar,
coordenar, supervisionar, executar, controlar e avaliar as atividades financeiras do Municipio
de Fortaleza, por meio da Politica Fiscal nas suas vertentes tributaria e orcamentéria,
competindo-lhe: coordenar, executar, fiscalizar e controlar as atividades referentes a Politica
Fiscal do Municipio de Fortaleza (FORTALEZA, 2016).

Cabe, ainda, a SEFIN, manter e administrar o Cadastro Econémico e Imobiliario

do Municipio; dirigir, orientar e coordenar as atividades de tributacdo, arrecadacéo, fiscalizacao



24

e controle dos tributos e demais rendas do Erario municipal; efetuar a guarda e a movimentagao
dos recursos financeiros e de outros valores pertencentes ou confiados & Fazenda Municipal,
elaborar o balango anual da administracdo municipal e as prestacdes de contas especificas de
recursos financeiros repassados atraves de fundos especiais (FORTALEZA, 2016).

A Prefeitura Municipal de Fortaleza, como ente federativo, tem realizado nos
ultimos anos grandes investimentos nas areas da satude, educag¢do, infraestrutura, mobilidade e
meio ambiente (FORTALEZA, 2021). Parte dos recursos que permitem esses investimentos
provém da arrecadagdo de tributos que ¢ realizada pela Secretaria das Finangas do Municipio
de Fortaleza (FORTALEZA, 2021).

O art. 60, § 1° da Lei Complementar n® 150, de 23 de dezembro de 2013, que
instituiu o Cadigo Tributario do Municipio de Fortaleza, diz:

Art. 60.0 sujeito passivo podera impugnar o langamento tributario, no prazo improrrogavel de
30 (trinta) dias, contado da sua notificacdo, mediante peticdo fundamentada, instruida com as
provas cabiveis (FORTALEZA, 2013).

Essa reclamacdo contra o langcamento anual de IPTU é instrumentalizada por meio
de processo administrativo de revisdo de lancamento de IPTU/reclamacéo de IPTU, que é
formalizado pelo contribuinte no Setor de Protocolo da SEFIN.

Um dos servigos prestados pela Secretaria das Financas de Fortaleza e que é
realizado na Célula de Gestéo de Tributos Imobiarios — CETIM, é o de anélise e encerramento
dos processos de reclamacéo de IPTU. O setor responsavel pelo encerramento dos processos de
cadastro e revisdo de lancamento de IPTU, na Célula de Gestdo de Tributos Imobiliarios —
CETIM, é o setor de auditoria de IPTU — SEAUDI.

3.3 Cadastro Imobiliario do Municipio — CIM

Os imdveis existentes nas unidades imobiliarias autbnomas no Municipio de
Fortaleza e os que venham a surgir por desmembramento ou remembramento dos atuais,
deverdo ser obrigatoriamente cadastrados no Cadastro Imobiliario do Municipio (CIM), que
tera como finalidade manter os dados cadastrais de todas as unidades e subunidades existentes
no Municipio (FORTALEZA, 2016).

O estudo foi realizado no Setor do Cadastro Imobiliario Municipal — CIM, da
Secretaria das Finangas do Municipio de Fortaleza. O CIM esté diretamente subordinado a

Célula de Gestdo de Cadastro — CECAD, célula responsavel por gerenciar o cadastro
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imobiliario (imoéveis) e o cadastro mobilidrio (empresas) do municipio de Fortaleza
(FORTALEZA, 2021).

O CIM esta dividido em 3 subsetores: Nucleo de Demandas Eletivas (NDE), Nucleo
de Inteligéncia Cadastral e Geotecnologias (NIG) e Nucleo de Ciéncias Aplicadas ao Cadastro

Imobiliarios (NCA), de acordo com o organograma da Figura 3.

Figura 3 — Organograma do CECAD
[ Célula de Gestéo de Cadastro }

(CECAD)

Cadastro Imobiliario do Cadastro Mobiliario do Municipio
Municipio (CIM)

Nucleo de Demandas Eletivas b
(NDE)

Nucleo de Inteligéncia e
Geotecnologia (NIG)

:(Nucleo de Ciéncias Aplicadas 20 |
Cadastro Imobiliario (NCA)

Fonte: Secretaria das Finangas de Fortaleza (2021).

Esse organograma do CECAD foi estruturado para atender as demandas dos

contribuintes do municipio de Fortaleza.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo foi dividida em quatro subsecGes: Tipologia de pesquisa; Cadastro
Imobiliario do Municipio — CIM; Coleta de dados e Anélise de dados. Em cada uma dessas
subsecOes é feita uma descrigdo sucinta das definicdes de cada aspecto da metodologia
empregada neste estudo.

4.1 Tipologia de pesquisa

Quanto a natureza, a pesquisa é classificada como aplicada. A pesquisa aplicada
objetiva gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas especificos (SILVA,;
MENEZES, 2001). Um dos objetivos deste trabalho foi a busca de conhecimento visando a
proposicao dirigida a melhoria do fluxo de trabalho do cadastro de IPTU.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi realizada mediante a estratégia de estudo
de caso. Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos (YIN, 2003).

Trata-se também de uma pesquisa documental, realizada no Setor de Cadastro
Imobiliario Municipal, em manuais, relatérios e fluxogramas. Segundo Gil (2018), a pesquisa
documental vale-se de toda sorte de documentos, elaborados com diversas finalidades, tais
como assentamento, autorizagdo, comunicagao etc.

Quanto aos objetivos, a pesquisa desenvolvida neste trabalho é exploratéria e
descritiva. Exploratéria pois busca investigar os problemas existentes no Setor do CIM,;
descritiva pois envolve observacéo, identificacdo e descri¢do de processos de cadastro de IPTU
para andlise posterior. De acordo com Gil (2018), as pesquisas exploratdrias tém como
proposito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais
explicito.

A pesquisa descritiva tem como finalidade conhecer a realidade estudada no setor
do cadastro de IPTU, como forma de conhecer as caracteristicas e seus problemas. O estudo
pretende narrar com exatid&@o os fatos e fendmenos que ocorrem no cadastro de IPTU.

Conforme Barros e Lehfeld (2007), na pesquisa descritiva ndo ha a interferéncia do
pesquisador, isto é, ele descreve o objeto da pesquisa. Procura descobrir a frequéncia com que
um fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristicas, causas, relagdes e conexdes com outros

fendmenos.



27

O quadro 2 apresenta a relacdo entre as etapas, propostas e objetivos especificos da

pesquisa.

Quadro 2 — Relacdo entre as etapas, propostas e objetivos especificos da pesquisa

Etapas

Propostas

Objetivos especificos

1) Selecionar 0s processos
no NDE

Analisar 3 processos do CIM,
selecionando o processo de
maior pontuagéo indicada na
Matriz GUT

1) Identificar o processo que
sera objeto da aplicacdo
desta pesquisa

2) Identificar o processo com
maior restricdo ao fluxo de
trabalho

Elaborar lista com as
restricdes encontradas

2) Identificar os gargalos
relacionados a atrasos e
retrabalhos

3) Explorar a principal
restricdo encontrada

Elaborar manual com
diagnosticos das restricdes

3) Explorar as alternativas de
melhorias do fluxo de
trabalho no cadastro do
IPTU

4) Redesenhar o fluxograma
(processo) de maior restricao

Fazer o registro da nova rotina
do Setor do CIM

3) Explorar as alternativas de
melhorias do fluxo de
trabalho no cadastro do
IPTU

5) Apresentar as melhorias
ao fluxo dos processos do
IPTU

Elaborar checklist
encerramento de processo

para

3) Explorar as alternativas de
melhorias do fluxo de
trabalno no cadastro do
IPTU

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

O desenvolvimento das fases deste estudo esta dividido em cinco etapas: na

primeira etapa, separamos 0s processos (anexos A, B e C) e aplicamos a ferramenta matriz da

decisdo ou matriz GUT, para identificar o processo que foi objeto de estudo. Em seguida,

aplicando a teoria das restri¢des, identificamos as principais restri¢cdes do processo. Na terceira

etapa, uma vez identificada a maior restricdo, foram realizadas melhorias rapidas no fluxo da

restricao, revisando todas as atividades do processo com os recursos disponiveis. Em sequéncia,

foi redesenhado o processo de maior restricdo. Por fim, na quinta etapa, foram apresentadas as

melhorias ao fluxo de trabalhos, de acordo com a Figura 4.
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Figura 4 — Fases da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor (2021).

A decisdo sobre como selecionar 0s processos administrativos de revisao de area
edificada do imovel para 0 mapeamento inicial no CIM, foi realizada ap6s a aplicacdo da
ferramenta matriz da decis&o ou da matriz GUT.

As ferramentas para analise e tomada de decisdo buscam a resolucdo de problema
e indicam a decisdo a tomar. Considerando ainda que a decisdo ¢ uma atribuicdo humana, a
matriz da decisdo ou matriz GUT ajuda a direcionar e a justificar a decisdo tomada (SELEME;
STADLER, 2012).

De acordo com Seleme e Stadler (2012), as letras que compdem o nome GUT
referem-se as palavras gravidade, urgéncia e tendéncia. A gravidade diz respeito a importancia
do problema examinado em relacdo a outros apresentados; a urgéncia implica a ideia de quao
importante é a acdo temporal; a tendéncia indica o sentido da gravidade do problema, se ele
tende a crescer ou a diminuir com a acdo do tempo. A matriz GUT considera, além da gravidade
do problema, da urgéncia na tomada de acOes e da tendéncia delineada, o relacionamento entre
os trés fatores de analise, caracterizando, assim, a matriz que se apresenta com a configuracao

(fatores e pesos de avaliagdo) mostrada no quadro 3.
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Quadro 3 — Modelo conceitual para matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT
5 Gravissima Acdo imediata ...Agravar rapidamente 125
4 Muito grave Acdo rapida ...Agravar no curto prazo 64
3 Grave Acdo normal ...Agravar no médio prazo 27
2 Pouco grave Acéo lenta ...Agravar no longo prazo 8
1 Menor gravidade | Pode esperar ...Acomodar 1

Fonte: elaborado por Seleme e Stadler (2012).

Como podemos ver, a matriz GUT estabelece pesos de acordo com o nivel de
importancia de cada fator, permitindo que se possam dirigir acfes para aqueles que mais
impacto negativo terdo na organizacdo. Assim, para um problema considerado gravissimo, o
peso atribuido a ele é 5 (0 maior deles); se esse problema necessitar de uma acdo imediata,
teremos também o peso 5 para urgéncia e, se a tendéncia do problema for se agravar no curto
prazo, 4. Desse modo, o valor da matriz GUT para o problema apresentado sera de (G) 5. (U)
5. (T) 4, totalizando 100 pontos (SELEME; STADLER, 2012).

Apos a selecdo dos 3 processos de cadastro e utilizada a ferramenta matriz GUT,
serdo aplicados os cinco passos da Teoria das Restricdes, para que possamos descobrir seus
pontos criticos, de forma a facilitar a apresentacdo de solucbes para a melhoria do fluxo de

processo.

4.2 Coleta de dados

Em relagdo aos dados primarios, serd aplicada uma entrevista ndo estruturada, que
seré dividida em duas etapas:

a) Entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa;

b) Entrevista focalizada.

Na entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa, o entrevistador sugere o tema e
deixa o entrevistado falar livremente, sem forca-lo a responder a um ou a outro aspecto. A
intencdo desse tipo de estudo € alcangar um conhecimento integral sobre o tema na visdo do
entrevistado (BARROS; LEHFELD, 2007), em relacdo ao procedimento atual e os problemas
enfrentados. Por outro lado, a entrevista focalizada foi realizada ap6s o fim da entrevista ndo
dirigida, onde o pesquisador relacionou e analisou os dados coletados da primeira etapa da
entrevista e a partir de um roteiro de itens para pesquisar, realizou uma nova entrevista
(BARROS; LEHFELD, 2007), dessa vez, focalizada e direcionada pelo pesquisador.
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De acordo com Barros e Lehfeld (2007), nas entrevistas ndo estruturadas, o
pesquisador busca conseguir, por meio da conversagédo, dados que possam ser utilizados em
analise qualitativa, ou seja, 0s aspectos considerados mais relevantes de um problema de
pesquisa.

O estudo foi realizado no Setor do Cadastro Imobiliario Municipal — CIM, da
Secretaria das Financas do Municipio de Fortaleza.

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos em funcdo de suas atividades no setor e
sua posicdo estratégica no organograma da Célula de Gestao de Cadastro — CECAD.

Para entrevista, foram convidados 02 funcionarios do NDE (1 supervisor e 1
técnicos de cadastro) e o gerente do CECAD.

O Nucleo de Demandas Eletivas — NDE é um dos trés subsetores que compdem o
CIM. Neste subsetor, sdo recebidos os processos de cadastro de IPTU, realizado o saneamento
das inconsisténcias cadastrais e feitos todos os procedimentos para implantagdo da geometria
dos imoveis do municipio de Fortaleza (FORTALEZA, 2021).

O Nucleo de Demandas Eletivas (NDE) da SEFIN, estrutura pertencente ao
Cadastro Imobiliario do Municipio - CIM, possui atualmente 10 funcionarios. O NDE é
responsavel por operacionalizar as manutengdes cadastrais motivadas por processos voluntarios
(solicitados pelos contribuintes) e processos de oficio; realizar as inspecfes imobiliarias
necessarias a diligéncia processual; atender e distribuir as demandas internas e externas, fisicas
ou virtuais relacionadas as suas atividades (FORTALEZA, 2021).

Quanto aos dados secundarios, sera realizada pesquisa documental no Setor de

Cadastro (relatorios, planilhas e fluxogramas).

4.3 Analise de dados

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados em relagéo a sua importancia
para a pesquisa, ou seja, pela sua relevancia. Os dados serdo analisados, comparando as
informacdes coletadas nas duas etapas das entrevistas: ndo dirigida e focalizada, procurando
uma intersecgdo entre elas. A analise evidenciara as relagbes existentes entre os dados obtidos
e os fendmenos estudados (BARROS; LEHFELD, 2007).

Para realizar a leitura e interpretacdo do contetdo das entrevistas, faremos uso da
técnica da andlise de contetdo. Para Bardin (1970), a analise de contetdo é um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagfes. Segundo a autora, ndo se trata de um instrumento, mas

de um leque de apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas marcado por
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uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as
comunicagoes.

A fim de ajudar na pesquisa qualitativa, bem como organizar, analisar e encontrar
informacdes a respeito dos dados néo estruturados, foram utilizadas as ferramentas do software
New NVivo Student. As ferramentas deste software permitiram a elaboragcdo de diversos

gréficos e figuras que auxiliaram no desenvolvimento e conclusdo desta pesquisa.

4.4 Software NVivo

De acordo com Défni et al. (2016), as funcionalidades do software NVivo variam
desde analises simples (estatistica e contagem de palavras) até procedimentos mais complexos
como a elaboragdo de mapas de conexao e estimativas de modelos de séries temporais. A nuvem
de palavras informa a frequéncia de palavras, permitindo sintetizar e visualizar as palavras ou
conceitos dos seus arquivos, identificar temas emergentes e palavras utilizadas pelos
participantes ou realizar uma exploracdo inicial da informacao textual do projeto (DAFNI et
al., 2016). O NVivo é um programa para analise de informacdo qualitativa que integra as
principais ferramentas para o trabalho com documentos textuais, multimétodo e dados
bibliograficos. Ele facilita a organizacdo de entrevistas, imagens, audios, discussdes em grupo,
leis, categorizacdo dos dados e andlises. Na parte de dados qualitativos € possivel realizar
transcricao de videos e audios, codificar texto, analises de redes sociais e paginas da web, entre
outros (DAFNI et al., 2016).

4.4.1 Ferramenta nuvem de palavras

Segundo Vilela et al. (2020), uma ferramenta de processamento de dados muito
disponibilizada por softwares, mas ainda pouco utilizada é a nuvem de palavras. As nuvens de
palavras sdo representacdo grafico-visual que mostram o grau de frequéncia das palavras em
um texto. Observamos na nuvem de palavras o destaque para os termos alterac6es, contribuinte
e documentacéo, que apresenta a cor da fonte diferenciada das demais palavras, indicando que
elas foram as mais mencionadas pelos entrevistados (VILELA et al., 2020).

De acordo com Vilela et al. (2020) a formagéo das nuvens de palavras foi aqui
utilizada como técnica complementar a analise tematica. A nuvem emergiu a partir da analise
lexical, entendendo como Iéxico o conjunto de palavras que compde um determinado texto. Por

esse angulo, a técnica de construcao destas nuvens consistiu em usar tamanhos e fontes de letras
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diferentes de acordo com a frequéncia das ocorréncias das palavras no texto analisado (VILELA

et al., 2020).

Aplicando uma das ferramentas do NVivo sobre o conjunto de textos, encontramos

a nuvem de palavras, descrita na figura 5.

Figura 5 — Nuvem de palavras
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Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Observamos que as palavras cadastro, processo,

contribuinte,

atividades,

documentacdo sdo as que mais se destacam no grafico da nuvem de palavras, por serem as

palavras mais mencionadas no texto.

4.4.2 Aplicacdo da ferramenta arvore de palavras

Continuando a fazer uso das ferramentas do NVivo, utilizaremos o grafico “Arvore

de palavras”, onde visualizamos o que seria o principal gargalo do processo de revisdo de area

edificada do imovel. A figura 6 mostra a &rvore de palavras contendo a intersec¢do das

informacdes sobre o que os entrevistados apontam como maiores dificuldades encontradas na

execucdo das atividades de conclusdo dos processos.
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Figura 6 — Arvore de palavras das entrevistas narrativas
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Fonte: elaborado pelo autor (2022).

O software NVivo permite que, ao selecionarmos uma palavra comum nas
entrevistas narrativas realizadas pelos colaboradores, possamos realizar os links com as demais
entrevistas e assim extrair informacgdes Uteis para a pesquisa. A palavra selecionada foi

dificuldades de acordo com a figura 10.

4.5 Ferramenta mapa de arvore

De acordo com Sampaio et al. (2003), mapas em arvore é um método de
visualizacdo de preenchimento de espaco utilizado em estruturas hierarquicas. Seu principal
ponto forte € conseguir mostrar de forma eficiente grandes hierarquias, que podem chegar a
centenas de milhares de itens. Ele é também bastante eficiente em mostrar os atributos dos nds
a partir da codificacdo de tamanho e cores (SAMPAIO et al., 2003).

Na figura 7, a seguir, apresentaremos o grafico mapa de arvore gerado pelo NVivo,

onde é mostrada a frequéncia de palavras na entrevista focada.

Figura 7 — Mapa de arvore da entrevista focada

Consulta de frequéncia de palavras

icontribuinte latendimento procedimento jentrevista [fluxograma |implantagaojlangamento [necessario

lquantidade Janalisandfantigamerfatividades atualizaqéjcapacitac;

processual

lespacializagao

lcomunicagdocumentjencerramdfornecidagfundamen|

Idocumentagao

responsave|

constanteffundamen informacgojjustamentdnecessidg

lgeométrico solicitagdo

contribuigjgeométricnotificaria |possibilitajprecisassg

transcricao

alteracoes

despachaflimplemenijnotificava |preci

proc

notificagao

lagendamento

Sinhamentd dificuldad{importancjpensamer|procedendprocurand

Fonte: elaborado pelo autor (2022).



34

Observamos novamente as palavras documentagéo, notificacdo e comunicagéo
como palavras mais frequentes.

Adicionalmente, foram examinados no Setor do CIM os manuais de procedimentos,
relatorios de atividades, planilhas e fluxogramas de processos de cadastro, com a finalidade de
identificar e coletar as informacgdes mais relevantes a serem usadas na pesquisa.

De acordo com Gil (2018), a consulta a fontes documentais é imprescindivel em
qualquer estudo de caso. O autor considera, por exemplo, que num estudo referente a
determinada organizacdo, mediante a consulta a documentos, torna-se possivel obter
informacdes referentes a sua estrutura e organizacdo e a descricao de cargos. Essas informagdes
podem auxiliar na elaboracdo de pautas para entrevistas e dos planos de observacdo (GIL,
2016).

Para Gil (2018), a pesquisa documental apresenta muitos pontos de semelhanca
com a pesquisa bibliografica. Até mesmo porque livros, artigos de periédicos e anais de eventos
podem ser considerados como tipos especiais de documentos. Por isso, em muitos casos, as
etapas de seu desenvolvimento sdo praticamente as mesmas, embora haja pesquisas
documentais cujo delineamento se aproxima dos delineamentos experimentais. E o caso de
pesquisas ex-post-facto, que sdo elaboradas com dados disponiveis, mas que sdo submetidos a
tratamento estatistico. Também ha pesquisas documentais que se assemelham a levantamentos,
diferindo destes simplesmente pelo fato de terem sido elaboradas com dados disponiveis e ndo
obtidos diretamente das pessoas (GIL, 2016).

De modo geral, € possivel identificar as seguintes etapas na pesquisa documental:

a) Formulacdo do problema;

b) Elaboracédo do plano de trabalho;

c) ldentificacdo das fontes;

d) Localizacdo das fontes e obtencdo do material;

e) Analise e interpretacdo dos dados;

f) Redacéo do relatorio.

O Quadro 4 expde a relacdo entre 0s objetivos especificos, etapa e técnicas de coleta

da pesquisa.
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Quadro 4 — Relacdo entre os objetivos, etapas e técnica de coleta

Objetivo Especifico

Etapa da TOC

Técnica de Coleta

1) Mapear 0s processos, suas
etapas e respectivos
subprocessos;

1. Identificar as restri¢cbes do
sistema.

Entrevista ndo dirigida -
Andlise de conteddo, com
base em Bardin (2006)

2) ldentificar os gargalos
relacionados a atrasos e
retrabalhos

1. Identificar as restri¢cdes do
sistema

Entrevista ndo dirigida -
Andlise de conteudo, com
base em Bardin (2006)

3) Explorar as alternativas
de melhorias ao fluxo de
trabalho no cadastro de
IPTU

2. Decidir como explorar ao
maximo as restricbes do
sistema

3. Subordinar todo resto do
sistema a restricdo explorada

Entrevista  focalizada -
Andlise de contetido, com
base em Bardin (2006)

4. Elevar a capacidade de
restricdo do sistema
5.Se, nos passos anteriores, as

restricbes  tiverem  sido | Andlise documental (manuais,
eliminadas, voltar ao | relatorios, fluxogramas,
primeiro passo, mas ndo | planilhas e processos de
permitir que a inércia se torne | cadastro)

a restricdo do sistema

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Desta forma, surgem informacdes que propiciam ao pesquisador propriedade para
identificar possiveis gargalos que impossibilitam uma maior eficiéncia do sistema.

Adicionalmente, foram realizados levantamentos, pelo autor, junto a plataforma
Google Scholar, BDTD e Spell, sobre publicacGes relacionadas ao tema Teoria das Restri¢coes
no ambito do setor publico. Foram estabelecidos 0s seguintes termos para busca: Teoria das
Restricbes, Setor Publico e Administracdo Publica. Foram encontrados diversos estudos, dos
quais destacaram-se os de Oliveira et al. (2020) e Bandeira et al. (2020).

Souza et al. (2009) realizaram a pesquisa “Aplicacdo da Teoria das Restrigdes na
gestao do fluxo de disciplinas do curso de Ciéncias Contéabeis da Universidade de Brasilia”. Os
resultados encontrados neste estudo auxiliaram os Coordenadores de Curso e Chefes de
Departamento a tomarem iniciativas quanto ao estabelecimento de politicas que diminuam
essas restricdes, como por exemplo, a criagdo de monitorias, grupos de estudos e orientagdes
pedagdgicas.

Fernandes (2018) estudou em particular o setor de transporte de uma Instituicao
Federal de Ensino Superior, cujo trabalho é intitulado como “Modelagem de processos
utilizando a Teoria das Restricdes na Divisdo de Transporte de uma universidade ptblica”. A
aplicacdo do método proposto na Divisdo de Transportes demonstrou sua viabilidade e

praticidade, enquanto ferramenta para diagnostico e solucdo de problemas, e resultou na
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formulacdo de um plano de ag&o, a ser proposto para o local, indicando as a¢fes necessarias
para solucionar os gargalos identificados.

Bandeira et al. (2020) realizaram uma pesquisa que tem como titulo “A utiliza¢do
da Teoria das Restricdes no processo de pagamento de servigcos continuados de uma IFES —
Instituicdo Federal de Ensino Superior”. Por meio da simulagdo com aplicagdo de manuais de
procedimentos foi possivel melhorar o processo de liquidacéo e identificar que o tempo médio
padrdo de um processo de pagamento (a partir da adogdo de novas préaticas) € de 10 dias na
liquidacéo e 30 dias no pagamento.

Oliveira et al. (2020) estudaram sobre “A Teoria das Restrigdes nos processos
logisticos na produgdo da alimentacdo escolar: um estudo de caso no setor publico”. Apos a
analise dos dados, foi identificado que o programa da merenda escolar do municipio é divido
em trés etapas, chamadas respectivamente de Planejamento, Tramites Legais e execugdo. A
etapa de execucdo é onde se concentra 0 maior indice de problemas, os mais relevantes
encontram-se entre 0s processos de recebimento, armazenamento e producdo, justamente os
gue sdo executados integralmente nas escolas, tendo como principal causa a grande quantidade
de matéria prima que precisa ser recebida e armazenada de uma sé vez, 0 que torna 0s processos
de execucéo realizados nas escolas, a restricdo do sistema.

Dorneles (2021) realizou um trabalho intitulado “Aplicag@o do lean servisse aliado
a teoria das restricdes e simulacdo computacional: estudo de caso em uma secretaria
académica”. Os resultados identificam a area problema e 0 processo gargalo, bem como
apresentam o desenvolvimento do mapa de fluxo de valor atual deste processo, por meio do
qual foram identificadas as perdas e possibilidades de melhorias.

Segundo Oliveira et al. (2020), a TOC, que a principio foi desenvolvida para obter
melhor resultado na industria, ao longo do tempo foi sendo apropriada por varios setores, talvez
por sua simplicidade para implementacao ou por sua eficacia nos resultados obtidos. O certo é
que a TOC pode ajudar a melhorar os resultados de qualquer organizacgéo seja ela de produgéo,
servigo ou governamental.

Considerando o momento vivido pela Administracdo Pablica, marcado, por um
lado, por maiores cobrancas e necessidades de trazer resultados e, por outro lado, por
insuficiéncia de recursos, entende-se que se fazem relevantes e oportunos, estudos que
envolvam a busca por méetodos para diagnosticos e melhorias. A partir do momento em que sdo
identificados e resolvidos os problemas que impedem o bom funcionamento dos processos de

trabalho em um local, os beneficios podem vir na forma de otimizacéo do trabalho, aumento de
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desempenho nas atividades desenvolvidas, melhorias na qualidade dos servigos prestados,
economia de recursos, maximizacao de resultados, entre outros (FERNANDES, 2018).

Este trabalho focalizou os procedimentos realizados no Nucleo de Demandas
Eletivas - NDE, como forma de diminuir o tempo de liberacdo de processos, utilizando as
ferramentas da Teoria das Restri¢cOes para identificagdo dos principais gargalos relacionados
aos atrasos que limitam a tramitagdo dos processos.
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5 DIAGNOSTICO DA SITUACAO
A selecdo dos processos que foram estudados nesta pesquisa foi realizada a partir
das atividades realizadas no Nucleo de Demandas Eletivas — NDE, que é um dos trés subsetores

que compde o CIM. Neste subsetor, os processos de cadastro de IPTU séo recebidos, analisados

as suas demandas e despachados para o setor de auditoria.

5.1 Selecéo de processo no NDE

Antes de aplicar a teoria das restri¢des, foi utilizada a matriz de decisdo ou matriz
GUT para a escolha de um dentre os trés processos dos anexos A, B e C. A figura 8, apresenta

trés processos de expedientes no NDE.

Figura 8 — Processos do Nucleo de Demandas Eletivas — NDE
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entradas g 7
L ) saida
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- N
| Processo B — Reviséo
da érea edificada

v

entradas saida
N\
fProcesso C — Revisdo -
entradas Lde lancamento IPTU saida

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

O processo A € iniciado quando a area de fato do terreno do imovel tem divergéncia
com a area territorial existente nos sistemas de cadastro de IPTU. Neste caso, o contribuinte
formaliza uma solicitacdo no Setor de Protocolo da Secretaria das Financas de Fortaleza para
que seja feita a corregdo da area territorial do imovel.

O processo B é executado quando o contribuinte solicita uma atualizacdo da area
edificada do imdvel. Neste caso a area de fato do imdvel pode estar maior ou menor do que a

area cadastrada nos sistemas de cadastros da Secretaria das Financas.
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O processo C € realizado quando existe alguma divergéncia nas informacgdes do
imovel com as informagdes existentes no cadastro da SEFIN, podendo ser: area de fato do

terreno maior ou menor; area edificada maior ou menor, dentre outras.

5.2 Matriz de decisdo ou matriz GUT

Para podermos fazer a escolha do processo objeto do estudo desta pesquisa,
utilizaremos a ferramenta matriz de decisdo ou matriz GUT. Na matriz GUT sdo estabelecidos
pesos de acordo com o nivel de importancia de cada fator, o que permite dirigir acfes para
aqueles que geram mais impacto negativo na organizac¢ao (SELEME; STADLER, 2012).

Os funcionarios do Nucleo de Demanda Eletivas — NDE, preencheram um
formulario com informacGes sobre os processos A, B e C, de acordo com os parametros do
quadro 3. Foram identificados, pela equipe do NDE, diversos problemas relacionados aos
processos A, B e C e aplicados os pesos de acordo com o grau de importancia de cada item,
totalizado a pontuacédo de cada processo para a escolha do mais critico, de acordo com o quadro
5.

Quadro 5 — Quadro matriz de decisdo

Processos Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade
= B C AxBxC
Processo A 3 4 3 36
Processo B 3 4 4 48
Processo C 3 3 4 3%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

De acordo com o quadro 5, o processo selecionado para ser objeto do estudo sobre
melhoria do fluxo de trabalho no cadastro de IPTU foi o de revisao de area edificada do imdvel,

isto é, 0 processo B.
5.3 Processo de revisao de area edificada do imovel
No municipio de Fortaleza, o Imposto Predial e Territorial Urbano — IPTU ¢é

calculado mediante a aplicacdo de uma aliquota sobre o valor venal do imdvel. A figura 9,

apresenta a formula de calculo do IPTU do municipio de Fortaleza.
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Figura 9 — Férmula de célculo do valor venal de IPTU
FORMULA DE CALCULO DO VALOR VENAL DO IPTU

B4
Vv ={[0.8415814466 x/ (At x Tp x Tp) x At] x Fix Vt x FI} + (Au x Ve x Fd)

Onde:

Vv - Valor Venal

Vt —Valor metro quadrado do terreno
Fl - Fator correcdo do lote

Au - Area edificada da unidade

Ve - Valor do metro quadrado da edificacdo
At - Area do terreno

Tp - Testada principal

Au - Area edificada da unidade

Ae - Area total edificada

Fd - Fator de Depreciacao

Fi - Fracdo Ideal

SeAu>0e Ae>0=>Fi=(Au/Ae)

Fonte: Regulamento do Codigo Tributario do Municipio de Fortaleza, Decreto 13.716/2015.

Importante que seja destacado que a area edificada da unidade do imével (Au) é um
componente importante da formula, juntamente com outros fatores que acompanham a area
edificada ou predial, que séo: valor do metro quadrado da edificacdo (Ve), area total edificada
(Ae) e fator de depreciacdo (Fd).

Sendo assim, destaca-se a importancia do processo de revisao da area edificada para
0 desenvolvimento desta pesquisa, onde investigaremos 0s possiveis gargalos no fluxo desse
processo no Setor de Cadastro de IPTU.

Como mencionado nas subsec@es anteriores, o portifélio de processos que faz parte
das atividades do Nucleo de Demandas Eletivas — NDE, esté diretamente relacionado com os
itens que compde a formula de célculo do valor de IPTU e tem um procedimento a ser seguido
dentro da Secretaria das Financas do Municipio de Fortaleza.

O procedimento tem inicio com a solicitacdo de abertura de processo por parte do
requerente no Setor de Atendimento do Protocolo da Secretaria das Financas. Em seguida passa
pelo Nucleo de Instrucdo Processual — NIP, onde o processo é recebido e verificado se toda a
documentacdo estd de acordo com a Legislacdo em vigor. Na sequéncia 0 processo €
encaminhado para o Setor de Cadastro Imobiliario Municipal — CIM, onde é realizada uma

triagem e distribuido para o subsetor do Nucleo de Demandas Eletivas (NDE). No NDE, o
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processo é recebido, analisado, georreferenciado, editado os seus dados cadastrais e despachado
para o Setor de Auditoria (SEAUDI) para sua concluséo final. A figura 10, apresenta o fluxo

simplificado dos processos de cadastro de IPTU.

Figura 10 — Fluxo simplificado do processo de cadastro de IPTU

l

PROTOCOLO

|

NIP

ciM

|

SEAUDI

|

Fonte: elaborado pelo autor (2022) .

Como mostrado na figura 10, o processo administrativo de revisdo de area edificada
do imdvel comeca a tramitar no Protocolo e se encerra no Setor de Auditoria (SEAUDI), de
acordo com o quadro 6. Neste intervalo, o processo tramita pelo Nucleo de Instrucéo Processual
— NIP e Cadastro Imobiliario Municipal — CIM. Toda a pesquisa se concentrara nas atividades
desenvolvidas no Nucleo de Demandas Eletivas — NDE e para isso faremos uma descri¢ao de
todas as atividades que séo desenvolvidas neste setor, em ordem sequencial do fluxo atual, com
intencdo de fazermos um diagndstico da situagdo e depois aplicaremos as ferramentas da teoria

das restricGes para encontrarmos 0s possiveis gargalos existentes neste processo.
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Quadro 6 — Prazos estabelecidos para cada setor

SETOR PRAZO (Proc. s/ pendéncia) | PRAZO (Proc. ¢/ pendéncia)
ATENDIMENTO (Protocolo) 2
NIP 2 + 32
CiIM 29 +4
SEAUDI 20
53 89

Fonte: adaptado pelo autor a partir do fluxograma de processos de IPTU (2022).

Observamos no quadro 6, que somente os setores do Nucleo de Instrucéo Processual

(NIP) e Cadastro Imobiliario do Municipio (CIM) possuem prazos adicionais para pendéncia.

5.4 Fluxo do processo nho CIM

O processo de revisao da area edificada do imdvel é um de varios processos que

sdo analisados pelo NDE no decorrer do ano. Ele decorre da necessidade de atualizacdo das

areas edificadas dos imoveis para registros nas matriculas dos Cartorios de Registro de Imdveis.

O fluxo atual do processo de revisdo da area edificada do imdvel no Setor do Nucleo de

Demandas Eletivas esta elencado nas seguintes etapas:

1.
2.

© © N o 0 &

Receber e fazer a triagem;

Verificar a necessidade de pedir outros documentos ou esclarecimentos ao
contribuinte;

Fazer notificacdo para o contribuinte caso necessite de documentos ou
esclarecimento;

Verificar se o imovel esta georreferenciado;

Caso ndo necessite georreferenciar o imével, analisar o processo;

Caso necessite georreferenciar o imdvel, receber e analisar o processo;

Caso necessite de outros documentos ou esclarecimento, executar a etapa 3;
Georreferenciar o imével;

Verificar se a edi¢do dos dados esta correta e em caso afirmativo despachar para

0 setor de auditoria.

Todas as etapas desenvolvidas pelo NDE estdo estabelecidas em fluxogramas para

cada processo. De acordo com Souza (2021), o fluxograma é uma ferramenta visual capaz de

demonstrar, como o proprio nome sugere, um fluxo, geralmente, é de processo, trabalho ou de

etapas de um sistema. Utilizamos o fluxograma com a fungdo de imprimir padrGes em
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atividades de qualquer tipo. Por meio dos fluxogramas temos a possibilidade de mostrar, dentre
outros aspectos, o volume de trabalho e quais os tempos de execucao das etapas do fluxo.

O fluxograma que estabeleceu as atividades executadas para 0 processo
administrativo de revisdo de area edificada do imdvel, estabeleceu o tempo (em horas) de cada

etapa do processo, de acordo com a figura 11.

Figura 11 — Fluxo de processos de alteracédo de area edificada no CIM
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Fonte: adaptado pelo autor a partir do fluxograma da SEFIN (2022).

Como podemos observar na figura 11, toda a tramitacdo do processo no Nucleo de
Demandas Eletivas foi prevista para durar vinte e nove dias.

De acordo com Guerreiro (1996) tendo em vista que 0s recursos nao restritivos
devem trabalhar de forma balanceada com o fluxo estabelecido pelo gargalo, a diminuicéo de
seu tempo, provoca automaticamente uma reducdo de seu tempo trabalhado no sistema como
um todo. A teoria das restri¢cbes advoga que soO existe beneficio na reducdo dos processos que
Se encerram nos recursos restritivos da producdo. Assim, a programacao de producdo baseada

nessa teoria buscar manter os conjuntos de itens maiores possiveis nos recursos gargalos,
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minimizando tempo gasto com a preparacgao desses recursos e aumentando assim, a capacidade
de fluxo (GUERREIRO, 1996).

O principal objetivo desta pesquisa foi descobrir os principais gargalos existentes
no fluxo dos trabalhos do cadastro de IPTU e propor acdes de melhoria usando a teoria das

restricoes.
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6 LEVANTAMENTO PREVIO DE DIFICULDADES

Nesta etapa, realizamos a entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa, com
servidores que sdo lotados no NDE e com o gerente da Célula de Cadastro — CECADE. Os
entrevistados foram orientados, nesta fase, a falar sobre o cargo que ocupam, o setor em que
trabalham e descrever todas as atividades realizadas para conclusdo dos processos no NDE.
Realizamos a transcricdo das trés entrevistas feitas com colaboradores que trabalham
diretamente nos processos: colaborador 1 e colaborador 2 e com o gerente da Célula de
Cadastro.

O colaborador 1 respondeu o seguinte:

O processo € solicitado via sistema e-sefin e chega primeiramente ao Nucleo de
Instrucdo Processual (NIP) onde é feita a checagem da documentacdo quanto a sua
legalidade e regularidade, se o processo estiver ok ele é enviado para o Setor de
Cadastro Imobiliario do Municipio - CIM. Quando o processo chega no NDE ¢é
realizada pelo setor a anédlise de toda a documentagdo e do pedido feito pelo
solicitante, verifica ou ndo se as atividades solicitadas podem ser feitas e uma vez
feitas o processo é encerrado no proprio setor ou se necessitar de uma revisao de
lancamento é despachado para o setor de auditoria. A maior dificuldade encontrada
no setor é a falta de clareza na solicitagdo do contribuinte, ele ndo é claro naquilo
que ele pede, explicar atraves de requerimento aquilo que ele deseja que seja feito.
Outro problema é a documentacao incompleta, o que demanda novas notificacfes ao
requerente para que complete as informacBes. Existem dificuldades, pois os
contribuintes querem que 0s processos sejam agilizados, mas por conta da
documentacdo incompleta temos dificuldades em atendé-los. Muitas vezes, na
solicitacdo de revisdo de dados cadastrais, existem dificuldades de entender o que o
contribuinte esta demandando.

O colaborador 2 respondeu:

Todo esse tipo de processo vai para o setor e nos fazemos andlise da documentagéo.
O processo comega com o pedido do contribuinte, como atualizacio de endereco,
atualizacdo de area predial ou territorial, alguma coisa que ele precisou para o seu
imovel residencial ou comercial. O contribuinte anexa a documentacdo e caso
necessario, solicitam-se novas documentacfes. A maior dificuldade que o setor
encontra para conclus@o do processo é a quantidade de pessoas e comunicagdo com
o contribuinte. E entender o que ele esta pedindo, o que dificulta a analise e
encerramento dos processos. Uma das maiores dificuldades que temos gerais € a
comunicagdo com o contribuinte e por falta de conhecimento do contribuinte, temos
dificuldades de entender o que ele estd pedindo. O tipo de processo de maior
dificuldade seria o de revisdo de lancamento, pois ele abrange varios tipos de
processo. Os processos séo encerrados no setor do CIM ou sdo despachados para o
setor de auditoria para encerramento.

Por fim, o gerente da Célula de Cadastro respondeu o seguinte:

As principais dificuldades que temos para encerramentos dos processos no setor,
muitas vezes os processos ndo vém com as informages completas ou informacdes
claras, isso faz com que o processo demore mais tempo no setor ou tramite de um
setor para outro sem muita necessidade. Temos pessoal insuficiente para fazer todo
o trabalho e por conta disso, as atualiza¢fes cadastrais acabam demorando mais
tempo do que deveriam ser. Nao temos auditores suficientes, técnicos suficientes,
analistas suficientes para fazer todo o trabalho que é demandado para o setor. Em
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média tramita por més, somente na célula de cadastro imobiliario, mais de 160
processos e no cadastro mobilidrio tramita em média mais de 600 processos. Entdo
é uma demanda gigantesca, para uma equipe diminuta. Isso faz com que o trabalho
ndo va mais rapido como deveria ser. Entdo um dos pontos que tem que melhorar
neste setor do atendimento seria o saneamento mais adequado dos processos. As
vezes 0 processo entra e 0s documentos ndo estdo adequados e ainda demora no
tramite, na resolucdo do processo. O que poderia contribuir para melhorar os
cadastros das atualizacdes cadastrais, as melhorias seriam virtualizar mais ainda os
processos, fazer com que esta virtualizacao seja mais clara e transparente para o
contribuinte. Muitas vezes o contribuinte tem dificuldade em anexar documentos ao
processo por meio de nossa plataforma, isso também é um impeditivo e que a
melhoria ela avanca.

Encerrada a primeira fase da entrevista, destacamos algumas informacdes

importantes extraidas das entrevistas que julgamos serem de fundamental importancia para

nossa pesquisa, principalmente para identificacdo dos gargalos que impedem que 0S processos

sigam o seu fluxo com rapidez e que servirdo de base para realizarmos a entrevista focada.

Vejamos 0 que extraimos de cada entrevistado:

> Colaborador 1:

o Falta de clareza na solicitagdo do contribuinte;

e Documentacdo incompleta;

e Excesso de demandas para agilizacdo dos processos; e

¢ Dificuldade para entender o que o contribuinte esta solicitando.

> Colaborador 2:

e Falta de funcionarios no setor do Nucleo de Demandas Eletivas;

e Problemas na comunicacdo com o contribuinte;

¢ Dificuldade de entender o que o contribuinte esta pedindo.

> Gerente do Setor:

Processos ndo chegam com informacgdes completas ou claras;
Tramitacdo do processo de um setor para outro sem necessidade;
Estrutura ndo adequada para realidade do cadastro;

Quantidade de pessoal insuficiente para fazer todo trabalho no setor;
Melhor saneamento dos processos pelo setor do NIP;

Documentos ndo adequados anexados ao processo; e

Dificuldade do contribuinte em anexar documentos ao processo.

Elencamos a seguir o que os entrevistados apontaram como dificuldades para um

bom andamento no fluxo dos processos e que denominamos como gargalos:

o Falta de clareza na solicitagdo do contribuinte;
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e Falta de funcionarios no Setor do Nucleo de Demandas Eletivas;

e Problemas de comunicacdo com o contribuinte;

e Estrutura ndo adequada para estrutura do cadastro;

e Melhor saneamento do processo pelo Setor do NIP; e

e Documentos ndo adequados anexados ao processo.

Observamos que as dificuldades listadas acima sdo uma sintese das observac6es

dos diversos atores que atuam no setor do Cadastro Imobiliario do Municipio e servirdo de base

para a entrevista focalizada.

No quadro 7, abaixo, listamos todas as informac6es colhidas pelos entrevistados na

entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa.

Quadro 7 — Informac0es da entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa

Gerente do cadastro

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Processos nao chegam com Falta de funcionarios no
. ~ Falta de clareza na ,
informag¢oes completas ou o~ . setor  do  Nucleo de
solicitacao do contribuinte :

claras Demandas Eletivas
Tramitacdo do processo de Problemas na
um setor para outro sem | Documentacio incompleta comunicaciao com 0
necessidade contribuinte

Estrutura ndo adequada para
realidade do cadastro

Excesso de demandas para

agilizacdo dos processos

Dificuldade de entender o
que o contribuinte esta
pedindo

Quantidade de  pessoal
insuficiente para fazer todo
trabalho no setor

Dificuldade para entender o
esta

que o contribuinte
solicitando

Melhor saneamento dos
processos pelo setor do NIP

Documentos nao

adequados anexados ao
processo
Dificuldade do

contribuinte em anexar
documentos ao processo

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Observamos que foram colocadas em destaque as informag0es que consideramos

comuns aos trés entrevistados e que servirdo de base para a entrevista focalizada.
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7 ANALISE DO PROCESSO

Uma vez realizada a primeira fase da entrevista, partimos para aplicacdo da
entrevista focalizada, realizada somente com os servidores que trabalham diretamente com as
tarefas relacionadas ao processo, sem a inclusdo do gerente da Célula de Gestdo de Cadastro.
A entrevista focada foi realizada com base nos dados coletados e de maior relevancia para a
melhoria no fluxo de trabalho dos processos de IPTU. Realizamos duas entrevistas com 0s
colaboradores que trabalham diretamente nos processos, solicitando que respondessem as
seguintes questdes: 1) descreva como é o fluxo dos processos de alteracdo de area edificada no
CIM? 2% como o setor de Atendimento pode contribuir para um bom atendimento do processo?
e 3% como o CIM poderia contribuir para melhorar o fluxo do processo no setor? As respostas
as perguntas estdo transcritas a seguir:

O colaborador 1 respondeu:

Se 0s processos ndo precisassem de espacializagdo o processo era passado para um
técnico de campo para fazer anélise da documentag&o processual novamente e fazer
a vistoria de campo e as demais alteracfes no processo, depois 0 processo era
despachado para o setor de auditoria, para realizar a auditagem final do processo.
Se por algum motivo houvesse pendéncia de documentacao, aguardava-se a resposta
da notificacdo do atendimento. Acredito que o setor de atendimento ja deu
contribuicdo para a triagem adequada ao processo. Deveria ter uma capacitacdo em
conjunto do pessoal de atendimento/NIP/CIM em conjunto, para ter um alinhamento
de pensamento.

O colaborador 2 respondeu o seguinte:

Antigamente tinha um fluxograma que o procedimento de cadastro era o seguinte: o
processo chegava para o técnico de campo, ele fazia toda a analise processual e se
tudo estivesse ok ele ia a campo para verificagéo in loco, para verificar a situacéo do
imovel e realizar as alteragdes, caso ele verificasse alguma pendéncia de documento,
ele notificaria o contribuinte e logo apés, para nao ficar parado, ele analisava outro
processo. Quando o contribuinte respondia a notificacdo, o técnico iria analisar
novamente 0 processo para dar prosseguimento, procedendo assim com as
alteragdes, o que acaba deixando o procedimento lento. O contribuinte abria um
processo, que no caso seria 0 processo de alteracéo de area edificada, anexava a
documentacdo e o processo chegava no setor. Em um primeiro momento a equipe
tinha trés dias para fazer a analise e triagem dos documentos e verificava se tinha
documentacdo minima que possibilitaria o técnico realizar as atividades de correcéo
do cadastro e caso houvesse pendéncia de algum documento de fundamental
importancia para um bom andamento do processo. Nesse momento ele ja notificava
e separava 0s processos que estavam com a documentagdo boa, sendo assim, 0s
processos seguiam dois caminhos: os que seguiam para a notificacdo via NIP e os
que estavam ok. Quando o técnico recebia os processos, recebia em grande
quantidade de processo e por conta dessa quantidade de processo, ele tinha 29 dias
para concluir o processo. As maiores dificuldades eram justamente a comunicacao
com o contribuinte, quando o contribuinte dava entrada com processo de revisao de
area edificada e a intengdo dele era revisdo do terreno. Perdia-se muito tempo
analisando o processo de revisao de area edificada, quando na verdade o contribuinte
estava pedindo outra coisa. O atendente poderia ter mais aten¢do quando do
recebimento do processo. Poderia orientar o contribuinte escrever o seu
requerimento de uma forma clara. A solicitacdo tem que ser bem fundamentada. Falta
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um maior feedback por parte dos setores que encerram 0S Processos sobre a
qualidade das informagdes fornecidas pelo CIM, quando do encerramento dos
Processos.

7.1 Identificando as restri¢des do sistema

Com o fim das entrevistas, é necessario entender quais os problemas estdo
impedindo que o sistema alcance uma melhor eficiéncia no fluxo de processos no cadastro de
IPTU.

E importante salientar que o resultado da 12 etapa da entrevista trouxe as
informacdes iniciais do que poderiam ser 0s possiveis gargalos que estavam limitando o fluxo
de processos no cadastro de IPTU na Secretaria das Financas de Fortaleza, que sdo: falta de
clareza na solicitagdo do contribuinte; documentacao incompleta; falta de funcionérios no NDE;
problemas na comunicagdo com o contribuinte; estrutura ndo adequada para a estrutura do
cadastro; melhor saneamento do processo pelo setor do NIP e documentos ndo adequados
anexados ao processo.

Quando aplicamos a 22 etapa da entrevista, foram feitas perguntas especificas sobre
o0s procedimentos na realizacdo dos processos de cadastro de area edificada do imovel; sobre a
contribuicdo do Nucleo de Instrucdo Processual — NIP, ja que este setor é a porta de entrada de
todo o processo e do Nucleo de Demanda Eletivas, que € o setor que recebe 0s processos e
executa as principais atividades de espacializacdo e cadastro dos imdveis do municipio de
Fortaleza.

Seria importante salientar que trés problemas foram apontados pelos entrevistados
nesta etapa da entrevista: problemas de comunicacao por parte do contribuinte; notificacdo ao
contribuinte e documentacao.

O problema de comunicacao por parte do contribuinte € a principal reclamacéo que
é feita pelos técnicos do NDE, vejamos o que diz o entrevistado 1:

Acredito que o setor de atendimento deveria ter uma capacitacdo em conjunto do
pessoal de atendimento/NIP/CIM em conjunto, para ter um alinhamento de
pensamento e contribuir com a comunicagdo com os contribuintes no momento de
entrada do processo.

O entrevistado 2, diz o seguinte:

Perdia-se muito tempo analisando o processo de revisdo de area edificada, quando
na verdade o contribuinte estava pedindo outra coisa; e o atendente poderia ter mais
atencdo quando do recebimento do processo. Poderia orientar o contribuinte a
escrever o seu requerimento de uma forma clara, a solicitacdo tem que ser bem
fundamentada.
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O problema de notificagdo ao contribuinte ocorre, normalmente, ap6s o
recebimento do processo pelo Nucleo de Demandas Eletivas, onde o setor verifica a necessidade
de obter informacdes ou novas documentacdes sobre o imdvel para proceder com as atividades
relacionadas a conclusdo do processo, o que é feito por meio de notificacdo ao contribuinte. O

entrevistado 1, diz:

No motivo de alguma pendéncia de documentacédo ou mais esclarecimento por parte
do contribuinte, aguardava-se a resposta da notificacdo do atendimento.

J4 o entrevistado 2, nos traz essas informacdes:

Caso ele verificasse alguma pendéncia de documento, ele notificaria o contribuinte e
logo apds, para ndo ficar parado, ele analisava outro processo. Quando o
contribuinte respondia a notificacao, o técnico iria analisar novamente 0 processo
para dar prosseguimento, procedendo assim com as alterac@es, o que acaba deixando
o procedimento lento. Nesse momento ele ja notificava e separava 0s processos que
estavam com a documentacao boa, sendo assim, 0s processos seguiam dois caminhos:
0s que seguiam para a notificacdo via NIP e os que estavam ok seguiam para
processamento de alteracfes e caso o imével ndo possuisse geometria, ele seguiria
para a equipe que era responsavel pela implantacéo da geometria.

Por ultimo, trataremos da questdo da documentacdo que também apresenta seus

gargalos, vejamos o que diz o entrevistado 1:

Eles chegavam no cadastro para o Ecad, o setor fazia triagem da documentacao, se
precisasse de espacializa¢do o processo passava para 0 ECAR fazer a espacializacéo
por meio da geometria.

O entrevistado 2 respondeu 0 seguinte:

O contribuinte abria um processo, que no caso seria 0 processo de alteracéo de area
edificada, anexava a documentacgdo e o processo chegava no setor. Em um primeiro
momento a equipe tinha trés dias para fazer a analise e triagem dos documentos e
verificava se tinha documentagdo minima que possibilitaria o técnico realizar as
atividades de correcdo do cadastro e caso houvesse pendéncia de algum documento
de fundamental importancia para um bom andamento do processo. No caso do imével
ndo possuir desenho geométrico, j& de posse de toda a documentacdo e planta do
imovel e realizava o desenho geométrico, com previsdo de 1 ou 2 dias para
implantacdo da geométrica.

Entendemos pelas informac@es acima que os principais gargalos (restricdo) que tem
causado limitacdo do fluxo de processo do cadastro do IPTU sé&o: problema de comunicacéo
por parte do contribuinte quando preenche o requerimento de solicitacdo do processo e

problemas com a documentacdo apresentada no processo. Sendo o excesso de notificacdo

apenas consequéncia dos dois problemas anteriores.
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8 APLICANDO A VISAO HOLISTICA NA PESQUISA

Antes de partirmos para exploracdo das restrices do sistema, sera necessario
fazermos uma analise dos achados encontrados até o momento. O ponto de partida deste
trabalho comegou com a necessidade de melhoria do fluxo de trabalho nos processos de
cadastro de IPTU tendo como base a teoria das restrigoes.

Em seguida foram selecionados para analise inicial desta pesquisa trés processos de
cadastro que tramitam pelo setor de Cadastro Imobiliario do Municipio — CIM: reviséo de area
do terreno, revisdo de area edificada e revisdo de lancamento do IPTU. Sendo selecionado o
processo de revisdo de area edificada do imdvel como objeto final deste estudo.

Foi realizado o mapeamento de todo o processo de revisdo de area edificada do
imovel, desde o inicio até o fim do processo. Apds o mapeamento de todo processo, foram
aplicadas duas entrevistas: a entrevista ndo dirigida e a entrevista focada. Utilizamos as
ferramentas do software New Nvivo Student para fazer as analises das entrevistas ndo dirigidas
e focada, chegando a conclusdo de que os principais gargalos encontrados ndo estavam no
Cadastro Imobiliario do Municipio e sim nos procedimentos realizados quando o contribuinte
realizava a sua solicitacdo no protocolo da Secretarias das Financas do Municipio de Fortaleza.

E importante destacar que apds da aplicagdo da entrevista ndo dirigida e da
entrevista focada no setor de Cadastro Imobiliario do Municipio — CIM, os primeiros achados
que encontramos nos remetiam aos seguintes gargalos:

¢ Falta de clareza na solicitacdo do contribuinte;

e Documentacdo incompleta;

e Falta de funcionérios no Setor do Nucleo de Demandas Eletivas;

e Problemas de comunicagdo com o contribuinte;

e Estrutura ndo adequada para estrutura do cadastro;

e Melhor saneamento do processo pelo Setor do NIP; e

e Documentos ndo adequados anexados ao processo.

A visdo holistica do sistema (BARBOSA, 2010) e (COX Ill; SCHLEIER, 2013)
nos levou a olhar o processo como um todo. Verificamos que ndo deveriamos nos fixar em um
setor isoladamente, mas sob a Otica de madltiplas interacbes (BARBOSA, 2010). Assim,
decidimos estudar as principais dificuldades (gargalos) ao bom andamento do fluxo dos
processos, e com o auxilio das ferramentas nuvem de palavras e mapa de arvore do software

Nvivo Student, identificamos que os principais gargalos a serem trabalhados estavam no setor
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do Protocolo da Secretaria das Financas de Fortaleza, que sdo: Problemas de comunicagéo do
contribuinte e problema com a documentacao apresentada nos processos.

Observamos que o protocolo é a porta de entrada para todos 0s processos
relacionados as solicitacdes de atualizacdo cadastral de IPTU, entdo se conseguirmos eliminar
o0s gargalos que impedem a melhoria do fluxo de trabalho do cadastro de IPTU no Setor de
Protocolo, melhoraremos, em tese, o fluxo de processos de todos os demais processos de

cadastro, independente do assunto do processo.

8.1 Problemas de comunicacéo do contribuinte

Para Efraym (2017), comunicar quer dizer tornar comum. Fazer com que alguém
entenda vocé, exige que vocé saiba produzir esse comum. E ele que permite que 0 que vOcé
esteja falando seja entendido por outras pessoas. Esse comum se torna possivel por intermédio
de duas dimensGes a partir das quais n6s produzimos uma compreensdo. A primeira é universal
e se chama Sensacdo. A segunda é individual e se chama Representacdo. A Sensacdo € genérica,
por intermédio dela todo mundo entende o que esta sendo apresentado. A Representacdo é
especifica, isso quer dizer que cada individuo, para compreender, precisa que a Mensagem seja
passada de uma forma que ele possa representar para si (EFRAYM, 2017).

Os entrevistados relatam suas percepcfes em relacdo a comunicagcdo com 0
contribuinte, fruto de suas experiéncias pessoais nas atividades do dia a dia do cadastro no
decorrer dos anos. Esses relatos mostram que existe um problema de comunicacdo que esta
afetando o tempo de andlise, conclusdo e encerramento dos processos no NDE. Um dos
entrevistados relata:

A maior dificuldade encontrada no setor é falta de clareza na solicitacdo do
contribuinte, ele ndo é claro naquilo que ele pede, explicar atraves de requerimento
aquilo que ele deseja que seja feito.

Outro entrevistado diz:

A maior dificuldade que o setor encontra para conclusdo do processo € a
comunicagao com o contribuinte. E entender o que ele esta pedindo, o que dificulta a
analise e encerramento dos processos. No seu depoimento, o gerente do Setor de
Cadastro exp6e o seguinte: as principais dificuldades que temos para encerramento
dos processos no setor, muitas vezes os processos ndo vém com as informac6es
completas ou informacdes claras, isso faz com que o processo demore mais tempo no
setor ou tramite de um setor para outro sem muita necessidade.

E compreensivel que o contribuinte, na maioria das vezes, desconhece 0s termos

técnicos que sdo empregados nas diversas reparticdes do municipio, e até mesmo ele ndo é
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obrigado a conhecer, mas a realidade é que isto tem se tornado um fator impeditivo de uma boa
comunicagao entre o contribuinte e a reparticdo publica.

Para auxiliar melhor o contribuinte no momento de protocolar o seu pedido, a
Secretaria das Financas de Fortaleza disponibiliza 0 Requerimento para solicitacfes diversas
do IPTU, onde existem campos para serem preenchidos com diversas informacGes, das quais
destacamos: dados do imdvel; dados do requerente e informacdo sobre a solicitacdo do
contribuinte

A figura 12, mostra 0 modelo do requerimento para solicitacdes diversas do IPTU,

disponibilizado pela Secretaria das Finangas de Fortaleza.

Figura 12 — Requerimento para solicitacdes diversas do IPTU (primeira pagina)
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Fonte: Secretaria das Finangas de Fortaleza (2022).

A figura 12, mostra a primeira pagina do formulario com as informacdes iniciais
que devem ser preenchidas. Podemos destacar nesta parte inicial do formulario, o nimero da
inscricdo imobiliaria do imdvel, ou como é chamado popularmente, o nimero de IPTU. O

namero de inscrigdo imobiliaria é o que identifica o imovel na Secretaria das Finangas. Outro
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item importante a ser destacado € a parte do requerimento que comega a especificar qual o
pedido do contribuinte, como por exemplo: alteragcdo de dados cadastrais, revisdo de
lancamento, dentre outros.

No campo anotagdes complementares (campo de preenchimento obrigatorio), o
contribuinte dispde de um espago onde poderd fazer anotacGes adicionais e que possam
contribuir com informagdes que possibilitem um melhor entendimento por parte dos servidores

que fardo a analise do processo de IPTU.

8.1.1 Proposta de resolucéo do problema de comunicagao com o contribuinte

Os dois respondentes (entrevista focada) tém propostas diferentes para solucédo
deste problema. O entrevistado 2 propGe que o pessoal do atendimento poderia orientar o
contribuinte no momento de preencher o requerimento, como forma de mitigar o erro de
preenchimento, enquanto o entrevistado 1 sugere uma capacitagdo em conjunto do pessoal de
atendimento, do pessoal do Nucleo de Informacdo Processual e do Cadastro Imobiliario do
Municipio, para proporcionar um alinhamento de pensamento, como forma de resolver esse
problema.

Para o chefe do atendimento, que é a porta de entrada do processo na SEFIN:

O contribuinte tem bastante dificuldade de indicar um assunto correto no momento
de preencher o formulario do processo, pois existem varios assuntos e cada assunto
é dividido em categorias e o contribuinte acaba que se perdendo e marcando qualquer
assunto, de forma que o fisco possa tratar a demanda dele.

Os depoimentos acima, feitos por setores diferentes, mostram uma convergéncia de
pensamento que direcionam para um ponto em comum, o problema da dificuldade do
contribuinte de expressar o porqué de sua solicitacdo do processo.

Acredito que a sugestao apresentada pelo entrevistado 1 seria bastante adequada,
tendo em vista que um trabalho realizado com os contribuintes seria de dificil implementacéo,
devido ao universo de contribuintes no municipio de Fortaleza. Mas como realizar essa
capacitacdo no conjunto de setores da SEFIN? Quantos setores estariam envolvidos? Quantos
servidores participariam dessa capacitacdo? E como se daria? Essas questdes seréo

aprofundadas em conjunto com a problematica apresentada em seguida.
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8.2 Problema com a documentacéo apresentada nos processos

Segundo Serra e Serra (2021), qualquer sistema de registro, seja imobiliario, de
empresas ou de qualquer outra natureza, tem, como fim ultimo, conferir seguranca juridica ao
setor que tutela. No caso do registro de imdveis brasileiro, a seguranca que se busca é a estética,
ou seja, a do titular dos direitos referentes a determinado imdvel, sendo atribui¢do do tabelido
a tutela da seguranca juridica dinamica (do adquirente). Para atingir tal finalidade remota, vale-
se da publicidade, a qual é a finalidade proxima do registro. Inscrevendo fatos juridicamente
relevantes e publicando direitos, presumidamente conhecidos de todos, € que se busca conferir
seguranca juridica ao sistema registral imobiliario.

Para a persecucao de tal finalidade, a lei confere um plexo de atribuicGes ao registro
de imdveis. Elas estdo previstas na Lei n. 6.015, de 31 de dezembro de 1973, a chamada Lei de
Registros Publicos (LRP). O art. 172 contém sucinto resumo de tais atribuicdes, afirmando que
no Registro de Imoveis serdo feitos o registro e a averbacdo dos titulos ou atos constitutivos,
declaratorios, translativos e extintos de direitos reais, sobre imoveis reconhecidos em lei,
intervivos ou mortis causa, quer para sua constituicdo, transferéncia e extingdo, quer para sua
validade em relagéo a terceiros, quer para a sua disponibilidade (SERRA; SERRA, 2021).

Boa parte da documentacao que é exigida, como documentacdo necessaria para se
dar entrada no processo de IPTU, estd ligada ao registro de imdveis. Essa documentacéao
proporciona ao fisco municipal a seguranca juridica necessaria para realizar um trabalho que
atenda aos requisitos do Codigo Tributario do Municipio de Fortaleza e da Lei de Registros
Puablicos. E uma seguranca para o fisco municipal, para os Cartorios de Registro de Iméveis e
principalmente para o préprio contribuinte.

Uma boa parte do tempo gasto pelo Nucleo de Demanda Eletivas nos processos de
IPTU ¢é analisando a documentacdo. Um processo com uma boa documentacdo contribui
bastante para um conhecimento holistico de toda a estrutura dos procedimentos a serem
realizados no setor de cadastro. No depoimento do gerente do cadastro ele diz:

Mantemos equipes de supervisores, analistas, técnicos e estagiarios que fazem todo
o trabalho de cadastro, manutencdo e cadastro, saneamento e atualizacdo do
cadastro, para que reflita a realidade que é o cadastro imobiliario e o cadastro
mobiliario.

Para o entrevistado 1:

Existem problemas de documentos incompletos, que geram excessos de notificagdes
e dificuldade no fluxo de processos, pois 0 universo de imoveis na cidade de fortaleza
passa de oitocentos mil imoveis.
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A pégina 2, do Requerimento para solicitacfes diversas do IPTU, apresenta uma
lista de documentos necessarios para cada solicitagdo do contribuinte, com os mais variados
documentos exigidos pelo fisco. Estes documentos deveréo ser anexados ao Requerimento para
solicitacdo diversas do IPTU e deverdo compor o processo como um todo. Talvez o formato
atual deste requerimento se torne algo complexo para compreensdo do contribuinte preencha
corretamente, mas ele tem a fungéo de vincular uma determinada solicitagdo a um determinado

conjunto de documentos.

8.2.1 Proposta de resolucdo da documentacéo apresentada nos processos

Como bem exposto pelos entrevistados, toda documentacao que serve de base para
formalizacdo dos processos devera ser verificada nos diversos setores por onde passa até chegar
ao Nucleo de Demandas Eletivas. Quando chega no NDE, a documentacdo é novamente
inspecionada e somente depois desses procedimentos é dado expediente aos processos no setor.

Outra dificuldade observada pelos entrevistados € em relacdo a documentacéao
incompleta. Com a documentacao incompleta, 0 NDE perde muito tempo com notificacfes para
que os contribuintes apresentem, em prazo determinado, 0 complemento dos documentos que
faltam, 0 que atrasa mais ainda a conclusdo do processo.

O gerente do setor de cadastro, nas suas respostas, pontuou que um dos aspectos
que poderia ser melhorado em relacéo aos documentos do processo seria um saneamento mais
adequado dos processos Setor de Atendimento/NIP, portas de entrada do processo.

Quando listamos os problemas levantados pelos entrevistados quanto aos
documentos inadequados/incompletos que chegam ao Nucleo de Demandas Eletivas, chegamos
a conclusdo de que os problemas apresentados em relacdo a documentacdo podem estar
alocados nos setores do Atendimento/NIP. Como proposta para resolver este problema,
poderiamos realizar uma capacitacdo em conjunto do pessoal de atendimento, do pessoal do
Nucleo de Informacdo Processual e do Cadastro Imobiliario do Municipio, conforme sugerido
pelo entrevistado 1, para proporcionar um alinhamento de pensamento e de sistematica.

Com o conjunto de argumentos apresentados acima, chegamos a conclusédo de que
para resolvermos as principais restricdes que tém limitado o fluxo de processos de cadastro de
IPTU (problemas de comunicacdo do contribuinte e documentacdo apresentada), teremos que
realizar o alinhamento de pensamento entre os diversos setores que contribuem com o fluxo de

processos de IPTU dentro da Secretaria das Finangas do Municipio de Fortaleza.
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8.3 Alinhamento dos procedimentos no Atendimento, NIP e CIM

Para a realizacdo do alinhamento dos procedimentos das atividades entre 0s setores
do Atendimento, NIP e CIM, foram propostas reunides e entrevistas com os representantes de
cada setor, para proporem um conjunto de procedimentos a serem seguidos pelos setores, de
forma a mitigar os problemas relacionados a comunicacéo e documentacéo dos processos.

Compareceram a reunido: 1 servidor do Atendimento, 1 servidor do NIP e 2
servidores do CIM. Dos participantes da reunido, todos tém formacao superior; possuem, no
minimo, 06 anos de experiéncia e todos afirmam que conhecem o Formulério de solicitacdo
diversas de IPTU. Quando os participantes foram questionados se as informagdes da primeira
pagina do formuléario estavam suficientemente claras para o contribuinte, comecaram as

primeiras opinides divergentes: o representante do NIP afirma:
Nem todas, pois os termos usados no formulério s&o muitos técnicos, o que acaba
deixando o contribuinte confuso no momento do preenchimento da pagina inicial do
formulario.
O representante do Atendimento, na mesma linha do representante do NIP, afirma
que o formulario com muitas opcBes para preenchimento, causa uma dispersao no contribuinte.

Os representantes do CIM, pontuaram que:

O campo anotag¢Bes complementares precisam aumentar seus espacos, de forma a
permitir o contribuinte a fundamentar melhor a sua solicitagéo.
Essa mesma observagao foi compartilhada pelo representante do NIP. Por fim, os
representantes do CIM, sugeriram que:

A Secretarias das Financas deveria proporcionar formas ou ferramentas de facil
acesso, em que o contribuinte possa tirar as suas dividas no momento de preencher
o formulério.

Nesse momento, o representante do Atendimento sugeriu que:

A SEFIN criasse e disponibilizasse na sua pagina da internet um pequeno video
tutorial, com explicacOes sobre o preenchimento do formulario.

No final, trés propostas foram alinhadas:

1) Substituir os termos técnicos de dificil entendimento, no formulério de
requerimento de solicitacdes diversas de IPTU por linguagem de melhor
compreenséao;

2) Aumentar o campo “Anotagdes complementares”, permitindo que o contribuinte

explique melhor sua solicitagéo; e
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3) Criar um video tutorial, para ser colocado na plataforma que a Secretaria das
Finangas disponibiliza para o contribuinte, explicando o passo a passo para o0

preenchimento do formulario.
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9 PROPOSTA DE MELHORIAS AO FLUXO DE TRABALHO

O relatorio fornecido pelo Nucleo de Instrucdo Processual (NIP), de junho de 2021,
mostra que nos meses de janeiro a maio 2021, foram protocolados, em média, 186 processos
para diversas solicitagcfes no setor de cadastro de IPTU. Com um volume tdo grande de
processos entrando no setor de cadastro, somado com 0s processos ndo resolvidos, estocados
no setor, qualquer proposta que proponha alteracdo nesse fluxo, tem que ser realizada com
muita cautela, de forma a ndo causar efeitos indesejaveis no fluxo do processo. Por isso, este
trabalho tem como objetivo fazer sugestdes com objetivo de melhorar o fluxo de trabalho no
cadastro de IPTU.

9.1 Substituicdo de termos técnicos

Como a atividade é realizada no setor de cadastro imobiliério, a maioria dos termos
utilizados no Requerimento para solicitacBes diversas de IPTU estd relacionada ao direito
imobiliario. Muitos desses termos sdo usados pelos operadores do direito imobiliario e sdo
amplamente conhecidos e utilizados. Esses termos séo utilizados diariamente pelos servidores
do cadastro de IPTU, porém, os usuarios externos, na maioria das vezes, ndao sabem o que
significa.

A proposta de substituicdo atenderia a uma sugestdo informada diretamente pelos
setores do Atendimento/NIP, que fazem parte da linha de frente no recebimento dos processos

e iriam ao encontro das necessidades dos contribuintes de IPTU.

9.2 Aumento no campo informacgdes complementares

O atual formato do Requerimento de solicitagbes diversas do IPTU foi
desenvolvido de forma a facilitar o seu preenchimento pelo contribuinte. Observamos que, tanto
na primeira quanto na segunda pagina do formulario, o preenchimento € feito por meio de
marcagdo de caixas de sele¢éo, que permite ao contribuinte selecionar o seu pedido e informar
a documentacdo que foi anexada ao processo. Como observado nas figuras 12 e 13, séo
disponibilizadas vérias caixas que podem ser selecionadas, o que na maioria das vezes, em vez
de ajudar o contribuinte, acaba atrapalhando no momento de preenchimento do formulario.

O campo para informagdes complementares, tem como finalidade permitir que o

contribuinte esclareca com mais precisdo o que esta solicitando, o que ajuda em muito o setor
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de cadastro a entender melhor o que levou o requerente a fazer a solicitagdo por meio de
processo na Secretaria das Financas. O aumento do espago disponibilizado permitiria uma
melhor exposic¢do por parte do solicitante, proporcionando uma melhor compreenséo do real

motivo que levou a abertura do processo.

9.3 Criacao e disponibilizacao do video tutorial

De acordo com Bahia e Silva (2015), o video tutorial tem como principal
caracteristica a exposicdo, passo a passo, de um processo técnico. Geralmente envolve a
gravacao apenas da fala de alguém e capturas de tela do computador ou gravacdo do passo a
passo de um processo tangivel. Para esse tipo de video € indicado o uso de tela de subtitulo, ou
citacdo de conceitos, evidenciando a estrutura e dando consisténcia ao contetdo demonstrado.

A proposta de criacdo e disponibilizacdo do video tutorial surgiu do resultado das
reuniGes com os setores do Atendimento, NIP e CIM. Os setores chegaram a concluséo de que
a Secretaria das Financas de Fortaleza deveria disponibilizar essa ferramenta ao contribuinte,
de forma a facilitar o preenchimento correto do Formulario de solicitacdes diversas de IPTU.

O quadro 8, abaixo, mostra os principais problemas apontados neste trabalho sobre
a melhoria do fluxo de trabalho do cadastro de IPTU, pelos colaboradores da Secretaria das
Financas, bem como as solucgdes apresentadas para cada problema encontrado e os resultados

esperados.

Quadro 8 — Propostas da pesquisa
Problema encontrado

Solucédo proposta

Resultado esperado

Termos no formulario de
requerimento com
dificuldade de compreenséo

Substituicio  de  alguns
termos técnicos no
formulério de requerimento

Melhor compreensdo por
parte do contribuinte no
momento de preenchimento
do formulario

Falta de espaco no
formulario de requerimento

Aumento do
campo de
complementares

espago no
informacdes

Possibilidade de 0
contribuinte contribuir com
informacdes relevantes sobre
a sua solicitacéo

Falta de conhecimento para
preenchimento do formulario

Criacéo e disponibilizagéo do
video tutorial

Fornece ao contribuinte uma
visdo geral do formulario

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

As propostas apresentadas foram selecionadas apds exaustivas reunides dos setores
do Cadastro Imobiliario do Municipio — CIM, setor de Atendimento da Secretaria das Finangas

e do setor do Nucleo de Atendimento Processual — NIP.
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9.4 Preocupagédo com os custos na implementacéo das propostas

De acordo com Goldratt e Cox (2014), para que as organiza¢des possam continuar
no caminho da competitividade nos dias de hoje deverao fazer todo o possivel para ser eficiente
e reduzir seus custos. Para ele, a qualidade, sozinha, ndo pode ser a meta, é preciso levar em
conta o0s custos. Se a producdo a baixo custo é essencial, entdo a eficiéncia deveria ser a
resposta. A qualidade e a eficiéncia tém que caminhar juntas, quanto menos erros forem
cometidos, menos retrabalho tera de ser feito, o que pode levar a custos menores e assim por
diante (GOLDRATT; COX, 2014).

As propostas para solugdo da melhoria do fluxo de trabalho do cadastro do IPTU
também levaram em conta 0s custos que incorreriam para suas implementacoes.

A substituicdo dos termos técnicos no formulario de requerimento de IPTU pode/ria
ser realizada com alteragcdo na formatacdo do documento disponivel eletronicamente, ja que a
maioria dos processos que tramitam no setor do IPTU sdo processos digitais.

Quanto a segunda proposta, 0 aumento do campo informacGes complementares,
realizada no corpo do formulario de requerimento de IPTU, seguiria 0 mesmo procedimento
feito na proposta anterior, isto é, a formatagdo no proprio documento disponivel
eletronicamente.

Quanto a proposta de criacdo do video tutorial para auxiliar o contribuinte a
entender de uma forma geral como preencher os campos do formulario de requerimento de
IPTU, a principio, poderiamos utilizar o proprio setor de tecnologia da secretaria das finangas
para o desenvolvimento do video.

Chegamos a concluséo de que as trés propostas sugeridas nos paragrafos anteriores
sdo de facil implementacédo, baixo custo e que proporcionariam um melhor fluxo nos processos
de cadastro do IPTU de uma forma geral. Saliente-se que a presente pesquisa pode ser replicada
em todos os municipios que utilizem este tipo de processo de tributacdo, respeitando o0s

diferentes contextos situacionais e trazendo beneficios significativos a gestdo publica.
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10 CONCLUSAO

Ao finalizar este estudo referente a proposta de melhoria dos fluxos de trabalho do
cadastro do IPTU utilizando a ferramenta de identificacdo de gargalos (VERMA, 1997), da
Teoria das Restrigdes, verificamos que ela pode ser utilizada para melhorar o fluxo de processos
em uma organizagdo municipal. Na presente data, a Secretaria das Finangas do Municipio de
Fortaleza, possui seu organograma composto de: 1 Secretaria Municipal das Finangas, 1
Secretario Executivo das Financas; 5 Assessorias, 5 Coordenadorias e 22 Geréncias
(FORTALEZA, 2022).

Sendo um 6rgdo da estrutura da Prefeitura Municipal de Fortaleza, € de se supor,
que pela natureza, a Secretaria Municipal das Finangas possua processos burocraticos de acordo
como abordado no trabalho, o que torna dificil a identificacdo das restricdes que ndo estejam
ligadas as amarragdes legais (CHEVALLIER, 2017). Mesmo sabendo dessas amarras legais,
procuramos extrair o maximo das oportunidades que proporciona a Teoria das Restrigdes (COX
I1l; SCHLEIER, 2013) para mitigar os entraves encontrados no fluxo de trabalho do cadastro
de IPTU. A utilizacdo da filosofia da Teoria das Restricbes proporciona uma elevacdo de
conhecimento sobre o sistema como um todo, auxiliando os gestores a tomar decisdes mais
assertivas de forma a alcangar os objetivos da organizacdo (GOLDRATT,; COX, 2014).

Uma grande contribuicdo dessa pesquisa foi a oportunidade de permitir aos varios
servidores que trabalham diretamente no cadastro de IPTU enxergar todo 0 processo com uma
visdo holistica, permitindo visualizar o gargalo no eixo Atendimento/NIP e proporcionando um
melhor diagnostico do problema (PASCARELLI FILHO, 2011).

Os resultados da andlise dos dados da pesquisa, mostrou que as principais restricdes
ao fluxo de processos de cadastro de IPTU sdo: Problemas de comunicacdo por parte do
contribuinte e problemas com a documentacao apresentada nos processos. Esses problemas que
ocorrem causam dificuldades no setor que analisa os processos de cadastro de IPTU, uma vez
que chegam com erros de preenchimentos do requerimento e muitas vezes com documentagéo
inadequada.

Com o objetivo de mitigar os gargalos (WATSON et al., 2007) encontrados no
fluxo de trabalho dos processos de IPTU, foram formuladas trés propostas como alternativas
para solucéo das restri¢cbes ao fluxo de trabalho no cadastro de IPTU: substituir alguns termos
técnicos no requerimento de solicitagcBes diversas de IPTU; aumentar o espago no campo
informacgdes complementares no requerimento de solicitagdes diversas de IPTU e criar e

disponibilizar video tutorial.
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As trés agOes propostas para melhoria do fluxo dos processos de cadastro de IPTU
tiveram como foco de atuagéo o setor de Protocolo da Secretaria das Financas de Fortaleza. Se
observarmos a figura 6 (fluxo simplificado dos processos de cadastro de IPTU), verificamos
que o setor de Protocolo é a porta de entrada para 0s processos, € por ser a porta por onde flui
inicialmente todos os processos, as propostas de melhorias ndo serdo sentidas apenas em um
processo de forma isolada, mas potenciard melhoria em todos 0s processos.

Segundo Cox Il e Schleier (2013), a filosofia da teoria das restricdes estimula a
construcdo de solucdes simples e praticas para a abordagem de um problema. Sendo assim, as
trés solugbes que foram apresentadas estdo em sintonia com as concepgdes do idealizador da
teoria das restricdes. As alteracGes propostas séo de baixo custo e poderdo ser implementadas
de forma a ndo interferir no fluxo normal dos processos, alcancando os funcionarios do Setor
de Atendimento, do Nucleo de Instrucdo Processual — NIP, do Cadastro Imobiliario do
Municipio e dos cidad&os contribuintes, sem o aumento de custos, além da melhoria estratégica
da Secretaria das Financas do Municipio de Fortaleza.

O presente estudo teve como proposta estimular a busca pela melhoria continua no
setor de cadastro de IPTU, contribuindo ainda com o desenvolvimento de um novo modo de
pensar nas atividades no setor pablico (PASCARELLI FILHO, 2011), pois foi evidenciado a
necessidade de estudos mais aprofundados na rea fim da Secretaria das Finangas de Fortaleza,
de modo a tornar Fortaleza um lugar melhor para se viver.

Os artefatos usados no processo de raciocinio podem ser utilizados em conjunto, tal
como foram neste estudo, e alguns podem ser utilizados também particularmente. Além disso,
as ferramentas podem ser aplicadas simultaneamente com outras abordagens de gestao.

Apontamos outros gargalos que foram detectados durante a pesquisa e que podem
ser explorados dando continuidade a este trabalho como por exemplo: estrutura do setor ndo
adequada para a realidade do cadastro e quantidade de pessoal insuficiente para fazer o trabalho
do setor.

O presente estudo ndo teve por proposito esgotar o assunto, mas apontar como o
uso de um método para diagnostico e solucdo de problemas pode se mostrar util no @mbito do
Servigo Publico Municipal.

Como sugestéo para trabalhos futuros, este trabalho sugere a criacdo de Manuais de
Procedimentos Internos, no Cadastro Imobiliario Municipal — CIM, que estipulem
procedimentos das atividades dos processos do cadastro, com prazos limites para execucdo das

tarefas, estimulando assim uma maior eficcia nas atividades do cadastro de IPTU. A replicagéo
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da presente pesquisa em outras prefeituras consiste em possibilidade concreta de melhoria de
seus processos de gestdo, sendo, portanto, recomendada.
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APENDICES

APENDICE A - ENTREVISTA NARRATIVA COM SERVIDOR 1 (HENRIQUE)

Arquivo: A1 — Tempo de gravagdo: 12 min e 14 seg
Realizada em 08 de fevereiro de 2022
Identificacdo: H. E. A

P. Descreva todas as atividades realizadas para concluséo dos processos no NDE.

R. Sou encarregado de atividades técnicas do NDE. As atividades desenvolvidas no cadastro
técnico multifinalitario e atender as demandas dos processos voluntarios ou solicitados pelos
contribuintes. Atualmente, os contribuintes podem fazer a solicitacdo na sua prépria residéncia,
por meio do sistema e-Sefin, plataforma disponibilizada pela prépria Secretaria Municipal das
Finangas, para fazer um melhor atendimento ao contribuinte. As demandas poderdo chegar por
meio de e-mail, ou sistema de protocolo Unico ou protocolo da propria Secretaria das Financas
de Fortaleza. Os processos chegam ao Setor de Cadastro e sdo realizadas analises para atender
ou ndo as solicitacdes do contribuinte. O processo pode se iniciar diretamente pelo prdprio
contribuinte, pois ele pode solicitar diretamente pela sua casa. O processo é solicitado via
sistema e-sefin e chega primeiramente ao Nucleo de Instrucdo Processual (NIP) onde é feita a
checagem da documentacgéo quanto a sua legalidade e regularidade, se o processo estiver ok ele
é enviado para o Setor de Cadastro Imobiliario do Municipio - CIM. Quando o processo chega
no NDE é realizada pelo setor a analise de toda a documentacdo e do pedido feito pelo
solicitante, verifica ou ndo se as atividades solicitadas podem ser feitas e uma vez feitas o
processo é encerrado no proprio setor ou se necessitar de uma revisdo de lancamento €
despachado para o setor de auditoria. As atividades desenvolvidas no NDE envolvem qualquer
demanda relacionada ao cadastro. A maior dificuldade encontrada no setor é a falta de clareza
na solicitacdo do contribuinte, ele ndo € claro naquilo que ele pede, explicar através de
requerimento aquilo que ele deseja que seja feito. Outro problema € a documentacdo
incompleta, o que demanda novas notificagOes ao requerente para que complete as informagdes.
As condicdes de trabalho séo boas na secretaria, sdo disponibilizados recursos para execugédo
das atividades. Existem dificuldades, pois os contribuintes querem que 0S processos sejam
agilizados, mas por conta da documentacdo incompleta temos dificuldades em atendé-los.
Existem condicGes adequadas tanto em ambiente fisico quanto a apoio dos gestores. Os imoveis

cadastrados sdo oitocentos e quarenta mil imoveis, aproximadamente, distribuidos em 77
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distritos fiscais. A demanda vem de qualquer parte de fortaleza. Muitas vezes, na solicitacdo de
revisdo de dados cadastrais, existem dificuldades de entender o que o contribuinte esta
demandando. O ultimo mapeamento em fortaleza foi em 2016. Os computadores sdo
atualizados e ddo conta da demanda. Existem checklist, manual e ebook para os colaboradores.
Nos ultimos anos o setor tem procurado melhorar no atendimento dos processos, com melhora
nas analises do processo e melhora nos fluxos, diminuindo as demandas dos processos. Os

processos podem chegar por e-mail, sistema SPU e sistema do GRPFOR.
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APENDICE B - ENTREVISTA NARRATIVA COM SERVIDOR 2 (HUGO)

Arquivo: A2 — Tempo de gravacdo: 10 min e 36 seg
Realizada em 03 de fevereiro de 2022
Identificacdo: H. O. A

P. Descreva todas as atividades realizadas para conclusdo dos processos no NDE

R. Trabalho, aqui na Secretaria das Financas no setor do CIM. Minhas atividades séo atender
0s processos voluntarios, que sdo abertos pelo contribuinte, algum pedido de alteragdo,
atualizagdo. Todo esse tipo de processo vai para o setor e nds fazemos anélise da documentacéo.
O processo comeca com o pedido do contribuinte, como atualizacdo de endereco, atualizacao
de area predial ou territorial, alguma coisa que ele precisou para o seu imovel residencial ou
comercial. O contribuinte anexa a documentacdo e caso necessario, solicitam-se novas
documentacBes. A maior dificuldade que o setor encontra para conclusdo do processo é a
quantidade de pessoas e comunicagdo com o contribuinte. E entender o que ele esta pedindo, o
que dificulta a analise e encerramento dos processos. As condicdes de trabalho na secretaria séo
boas, computadores e materiais de apoio sdo bons, em termos gerais. O ambiente das salas €
bom, com ar-condicionado. Uma das maiores dificuldades que temos gerais é a comunicagdo
com o contribuinte e por falta de conhecimento do contribuinte, temos dificuldades de entender
0 que ele estd pedindo. O tipo de processo de maior dificuldade seria o de revisdo de
lancamento, pois ele abrange varios tipos de processo. Os processos sdo encerrados no setor do

CIM ou sdo despachados para o setor de auditoria para encerramento.
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APENDICE C - ENTREVISTA NARRATIVA COM GERENTE DO SETOR (JORGE)

Arquivo: A3 — Tempo de gravacdo: 05 min e 19 seg
Realizada em 14 de fevereiro de 2022
Identificagdo: J. G. B

P. Descreva todas as atividades realizadas para conclusdo dos processos no NDE

R. Por fim, o gerente da Célula de Cadastro respondeu o seguinte: Sou o Gerente da Célula de
Gestdo de Cadastro da Secretaria Municipal das Financas de Fortaleza - Sefin. A Célula de
Cadastro, conhecida como CECADE, é responsavel pelo cadastro imobiliario de Fortaleza. O
cadastro mobiliario se refere ao cadastro a todas as empresas cadastradas em Fortaleza e o
cadastro imobiliario se refere a todos 0s imoveis cadastrados no municipio de Fortaleza. Como
gerente da célula de cadastro, faco o gerenciamento do cadastro imobiliario e mobiliario por
meio das equipes responsaveis por esses trabalhos. Mantemos equipes de supervisores,
analistas, técnicos e estagiarios que fazem todo o trabalho de cadastro, manutencéo e cadastro,
saneamento e atualizacdo do cadastro, para que reflita a realidade que é o cadastro imobiliario
e 0 cadastro mobiliario. Além dessas atividades de planejamento de cadastro, também tenho
que participar das reunides com a SEUMA, Procuradoria Geral do Municipio e com o
COGEFOR, onde nos prestamos informacgdes e suporte referentes aos cadastros da cidade de
Fortaleza. As principais dificuldades que temos para encerramentos dos processos no setor,
muitas vezes 0s processos nao vém com as informacdes completas ou informacdes claras, isso
faz com que o processo demore mais tempo no setor ou tramite de um setor para outro sem
muita necessidade. Nossa estrutura hoje no Cadastro Imobiliario ainda ndo € adequada para a
realidade do que € o cadastro. Temos pessoal insuficiente para fazer todo o trabalho e por conta
disso, as atualiza¢bes cadastrais acabam demorando mais tempo do que deveriam ser. Nao
temos auditores suficientes, técnicos suficientes, analistas suficientes para fazer todo o trabalho
que é demandado para o setor. Em média tramita por més, somente na celula de cadastro
imobiliario, mais de 160 processos e no cadastro mobiliario tramita em média mais de 600
processos. Entdo é uma demanda gigantesca, para uma equipe diminuta. Isso faz com que o
trabalho ndo va mais rapido como deveria ser. Nos temos um Ndcleo de Instru¢do Processual,
chamado NIP, faz parte da célula do atendimento. Todo processo de atualizagdo cadastral, ou
cadastramento novo ou uma alteracdo cadastral ele comeca neste setor. Entdo um dos pontos
que tem que melhorar neste setor do atendimento seria 0 saneamento mais adequado dos

processos. As vezes 0 processo entra e os documentos ndo estdo adequados e ainda demora no
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tramite, na resolucdo do processo. O que poderia contribuir para melhorar os cadastros das
atualizacOes cadastrais, as melhorias seriam virtualizar mais ainda os processos, fazer com que
esta virtualizacdo seja mais clara e transparente para o contribuinte. Muitas vezes o contribuinte
tem dificuldade em anexar documentos ao processo por meio de nossa plataforma, isso também
é um impeditivo e que a melhoria ela avanca. Em geral, o cadastro desempenha bem o seu
papel, apesar das dificuldades, mas queremos estar prestando um servigo de maior qualidade e

mais celeridade aos contribuintes da cidade de Fortaleza.
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APENDICE D - ENTREVISTA FOCALIZADA COM SERVIDOR 1 (HENRIQUE)

Arquivo: B1 — Tempo de gravacao: 02 min e 18 seg
Realizada em 06 de marco de 2022
Identificacdo: H. E. C

P. 1%) descreva como é o fluxo dos processos de alteracdo de area edificada no CIM? 2%) como
0 setor de Atendimento pode contribuir para um bom atendimento do processo? e 3%) como o
CIM poderia contribuir para melhorar o fluxo do processo no setor?

R. O antigo fluxo dos processos chegava do Nucleo de Instrucdo Processual - NIP. Eles
chegavam no cadastro para o Ecad, o setor fazia triagem da documentacado, se precisasse de
espacializacdo o processo passava para 0 NDE fazer a espacializacdo por meio da geometria.
Se 0s processos ndo precisassem de espacializagdo o processo era passado para um técnico de
campo para fazer anélise da documentacao processual novamente e fazer a vistoria de campo e
as demais alteracdes no processo, depois o0 processo era despachado para o setor de auditoria,
para realizar a auditagem final do processo. Se por algum motivo houvesse pendéncia de
documentacdo, aguardava-se a resposta da notificacdo do atendimento. Acredito que o setor de
atendimento ja deu contribuicdo para a triagem adequada ao processo. Deveria ter uma
capacitacdo em conjunto do pessoal de atendimento/NIP/CIM em conjunto, para ter um
alinhamento de pensamento. Estamos constantemente procurando melhorar o atendimento e 0s

despachos dos processos.
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APENDICE E - ENTREVISTA FOCALIZADA COM SERVIDOR 2 (HUGO)

Arquivo: B1 — Tempo de gravacao: 05 min e 59 seg
Realizada em 06 de marco de 2022
Identificacdo: H. O. A

P. 1%) descreva como é o fluxo dos processos de alteracdo de area edificada no CIM? 2%) como
o0 setor de Atendimento pode contribuir para um bom atendimento do processo? e 3%) como 0
CIM poderia contribuir para melhorar o fluxo do processo no setor?

R. Antigamente tinha um fluxograma que o procedimento de cadastro era o0 seguinte: 0 processo
chegava para o técnico de campo, ele fazia toda a analise processual e se tudo estivesse ok ele
ia a campo para verificacao in loco, para verificar a situacdo do imovel e realizar as alteracdes,
caso ele verificasse alguma pendéncia de documento, ele notificaria o contribuinte e logo apds,
para ndo ficar parado, ele analisava outro processo. Quando o contribuinte respondia a
notificacdo, o técnico iria analisar novamente 0 processo para dar prosseguimento, procedendo
assim com as alteracdes, 0 que acaba deixando o procedimento lento. Para tentar sanar esse
problema, foi implementado um novo fluxograma. O contribuinte abria um processo, que no
caso seria 0 processo de alteracdo de area edificada, anexava a documentacdo e 0 processo
chegava no setor. Em um primeiro momento a equipe tinha trés dias para fazer a analise e
triagem dos documentos e verificava se tinha documentacdo minima que possibilitaria o técnico
realizar as atividades de correcdo do cadastro e caso houvesse pendéncia de algum documento
de fundamental importancia para um bom andamento do processo. Nesse momento ele ja
notificava e separava 0s processos que estavam com a documentacdo boa, sendo assim, 0s
processos seguiam dois caminhos: os que seguiam para a notificacdo via NIP e 0s que estavam
ok. Seguiam para processamento de alteracdes e caso 0 imoOvel ndo possuisse geometria, ele
seguiria para a equipe que era responsavel pela implantacdo da geometria. Vamos primeiro para
a 12 analise, dos que ja possuiam geometria. Quando o técnico recebia 0s processos, recebia em
grande quantidade de processo e por conta dessa quantidade de processo, ele tinha 29 dias para
concluir o processo. O técnico fazia a analise e caso necessario, ia no local do imovel para bater
foto e fazia as alteragdes. Se ele tivesse a necessidade de alterar o desenho geométrico, ele
enviava 0 processo para 0 pessoal responsavel pela equipe de alteracdo, caso ndo fosse
necessario realizar atualizacdo da geometria ele realizava alterages no proprio cadastro do
imovel. Por fim, ele enviava o processo para o setor de auditoria para o procedimento de

lancamento ou revisdo de langcamento do imposto. No caso do imdvel ndo possuir desenho
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geométrico, ja de posse de toda a documentacdo e planta do imovel e realizava o desenho
geomeétrico, com previsdo de 1 ou 2 dias para implantacdo geométrica. As maiores dificuldades
eram justamente a comunicagdo com o contribuinte, quando o contribuinte dava entrada com
processo de revisdo de area edificada e a intencdo dele era revisdo do terreno. Perdia-se muito
tempo analisando o processo de revisdo de area edificada, quando na verdade o contribuinte
estava pedindo outra coisa. O atendente poderia ter mais atencdo quando do recebimento do
processo. Poderia orientar o contribuinte escrever o seu requerimento de uma forma clara. A
solicitacdo tem que ser bem fundamentada. Em relacdo ao NIP, o que poderia ser melhorado é
sobre 0 motivo da solicitacdo do agendamento que é feito por parte do contribuinte. Se a
solicitacdo do agendamento € para perguntar sobre o tempo de demora do processo, essa
resposta poderia ser dada pelo préprio NIP. Falta um maior feedback por parte dos setores que
encerram 0s processos sobre a qualidade das informacg6es fornecidas pelo CIM, quando do

encerramento dos processos.
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ANEXO A -FIGURA 13

Figura 13 — Fluxograma: revisdo da area do terreno
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Figura 14 — Fluxograma: revisdo da area edificada do imovel

ANEXO B - FIGURA 14
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ANEXO C - FIGURA 15

Figura 15 — Fluxograma: revisdo de lancamento de IPTU
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ANEXO D - FIGURA 16

Figura 16 — Requerimento de solicitacfes diversas de IPTU (pagina 2)

DOCUMENTACAO NECESSARIA

Alteracao do sujeito passi Desmembramento de unidade imobiliaria

D Documenta ofioal de identificagsio com fobo (RG, habiltagSo, passapones, identda- D Dooumanto oficial de idensficacio com ot (RG, habilitacio, passaporie, idenbda.
de profissional, etc) & comprovanie de endereqo do requereme; de profissional, edc) e comprovante de endereqo do reguerente;

[] Compravante de inscrigie na CFF ou cartdo do CNPJ & compeovanse de consuka |[C] Somprovante de inscigao no CPF ou cantdo ca CNPJ e comprovanie de consulia
do Cuadra de Sdcics e Adminisiradores (25A) ou contrato sooal e aditvols), con- | oo Guadro de Stcios & Adminisyadores (95A) ou contrato social & aditivols), con-
forme o formie o caso;

S VOLUNT, m.n, acroscomntar: [] Bocumenic de propriecade stualzado cu de posse do iméwel;

(_¥ Documento de propriedade atualizado ou de posse do imdvel. [] Foto da frenbs do ssmenc & dass) sdiicaciol fes ) com data, folografada na maxime

Sg MANDADOUCERTIDAOMDECISAD JUDICIAL, acroscaontar: com OF {sete] dias (G0 ou impressao colorida).

() Documenio do Poder Judciano. So d to de TERREND, acrescentar:

Sg ADJUDICAGAOIARREMATACAD, acrescentar: {"iMatricula absalizada dos loles desmembrados ou aulonzaclo expedica por secre-
Carta de arematacio ou adjudicagda; tana muniopal competente.
Daocumento de proprisdade alualizado. Sg desmombramento do UNIDADE IMOBILIARIA, acrescentar:

()Planta babm assinada por profissional compsients com guadro de dreas edificadas
das unidades. Caso o imdvel tenha valor menor ou igual ao de isengdo anual do

IPTU, podera ser entregue somente o oroqul assinaca pelo requenenie com quadic
de dreas ediicadas.

Alteragao de dados cadastrais para ITBI
| | Descwmienta ohioal de denbhcacso com fobo (RG, habiiragho, passapons, idenSoa-
de profissional, etc) & comprovanie de endereqo do requerente;

Compravante de incrigio no CFF ou cartdo do CNPJ & O5A (comprovante de - s - - - -
consulla do Ouadro de Socias e Administiedores) cu coniralo sooial & adivos), Pedido de declaracaoicertidio
ponforme o caso; [] Documentn oficial de identiicagdo com jot | FiG, habiltagho, passapore, identica.
Dooumento de propriedade atualizado ou de posss do imdwel; de peofissional, etc) & comprosante de endenego do requersnie;

Plania batm assnada por profissional compelents com guadrs e dreas edificadas 50 DECLARACAD DE INFORMAGAD CADASTRAL, acroscontar:

das unidades. Gaso o imdwel tenha walcr venal mence ou igual ac valor de isengo {7y Compravante de insorigao na CPF cu cartdo do CNPJ e comprovante de consulta

anusai do IFTU, poderd ser enfregue somente o orogui assinado pleo requerents do Cuadro de Sdocs & Administradores (O5A) ou confrabo sooal & aditfeo)s), con-
; fomme o casa.

com guadra de dreas edificadas;

Dedlaracdo de Transmissdo imobdidana (OT1). a o Edaae aualzaca ou UE. G imae.

DECLARA DIVERSAS, acroscomtar:
':;1 Comprovante de insorigldo no CPF ou cartdo do CNPJ & compeovante de consulia
do Cuadro de Sdocs & Administradores (O5A) ou confrabo sooal & aditfeo)s), con-
OITE o

Falo da frenie do ferreno e da(s) ediicagio(des) com data, fotogratada no mdkma
com OF [sefe) das (00 ou impressdo cokonda).
Cancelamento de unidade imobiliaria
R, habilragac, passaporte, identida- Revisao de langamento do IFTU
de profissional, etc) & comprovanie de endensgo do requerenie; [ ] Decuments oficial de idenbficagio com folo (RG, habiktagho, passaporie, idenbda
D Comprovante de inscriglo no CPF ou catso oo CNPJ & comprovants de consulta de profissonal, elc) & comprovanie de en o do requerens;
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[] Compravante de inscriglio nao CPF ou cartda do GHNIPJ & compeovanie de consulia de profissonal, etc) & comprowanie de en do requerenie;

do Quadra de Sdcics & Administradores (G5A) ou contrabs sooal & aditteods), con- D Compravante de inscorigho na CPF ou cartda do SN & Dumpru'.l:me de consuka
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[ Documenta ofical de identfcagio com fot {RG, habiikagio, passapore, idenada.| 107 Wenad menor ou igual ao valor de isengao anuwal da IFTLL podera ser endregue
profissanal, ebc) & come - m &n do requerente; somente o croqui do iImdvel assinado pelo reqguenente com a cilada amamagio.
E::rnpmmnhe de insorigso no CHFJ = compeovante de consulta | Se ALTERAGAO DE AREA EDIF)

CADA, scroscontar:
m Clsadro de Sdcios e#n'nnmum:-s III':IEJ’IZI au contrain social e aditvols), can. () Flania bafka assln:d.'l por profissional competente com quadro de dreas edificada

Jp— das unidades. Caso o imdvel enha valor venal menor ou igual ao valor de isencac
[] Documenta de propriedade abuakzado ou de posse do imawel; anual do IPTU, poderd ser eniregus somente o oroqul assinada pelo regusnemie
D Falo da frenie do ferreno e da(s) ediicagio(des) com data, fotogratada no mdema com quadm de dreas edficadas;

oom 07 [sete) dias {GD ou impress3ao colorida). |:'L Diocumesmiods | gue comproveim) a albteraco de drea (abvard de constnegdo ouw au-
[Se CADASTRO DE EDIFICAGAD EM IMOVEL TERRITORIAL, acrescomntar: torizag o de redorma cu oerticdo de demoligo cu habite-se) (se houver)

OFH‘I[: baa assinada por profissional compssients com guadro de dreas edificadas S ALTERAGAD DE AREA EDIFICADA DE CONDOMIMIO EDILICIO, acrescantar
das unidades. Caso o iméwvel tenha valor venal menor ou igual ao valor de isengao | () Flanta baixa assinada por profissional compedents, @ quadio de areas FRIVAT

anual do IFTU, podera ser enfregue somente o oogui assinado peio requensnte WS REAIS & COMUNS REAIS (confeccionadas por profissional habiltado o
guadnn de dreas edificad ros de dreas d!ﬁﬂlﬂDﬂ peeda HBR 1272 1:-3006];
S e D OLTRA LMD 0 iy ks vencao de condominia itualizaca, com a devida altera-

fSa CADASTRO DE OUTRA U_?A.I:E PREDIAL NO LOTE, acroscaniar
(CyFianta baixa assinada per profissional competente com guadno m.-.‘rﬁu-edlrn:adu i:fdg dregau ﬁ-;rEHn reEEé:uau-n :,:rlbnnd: notas.
ou croqui assinado pel requerente Com quadro de areas edficadas, se walor me-

nar au igual aa valar de isangan anual do IFTU, Comprovanie de snderego do imcsed aﬂ.l:]mdu [dgua, luz ou beefone de abé rés
e CADASTRO DE FRACOES COM INCORPORACAD IMOBILIARIA, aeroscants: Eﬂll MESEs
Frojein aruitettnioo aprovada; () bvard de construgac; 5o ALTE DA DATA DE COMSTRUGAD, acrescentar-
() Guadro de dreas da inconporagio cu ato declaratdno registrado em candnic. () Bocumenio(s} que comprovedm] a data da ocupagda do imdvel {habie-se, atard
- T — - — die oonsinugso, dooumenio do imdvel com averbacda da sdificegla, o declaagio
Solicitacao de copia de overlay contento a data da efetiva ocupagsa).
|| Decumenta ohioal e dentiicagso com folo (RS, habilragdo, passapone, idenada- Eﬂl REVISAD DO GEORREFERENCIAMENTO DO LOTE, acrescentar:
de profissional, ebc) & comprovanie de enderego do requeTente; (7} Plania do terena aprovada por trglo competenie ou planta geormederenciada ela-
[ Compravante de insorigiio no CPF ou cartdo do CHIPJ & compeovanie de consulta borada por profissional habilftado, ou croqui do imdwel assinado pelo equenente,
do Quadra de Sdcics & Administradores (G5A) ou contrabs sooal & aditteods), con- sevinruerﬂl rru:ﬂnrnuig.l:] a0 walor uﬂ:en;:-u :ru:ldu IF"TIJ
forme o casa; hmmmmlm scrmcetan Oficks

EEH' ERAL DAS CARACTERISTICAE
ertdio |:|e akerapio de endereqo fomecida pel-narg.'m m.nr_lpﬂl :m-pehenlz ou

uoo.lmenlu com averbagio do logradows elou numeragio do pedico de aberagdo
(] Documento ofical de u:lenhh:al;.'m com foto (R, habiltagso, p:nﬂpuﬂe entda-|  em caso de aberagio de en

de profissional, etc) & comprovante de en do requerente (") Planta de siuagia do imdwvel com ﬁiﬂ:ﬂeﬁ-ﬂ nsa mads prixima, & se edificado,
[] Compravante de inscriglo na CFF ou cartda o GNP & campezvanie de conula plania bama assinada por profissonal compesente com Quadno de dreas edificada:
do Cuadro de Sécics e Administradores (O5A) ou contrato socal e aditvels), con- | dae unidades. Caso o imével tenha valor venal menor ou igual ac valor de isengac

lorme o caso; | do IPTU ra I men o moueren
Folo da frenie do ferreno e da(s) ediicagio(des) com data, fotogratada no mdema anua  padera ser entregue so B 0 croqul assinaca pel r renie

com quadm de deeas ediicadas;
Su a%%?ﬁ%ﬁc? :,nlum:h;_l. (" Matricula do imdved ou convengdo de condominia ahualizada, com a devida altesa-
() Bocuments de propriedacs atualizado ou de posse do imdvel 30 de drea ou fragio, registrada em caridnio de notas, em caso de ateragda de
area edificada de condominio edilicia;
S0 UNIFIGAGAD DE UMIDADES PREDIAIS, acrescontar: )
() Documenia de propriedade atalizado ou documenta de passe do imével; () Planta do temena aprovaca por Srgdc competenie ou elaborada por prafissional

habiktada, o crogui do iméved assinada pelo requenenie, se vador venal menor ou
() Planta Batca assnada par profssianal compsients com quadro e dreas edficadas| o) o0 aior de isengao anual do IPTU, em caso de alleacso de drea do femeno
das unidades. Caso o imdeel fenha valor venal menar cu igual ao walor de senclo G Documentods) que comprove] m) a data da ccupagdo do movel (habhe-se, alvar
anual da IFTU, podera ser enfregue somente o oroqul assinado peio requerents de consrugdo, dooumento do imivel com averbaglo da edificaglo ou declaraglo
com quadno de dreas edificadas. (Caso haj aenagho da G 1ot edficada no o) contento a da%a da efetiva ooURAgESD, BM caso de alieragdn da dala de constugan).

Fonte: Secretaria das Finangas de Fortaleza (2021)




