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1 APRESENTACAO DA PESQUISA

O servico publico deve utilizar-se dos recursos que lhes sdo alocados, com eficacia,
eficiéncia e efetividade. Na esfera municipal, os municipes querem melhorias nas areas de
educacdo, saude, transporte publico, seguranca publica, geracdo de empregos e lazer.
Contudo, com o crescimento das demandas, 0s municipios estdo com uma arrecadacao cada
vez mais insuficiente, por isso, faz-se essencial uma gestdo municipal eficiente e enxuta.

No &mbito do municipio de Fortaleza, a Secretaria Municipal das Financas (SEFIN),
orgdo integrante da administracdo direta, 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 2014. O cadastro imobiliario € composto por um conjunto de dados
e informacgdes que tratam das caracteristicas de todos os imdveis, terrenos puros ou com
edificaces, tais como 0 nome do proprietario, a area, o tipo e a situacdo do terreno, a area
construida, o padrdo de construcdo, o nimero de pavimentos, bem como o uso do imovel.

Em Fortaleza, o setor do CIM vem apresentando problemas relacionados a atrasos
nas rotinas dos processos de cadastro e constantes retornos nos servigos, ocasionado
reclamacdes dos contribuintes. 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 Restricdes para propor melhorias no fluxo de
trabalho no cadastro do Imposto Predial e Territorial Urbano — IPTU.

Frente a esse cendrio, o presente Produto Técnico, estruturado na forma de um
Relatério Conclusivo de Pesquisa, aborda esta questdo. Constitui parte integrante do
Trabalho de Conclusdo do Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria, sendo
oriundo da pesquisa gque teve como objetivo geral propor melhorias no fluxo de trabalho do
cadastro de IPTU com base na teoria das restricdes, aplicada a trés processos relacionados.
Para alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

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.

Trata-se de um estudo de caso exploratério e descritivo. Os dados primarios foram
coletados mediante entrevistas com funcionarios do setor, com o chefe do Cadastro
Imobiliario do Municipio — CIM e com o gerente da Célula de Gestdo de Cadastros —
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. Na analise de dados, foram aplicados os principios da Teoria das Restricdes — TOC,
para propor melhorias nos processos mais criticos. Como suporte a analise de conteldo, foi
utilizado o software New NVivo Student, que permite a elaboragdo de graficos e figuras.

2 RESULTADOS E DISCUSSOES
2.1 Analises com base no software Nvivo
A partir da enrevistas, com o suporte do software Nvivo, buscou-se inicialmente,

sintetizar e visualizar as palavras ou conceitos, identificando temas emergentes e palavras
utilizadas pelos participantes para uma exploracdo inicial da informacéo textual do projeto.
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Para isto, utilizou-se a a nuvem de palavras, ferramenta de processamento de dados.
As nuvens depalavras sdo representacdo grafico-visual que mostram o grau de frequéncia
das palavras em um texto. Na Figura 1, observa-se que as palavras cadastro, processo,
contribuinte, atividades, documentagéo sdo as que mais se destacam, por serem as palavras
mais mencionadas pelos participantes da pesquisa.

Figura 1 — Nuvem de palavras-chave da questdo em analise

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Em seguida, utilizou-se o grafico “Arvore de palavras”, que permite que, a com base
na selecdo de uma palavra comum nas entrevistas, seja possivel realizar os links com as
demais entrevistas. A Figura 2 mostra a interseccdo das informacdes sobre o que 0s
entrevistados apontam como maiores dificuldades na conclusédo dos processos. Pode-se,
assim, visualizar o principal gargalo do processo de revisdo de area edificada do imovel.

Figura 2 — Arvore de palavras das entrevistas narrativas

Consulta de pesquisa de texto - Visualizagdo dos Itad,
ar - condicionado . Uma das maiores < mas queremos estar prestando um
cidade de Fortaleza . As principais : pois os contribuintes querem que
para execugao das atividades . . ele
< ; > Existem . de entender o que <
revisdo de dados cadastrais , dificuldades o
o seu papel , apesar das em atendé - los . Existem condigdes
conta da documentagdo incompleta geraiséa
> temos que temos <
de conhecimento do contribuinte , para encerramentos dos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Outro recurso € o mapa em arvore, método de visualizacdo de preenchimento de
espaco utilizado em estruturas hierarquicas. E também eficiente para mostrar os atributos dos
nos a partir da codificagdo de tamanho e cores, Figura 3.

Figura 3 — Mapa de arvore da entrevista focada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Observa-se novamente as palavras documentagéo, notificagdo e comunicagdo como
palavras mais frequentes.

2.2 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, analisad
as suas demandas e, em seguida, sdo despachados para o setor de auditoria.

2.2.1 Selecdo do Processo no NDE

Antes de aplicar a teoria das restrigdes, 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 4,
apresenta trés processos de expedientes no NDE.

Figura 4 — Processos do Nucleo de Demandas Eletivas — NDE
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O processo A é iniciado quando a area de fato do terreno do imdvel 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
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que seja feita a correcdo da area territorial do imovel.

O processo B é executado quando o contribuinte solicita uma atualizacdo da area
edificada do imovel. Neste caso a area de fato do imdvel pode estar maior ou menor do que
a rea cadastrada nos sistemas de cadastros da Secretaria das Finangas.

O processo C ¢ realizado quando existe alguma divergéncia nas informacgdes do
imdvel 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.

2.2.2 Matriz de decisdo ou matriz GUT

Na escolha do processo objeto do estudo desta pesquisa, utilizou-se a matriz de
decisdo ou matriz GUT. Nela, sdo estabelecidos pesos de acordo com o nivel de importancia
de cada fator, 0 que permite dirigir acdes para aqueles que geram mais impacto negativo.

Os funcionarios do Nucleo de Demanda Eletivas — NDE, preencheram um formulério
com informacdes sobre 0s processos A, B e C, de acordo com os parametros do Quadro 2.
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
pontuacao de cada processo para a escolha do mais critico, de acordo com 0 Quadro 1.

Quadro 1 — Quadro matriz de decisdo

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

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Conforme Quadro 1, o processo selecionado como foco de melhoria do fluxo de
trabalho no cadastro de IPTU foi o de revisdo de érea edificada do imdvel, o processo B.

2.2.3 Processo de revisao de area edificada do imoével

No municipio de Fortaleza, o Imposto Predial e Territorial Urbano — IPTU é
calculado mediante a aplicacdo de uma aliquota sobre o valor venal do imovel. A Figura 5,
apresenta a formula de calculo do IPTU do municipio de Fortaleza.

Figura 5 — Férmula de célculo do valor venal de IPTU

64
’ Vv = {[0.8415814466 x\/ (At x Tp x Tp) x At] x Fi x Vt x FI} + (Au x Ve x Fd) |

Onde:

Vv —Valor Venal

Vt — Valor metro quadrado do terreno
Fl — Fator correc¢do do lote

Au — Area edificada da unidade

Ve — Valor do metro quadrado da edificagdo
At — Area do terreno

Tp — Testada principal

Au — Area edificada da unidade

Ae — Area total edificada

Fd — Fator de Depreciacao

Fi — Fracao Ideal
SeAu>0e Ae >0 => Fi=(Au / Ae)

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

A area edificada da unidade do imovel (Au) é um componente importante da formula,
juntamente com outros fatores que acompanham a area edificada ou predial: valor do metro
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quadrado da edificacdo (Ve), area total edificada (Ae) e fator de depreciacdo (Fd). Sendo
assim, destaca-se a importdncia do processo de revisdo da éarea edificada para o
desenvolvimento desta pesquisa.

O portifolio de processos, que faz partedas atividades do Nucleo de Demandas
Eletivas — NDE, estd diretamente relacionado com os itens que compdem a formula de
célculo do valor de IPTU e tem um procedimento a ser seguido, iniciando-se com a
solicitacdo de abertura de processo por parte do requerente no Setor de Atendimento do
Protocolo. Em seguida passapelo Nucleo de Instrucdo Processual — NIP, onde o processo é
recebido e verificado se toda a documentacao esta de acordo com a Legislacao. 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 processo € analisado, georreferenciado, editados os seus dados cadastrais, e
despachado para o Setor de Auditoria (SEAUDI) para sua conclusdo final. A Figura 6
apresenta o fluxo simplificado dos processos de cadastro de IPTU.

Figura 6 — Fluxo simplificado do processode cadastro de IPTU

I |
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D

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Como mostrado na figura 6, o processo administrativo de revisdo de area edificada
do imovel comeca a tramitar no Protocolo e se encerra no Setor de Auditoria (SEAUDI), de
acordo com o quadro 4. Neste intervalo, o processo tramita pelo Nucleo de Instrucdo
Processual — NIP e Cadastro Imobiliario Municipal — CIM.

Esta pesquisa se concentra nas atividades desenvolvidas no Nucleo de Demandas
Eletivas — NDE. Para isso, apreenta-se uma descricdo de todas as atividades desenvolvidas
neste setor, em ordem sequencial do fluxo atual, com intencdo de fazer um diagnostico da
situacdo e depois aplicar as ferramentas da teoriadas restricdes para indentificar os gargalos.

Quadro 2 — Prazos estabelecidos para cada setor

SETOR PRAZO(Prac. s/ pendéncia) PRAZO(Praoc. ¢/ pendéncia)
ATENDIMENTO (Protocolo) 2
NIP 2 +32
CIM 29 +4
SEAUDI 20
53 89
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir do fluxograma de processos de IPTU (2022).

Observa-se no quadro 2, que somente os setores do Nucleo de Instru¢do Processual
(NIP) e Cadastro Imobiliario do Municipio (CIM) possuem prazos adicionais para pendéncia.

2.2.4 Fluxo do processo no CIM

O processo de revisdo da area edificada decorre da necessidade de atualizacdo das
areas edificadas para registros nas matriculas dos Cartorios de Registro de Imdveis.O fluxo
atual do processo no Setor do Nucleo de Demandas Eletivas contempla as seguintes etapas:
Receber e fazer a triagem;

Verificar a necessidade de solicitar outros documentos ou esclarecimentos;
Fazer notificacdo para o contribuinte caso necessario;

Verificar se o imovel esta georreferenciado;

Caso ndo necessite georreferenciar o imdvel, analisar o processo;

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

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

Verificar se a edi¢do dos dados esta correta e em caso afirmativo despachar parao
setor de auditoria.

Todas as etapas desenvolvidas pelo NDE estdo estabelecidas em fluxogramas para
cada processo. O fluxograma que estabeleceu as atividades executadas para 0 processo
administrativo de revisao de area edificada do imdvel, estabeleceu o tempo (em horas) de
cadaetapa do processo, de acordo com a Figura 7.

CoNoO~wWNE

Figura 7 — Fluxo de processos de alteracao de area edificada no CIM
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir do fluxograma da SEFIN (2022).

Como observa-se na Figura 7, toda a tramitacéo do processo no Nucleo de Demandas
Eletivas foi prevista para durar vinte e nove dias.

Tendo em vista que 0s recursos ndo restritivos devem trabalhar de forma balanceada
com o fluxo estabelecido pelo gargalo, a diminuigéo de seu tempo, provoca automaticamente
uma reducdo de seu tempo trabalhado no sistema como um todo. A teoria das restricbes
advoga que sO existe beneficio na reducdo dos processos que Se encerram NoS recursos
restritivos da producdo. Assim, a programacao de producdo baseada nessa teoria buscar
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manter 0s conjuntos de itens maiores possiveis nos recursos gargalos, minimizando tempo
gasto com a preparagéo desses recursos e aumentando assim, a capacidadede fluxo.

2.3 Levantamento Prévio de Dificuldades

Foram realizadas entrevistas com servidores do NDE e com o gerente da Célula de
Cadastro — CECADE. Encerrada a primeira fase das entrevistas, sdo destacadas, a seguir,
informacdes para identificacdo dos gargalos que serviram de base para as entrevistas focadas.

Quadro 3 — Pontos-chave das entrevista para identificacdo dos gargalos.
Colaboradorl | e Falta de clareza na solicitagdo do contribuinte;
e Documentacdo incompleta;

e Excesso de demandas para agilizacdo dos processos; e
e Dificuldade para entender o que o contribuinte esta solicitando.

Colaborador 2 | e Falta de funcionarios no setor do Niicleo de Demandas Eletivas;
® Problemas na comunicagdo com o contribuinte;
e Dificuldade de entender o que o contribuinte esta pedindo.
Gerente do Setor | e Processos ndo chegam com informacdes completas ou claras;
e Tramitacdo do processo de um setor para outro sem necessidade;
e Estrutura ndo adequada para realidade do cadastro;
e Quantidade de pessoal insuficiente para fazer todo trabalho no setor;
e Melhor saneamento dos processos pelo setor do NIP;
e Documentos ndo adequados anexados ao processo; e
e Dificuldade do contribuinte em anexar documentos ao processo.
Sintese dos e Falta de clareza na solicitagao do contribuinte;
g:rrg:ﬁ)asls e Documentagdo incompleta;

e Falta de funcionarios 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.
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2022).

2.4 Analise do Processo — Identificacdo das restri¢des do sistema

Foram realizadas duas entrevistas focalizadas, com os servidores que trabalham
diretamente com as tarefas relacionadas ao processo, sem a inclusdo do gerente da Célula de
Gestéo 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.

O resultado da 12 etapa da entrevista trouxe as informagdes iniciais do que poderiam
ser 0s possiveis gargalos que estavam limitando o fluxode processos no cadastro de IPTU na
Secretaria das Financas de Fortaleza, que sdo: falta de clareza na solicitacdo do contribuinte;
documentacdo incompleta; falta de funcionarios 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.

Na 22 etapa da entrevista, foram feitas perguntas especificas sobre os procedimentos
na realizagdo 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
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processo e do Nucleo de Demanda Eletivas, que é o setor que recebe 0s processos e executa
as principais atividades de espacializagdo e cadastro dos imoéveis do municipio de Fortaleza.

Trés problemas foram apontados: problemas de comunicacdo por parte do
contribuinte; notificagdo ao contribuinte e documentagcdo. O problema de notificagdo ao
contribuinte ocorre, normalmente, apos o recebimento do processo pelo Nucleo de Demandas
Eletivas, onde o setor verifica a necessidadede obter novas informagdes ou documentacdes
para a conclusdo do processo, 0 que é feito por meio de notificacdo ao contribuinte.

Os principais gargalos (restricdo) que tém causado limitacdo do fluxo de processo do
cadastro do IPTU sdo: problema de comunicacgéo por parte do contribuinte, quando preenche
0 requerimento de solicitacdo do processo, e problemas com a documentagéo apresentada no
processo. O excesso de notificacdo é apenas consequéncia dos dois problemas anteriores.

2.5 Aplicacao da Visdo Holistica na Pesquisa

Antes da exploracdo das restricdes do sistema, faz-se uma analise dos achados
encontrados até o momento. Foram selecionados para anélise inicial desta pesquisa trés
processos decadastro que tramitam pelo setor de Cadastro Imobiliario do Municipio — CIM:
revisdo de &reado terreno, revisdo de &rea edificada e revisdo de lancamento do IPTU. Sendo
selecionado o processo de revisao de area edificada do imovel como objeto final deste estudo.

Foi realizado o mapeamento do processo de revisdo de &rea edificada do imovel
com base nas entrevistas ndo dirigidas e nas entrevistas focadas. Os principais gargalos
ndo estavam no Cadastro Imobiliario do Municipio e sim nos procedimentos realizados
quando o contribuinte realizava sua solicitagdo. Os achados remetem aos seguintes gargalos:
Falta de clareza na solicitacdo do contribuinte; Documentacdo incompleta; Falta de
funcionarios no Setor do Nucleo de Demandas Eletivas; Problemas de comunicagcdo com o
contribuinte; Estrutura ndo adequada para estrutura do cadastro; Melhor saneamento do
processo pelo Setor do NIP; e Documentos ndo adequados anexados ao processo.

A visdo holistica do sistema considera 0 processo como um todo, sem se fixar em um
setor. Assim, foram investigadas as principais dificuldade no fluxo dos processos, e com 0
auxilio das ferramentas nuvem de palavras e mapa de arvore, verificou-se que 0s principais
gargalos estavam no setor do Protocolo: Problemas de comunicacdo do contribuinte e
problema com a documentacao apresentada nos processos. O protocolo € a porta de entrada
para todos os processos de atualizacdo cadastral de IPTU, entéo a eliminacdo dos gargalos
que impedem a melhoria do fluxo de trabalho do cadastro de IPTU no Setor de Protocolo,
melhorara, em tese, o fluxo de processos de todos os demais processos de cadastro.

2.5.1 Problemas de comunicagéo do contribuinte

Existe um problema de comunicacdo que esta afetando o tempo de analise, conclusao
e encerramento dos processos no NDE. Um dos entrevistados relata que a maior dificuldade
é a falta de clareza na solicitagdo do contribuinte. E compreensivel que o contribuinte
desconheca os termos técnicos, mas isto tem se tornado uma barreira. Para auxiliar melhor o
contribuinte no momento de protocolar o seu pedido, a SEFIN disponibiliza o Requerimento
para solicitacdes diversas do IPTU, Figura 8, com campos com diversas informacoes: dados
do imovel; dados do requerente e informacéo sobre a solicitagdo docontribuinte

Figura 8 — Requerimento para solicitacdes diversas do IPTU
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Fonte: Secretaria das Financas de Fortaleza (2022).

A Figura 8 mostra a primeira pagina do formulario com as informagdes iniciais que
devem ser preenchidas. Pode-se destacar nesta parte inicial do formulario, 0 nimero da
inscricdo imobiliaria do imovel, ou como é chamado popularmente, o nimero de IPTU. O
numero de inscricdo imobiliaria € o que identifica o imovel. Outro item importante a ser
destacado € a parte do requerimento que comega a especificar qual o pedido do contribuinte,
como por exemplo: alteracdo de dados cadastrais, revisdo de lan¢camento, dentre outros.

No campo anotacGes complementares (campo de preenchimento obrigatorio), o
contribuinte dispde de um espaco onde podera fazer anotacbes adicionais e que possam
contribuir com informacgdes que possibilitem um melhor entendimento por parte dos
servidoresque fardo a analise do processo de IPTU.

2.5.1.1 Proposta de resolucéo do problema de comunicacdo com o contribuinte

Os dois respondentes (entrevista focada) tém propostas diferentes. O entrevistado 2
propde que o pessoal do atendimento oriente o contribuinte no momento de preencher o
requerimento, enquanto o entrevistado 1 sugere uma capacitacdo em conjunto do pessoal de
atendimento, do pessoal do Nucleo de Informacéo 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, pois existem varios assuntos, divididos em categorias.

Os depoimentos mostram uma convergéncia depensamento que direcionam para um
ponto em comum, o problema da dificuldade do contribuinte de expressar o0 porqué de sua
solicitacdo do processo. A sugestdo apresentada pelo entrevistado 1 mostra-se adequada,
tendo em vista que um trabalho realizado com os contribuintes seria de dificil
implementacdo, devido ao universo de contribuintes no municipio de Fortaleza. Resta
ser definido como realizar essa capacitagdo no conjunto de setores da SEFIN.

2.5.2 Problema com a documentacéo apresentada nos processos

Boa parte da documentacdo que € exigida, como documentacdo necessaria para se
dar entrada no processo de IPTU, estd ligada ao registro de imdveis. Essa documentagdo



17

proporciona ao fisco municipal seguranca juridica, atendendo ao Cddigo Tributario do
Municipio e & Lei de Registros Plblicos. E uma seguranca para o fisco municipal, para os
Cartdrios de Registro de Imoveis e principalmente para o proprio contribuinte.

Parte significativa do tempo gasto pelo Nucleo de Demanda Eletivas nos processos
de IPTU ¢ analisando a documentacdo. A pagina 2 do Requerimento para solicitacdes
diversas apresenta uma lista de documentos para cada solicitacdo do contribuinte. Talvez o
formato atual deste requerimento seja algo complexo para compreensdo do contribuinte, mas
busca-se vincular uma determinada solicitagdo a um determinado conjunto de documentos.

2.5.2.1 Proposta de resolucdo da documentacao apresentada nos processos

Como exposto pelos entrevistados, toda documentacdo para formalizacdo dos
processos é verificada nos diversos setores até chegar ao Nucleo de Demandas Eletivas.
Quando chega no NDE, a documentacdo é novamenteinspecionada. Outra dificuldade é
em relacdo a documentacdo incompleta, o que gera perda de tempo com notificacdes para
que os contribuintes apresentem, em prazo determinado, 0 complemento dos documentos.

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

A listagem dos problemas levantados quanto aos documentos inadequados /
incompletos que chegam ao Nucleo de Demandas Eletivas evidencia que os problemas
apresentados em relacdo a documentacdo podem estar alocados nos setores do
Atendimento/NIP. Sugere-se uma capacitacdo em conjunto do pessoal de atendimento, do
pessoal do Nucleo de Informacdo Processual e do Cadastro Imobiliario do Municipio, para
proporcionar um alinhamento em uma visdo sistémica.

2.5.3 Alinhamento dos procedimentos no Atendimento, NIP e CIM

Para a realizagdo do alinhamento dos procedimentos das atividades entre os setores
do Atendimento, NIP e CIM, foram propostas reunides e entrevistas com o0s representantes
de cada setor. Compareceram a reunido: 1 servidor do Atendimento, 1 servidor do NIP e 2
servidores do CIM. Dos participantes, todos tém formacédo superior; possuem, ho minimo,
06 anos de experiéncia e todos afirmam que conhecem o formulario de solicitagcdo diversas
de IPTU. Quando questionados se as informagdes da primeira pagina do formulario estavam
suficientemente claras para o contribuinte, comegaram asprimeiras opinides divergentes.

O representante do NIP afirma que nem todas, pois o0s termos usados no formulario
sdo muitos técnicos. O representante do Atendimento, na mesma linha do representante do
NIP, afirma que o formulario com muitas op¢fes causa uma dispersdo no contribuinte. Os
representantes do CIM pontuaram que o campo anotacdes complementares precisa aumentar
seus espacos, de forma a permitir o contribuinte a fundamentar melhor a sua solicitagéo.

Essa mesma observagdo foi compartilhada pelo representante do NIP. Por fim, os
representantes do CIM sugeriram que as Secretarias das Finangas deveriam proporcionar
ferramentas de facil acesso, em que o contribuinte possa tirar as suas duvidas no momento
de preencher o formulario. A este respeito, o representante do Atendimento sugeriu que a
SEFIN criasse e disponibilizasse na sua pagina da internet um pequeno video tutorial, com
explicacdes sobre o preenchimento do formulario. No final, trés propostas foram alinhadas:

1) Substituir os termos técnicos por linguagem de melhor compreensao;

2) Aumentar o campo “Anotagdes complementares”, permitindo que o contribuinte
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explique melhor sua solicitagéo; e
3) Criar um video tutorial, para ser colocado na plataforma da SEFIN, explicando o
passo a passo para o preenchimento do formulario.

2.5.4 Proposta de Melhorias ao Fluxo de Trabalho

O relatorio fornecido pelo Nucleo de Instrugdo Processual (NIP), de junho de 2021,
mostra que nos meses de janeiro a maio 2021, foram protocolados, em média, 186 processos
para diversas solicitacdes no setor de cadastro de IPTU. Com um volume tdo grande de
processos, somado com 0s processos ndo resolvidos, estocados no setor, qualquer proposta
que proponha alteracao 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.

2.5.4.1 Substituicdo de termos técnicos

Como a atividade é realizada no setor de cadastro imobiliario, a maioria dos termos
utilizados no Requerimento para solicitacdes diversas de IPTU esta relacionada ao direito
imobiliario. Esses termos sdo utilizados diariamente pelos servidoresdo cadastro de IPTU,
porém, 0s USUarios externos, na maioria das vezes, ndo sabem o que significam.

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
processose iriam ao encontro das necessidades dos contribuintes de IPTU.

2.5.4.2 Aumento no campo informagdes complementares

O atual formato do Requerimento de solicitacGes diversas do IPTU foi desenvolvido
de forma a facilitar o seu preenchimento pelo contribuinte. Tanto na primeira quanto na
segunda péagina, o preenchimento é feito por meio de marcacdo de caixas de selecdo, que
permite ao contribuinte selecionar o seu pedido e informar a documentacdo anexada. Como
observado na figura 8, sdo disponibilizadas varias caixas que podem ser selecionadas, o que
na maioria das vezes, acaba atrapalhando no momento de preenchimento do formulério.

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
de cadastro a entender melhor o que levou o requerente a fazer a solicitagdo. O aumento do
espaco disponibilizado permitiria uma melhor exposicdo por parte do solicitante,
proporcionando uma melhor compreensao do real motivo que levou a abertura do processo.

2.5.4.3 Criacéo e disponibilizacédo do video tutorial

O video tutorial tem como principalcaracteristica a exposicdo, passo a passo, de
um processo técnico. Geralmente envolve agravacdo apenas da fala de alguém e capturas
de tela do computador ou gravagédo do passo apasso de um processo tangivel. Para esse tipo
de video é indicado o uso de tela de subtitulo, oucitacdo de conceitos, evidenciando a
estrutura e dando consisténcia ao conteudo demonstrado.

A proposta de criacdo e disponibilizacdo do video tutorial surgiu do resultado das
reunides com os setores do Atendimento, NIP e CIM. Os setores chegaram a concluséo de
quea SEFIN deveria disponibilizar essa ferramenta ao contribuinte, de forma a facilitar o
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preenchimento correto do Formulario de solicitacdes diversas de IPTU.
2.5.4.4 Preocupacao com 0s custos na implementacdo das propostas

Para serem competitivas, as organizacfes devem conciliar eficéncia em custos e
qualidade. As propostas para solucdo da melhoria do fluxo de trabalho do cadastro do IPTU
também levaram em conta os custos para suas implementacdes. A substituicdo dos termos
técnicos no formulario de requerimento deve ser realizada com alteracdo na formatacdo do
documento eletrénico, j& que a maioria dos processos sdo digitais.

Quanto & segunda proposta, 0 aumento do campo informacGes complementares,
realizada no corpo do formulario de requerimento, seguiria 0 mesmo procedimento feito na
proposta anterior, isto é, a formatagdo no préprio 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,
poderia-se utilizar o setor de tecnologia da SEFIN para o desenvolvimento do video.

As trés propostas sugeridas sdo de facil implementacéo, baixo custo e proporcionam
um melhor fluxo nos processos de cadastro do IPTU. Saliente-se que a presente pesquisa pode
ser replicada em todos os municipios que utilizem este tipo de processo de tributacéo,
respeitando os diferentes contextos, com beneficios significativos a gestdo publica.

3 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, da Teoria das
Restri¢Oes, constatou-se que ela pode ser utilizada para melhorar o fluxo de processosem uma
organizacdo municipal. Na presente data, a Secretaria das Financas do Municipio de
Fortaleza, possui seu organograma composto de: 1 Secretaria Municipal das Financas, 1
Secretario Executivo das Financas; 5 Assessorias, 5 Coordenadorias e 22 Geréncias.

Sendo um 6rgao 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 nao estejam
ligadas as amarracOes legais. Mesmo sabendo dessas amarras legais, procuramos extrair o
méaximo das oportunidades que proporciona a Teoria das Restrigdes para mitigar os entraves
encontrados no fluxo de trabalho do cadastro de IPTU. A utilizacdo da filosofia da Teoria
das RestricGes proporciona uma elevagdo de conhecimento sobre o sistema como um todo,
auxiliando os gestores a tomar decisdes mais assertivas de forma a alcancar objetivos.

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

Os resultados mostraram que as principais restricdesao fluxo de processos de cadastro
de IPTU s&o: Problemas de comunicacdo por parte do contribuinte e problemas com a
documentacdo apresentada nos processos. Esses problemas queocorrem causam dificuldades
no setor que analisa 0s processos de cadastro de IPTU, uma vez que chegam com erros de
preenchimentos do requerimento e muitas vezes com documentacéo inadequada.

Com o objetivo de mitigar os gargalos no fluxo de trabalho dos processos de IPTU,
foram formuladas trés propostas como alternativas para solucao das restricdes ao fluxo de
trabalho no cadastro de IPTU: substituir alguns termos técnicos no requerimento de
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solicitacOes diversas de IPTU; aumentar o espaco no campo informacdes complementares
no requerimento de solicitacdes diversas de IPTU e criar e disponibilizar video tutorial.

As trés acOes propostas para melhoria do fluxo dos processos de cadastro de IPTU
tiveram como foco de atuagéo o setor de Protocolo da Secretaria das Finangas de Fortaleza.
Se observarmos a figura 7 (fluxo simplificado dos processos de cadastro de IPTU),
verificamos que o setor de Protocolo é a porta de entrada para 0s processos, e por ser a porta
por onde flui inicialmente todos os processos, as propostas de melhorias ndo seréo sentidas
apenas em um processo de forma isolada, mas potenciara 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 solucdes que foram apresentadas estdo em sintonia com as concepcdes do idealizador
da teoria das restricbes. As alteraches propostas sdo de baixo custo e poderdo ser
implementadas de forma a nao interferir no fluxo normal dos processos, alcan¢ando 0s
funcionarios do Setor de Atendimento, do Ndcleo de Instrugdo Processual — NIP, do Cadastro
Imobilidrio doMunicipio e dos cidaddos contribuintes, sem o aumento de custos, além da
melhoria estratégicada 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 publico, pois foi evidenciado a necessidade de estudos mais
aprofundados na &rea fim da SEFIN, de modo a incrementar a qualidade dos servicos.

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. Outros
gargalos que foram detectados durante a pesquisa e que podem ser explorados dando
continuidade a este trabalho incluem: estrutura do setor ndo adequada para a realidade do
cadastro e quantidade de pessoal insuficiente para fazer o trabalhodo setor.

O presente estudo ndo teve por proposito esgotar 0 assunto, mas apontar Como 0 uso
de um método para diagndstico e solucdo de problemas pode ser util no &mbito do Servigo
Pablico Municipal. Como sugestéo para trabalhos futuros, sugere-se a criacdo de Manuais de
Procedimentos Internos, no Cadastro Imobilidrio Municipal — CIM, que estipulem
procedimentos das atividades dos processos do cadastro, com prazos limites para execucao
dastarefas, estimulando assim uma maior eficacia nas atividades do cadastro de IPTU. A
replicagéoda presente pesquisa em outras prefeituras consiste em possibilidade concreta de
melhoria de seus processos de gestdo, sendo, portanto, recomendada.



