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Renata Melo Silveira, Me. em Administragdo e Controladoria (UFC)

Erico Veras Marques, Dr. em Administragdo (FGV)



1.  APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Relatorio Técnico ¢ parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administra¢ao e Controladoria da Universidade Federal do Ceara ¢ resulta de
um estudo que analisou a maturidade dos processos organizacionais da Coordenadoria de

Administragdo Tributéria da Secretaria Municipal das Finangas de Fortaleza.

A gestdo de processos organizacionais tem se consolidado como uma abordagem
fundamental para o aprimoramento do desempenho institucional, especialmente no ambito da
administracdo publica, onde a eficiéncia, a transparéncia e o alinhamento estratégico sdo
elementos essenciais para a entrega de valor a sociedade. No contexto da gestdo publica
brasileira, um marco relevante para a disseminagdo da gestdo orientada por processos foi a
criacdo do Programa Nacional de Gestdao Publica e Desburocratizagdo (Gespublica), instituido
pelo Decreto n°® 5.383, de 3 de margo de 2005, que incentivou praticas voltadas a exceléncia da

gestdo, incluindo a adogdo de instrumentos para mapeamento, analise ¢ melhoria de processos.

Nesse cenario, a avaliacdo da maturidade de processos surge como uma ferramenta
estratégica para compreender o estagio de desenvolvimento da gestdo por processos em uma
organiza¢do. A maturidade de processos refere-se ao grau em que os processos sao definidos,
gerenciados, medidos, controlados e continuamente aprimorados, permitindo identificar
lacunas, potencialidades e oportunidades de evolucao organizacional. Modelos de maturidade,
como o Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), desenvolvido por Michael Hammer,
oferecem estruturas analiticas que possibilitam avaliar de forma sistematica as condigdes dos

processos e das capacidades organizacionais que os sustentam.

A Administragdo tributdria municipal, objeto deste estudo, ¢ reconhecida
constitucionalmente como atividade essencial ao funcionamento do Estado, conforme disposto
no art. 37, inciso XXII, da Constituicdo Federal de 1988. Trata-se de um setor estratégico da
administragdo publica, responsavel pela arrecadacdo e gestdo dos principais tributos

municipais, como o Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU), o Imposto sobre Servigos de
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Qualquer Natureza (ISSQN) e o Imposto sobre Transmissdo de Bens Imoveis (ITBI), os quais

constituem fontes relevantes de financiamento das politicas publicas locais.

Diante da relevancia da administracao tributéaria para a sustentabilidade fiscal e para a
capacidade do municipio de atender as demandas sociais, torna-se fundamental avaliar a forma
como seus processos estdo estruturados e gerenciados. A adog@o de uma abordagem orientada
por processos pode contribuir para a melhoria da eficiéncia administrativa, para a redugdo de

retrabalhos, para o aumento da transparéncia e para o fortalecimento da governanga publica.

Nesse contexto, esta pesquisa teve como objetivo geral avaliar o nivel de maturidade
dos processos organizacionais da Coordenadoria de Administracdo Tributaria da Secretaria
Municipal das Finangas de Fortaleza, utilizando como referéncia o Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM). Como objetivos especificos, buscou-se identificar o viabilizador com
maior lacuna de maturidade em gestdo por processos, identificar o viabilizador com menor
lacuna de maturidade e indicar iniciativas voltadas a eleva¢do do nivel de maturidade dos

processos da Coordenadoria.

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem qualitativa, e foi conduzida
por meio de um estudo de caso tnico. A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Na primeira
etapa, foi aplicada uma survey baseada no modelo tedrico PEMM a 52 servidores da
Coordenadoria de Administragdo Tributaria, utilizando uma escala de trés pontos. Na segunda
etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os dois gestores responsaveis pela
unidade, com o objetivo de aprofundar a andlise dos resultados obtidos e compreender suas
percepcdes acerca do diagndstico identificado. Os dados qualitativos provenientes das

entrevistas foram analisados por meio da Analise de Contetido.

A escolha do modelo PEMM justifica-se por sua ampla utilizacdo em estudos empiricos,
por sua aplicabilidade em institui¢des publicas, pela dispensa da necessidade de especialistas
em BPM para sua aplicagdo e pela possibilidade de utilizagdo em unidades organizacionais

especificas, sem a necessidade de aplicacdo em toda a estrutura da organizagao.



2. RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise dos dados coletados permitiu tragar um diagnéstico detalhado do nivel de
maturidade dos processos organizacionais da Coordenadoria de Administragao Tributaria da
Secretaria Municipal das Financas de Fortaleza. Inicialmente, foi realizada a caracterizacao do
perfil dos servidores participantes da pesquisa, considerando aspectos como formagao
académica, escolaridade, tempo de servigo, cargo e unidade de trabalho. Essa etapa possibilitou
compreender o contexto organizacional no qual os processos estdo inseridos e interpretar os

resultados a luz das caracteristicas dos respondentes.

Os resultados da aplicagdo do questionario baseado no modelo PEMM indicaram que a
Coordenadoria apresenta baixo nivel de maturidade em gestdo por processos, sendo classificada
no nivel PO. Esse nivel caracteriza organizac¢des cujos processos ainda ndo atingiram uma forma
estavel, confidvel e previsivel de funcionamento, operando de maneira irregular e fortemente

dependente de esforcos individuais.

Apesar dessa classificagdo geral, observou-se que a maioria das categorias analisadas
concentrou respostas nas alternativas “mais ou menos verdadeira” e “predominantemente
verdadeira”, o que sugere a existéncia de praticas positivas e iniciativas pontuais relacionadas
a gestdo de processos. Esse achado indica que, embora os processos ainda nio estejam
plenamente institucionalizados, hd elementos que podem servir como base para a evolucao da

maturidade organizacional.

No que se refere aos viabilizadores de processos analisados pelo modelo PEMM,
verificou-se que o viabilizador que apresentou o menor nivel de maturidade foi o Responsavel
pelo Processo. Os componentes associados a esse viabilizador, especialmente aqueles
relacionados a autoridade e a autonomia, apresentaram baixa expressividade, evidenciando
fragilidades na defini¢do clara de responsabilidades formais sobre os processos e na atribui¢ao
de poder decisorio aos responsaveis. Essa lacuna pode comprometer a coordenagdo das

atividades, a padronizagdo das praticas e a responsabilizacdo pelos resultados dos processos.

Por outro lado, o viabilizador que apresentou melhor desempenho foi o Uso de
Indicadores. Os resultados indicaram que os indicadores utilizados pela Coordenadoria sdo, em

sua maioria, claros e objetivos, € que ha um uso consistente dessas métricas como apoio a
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tomada de decisdo. Esse achado revela uma preocupagao da organiza¢do com o monitoramento
do desempenho ¢ com o acompanhamento dos resultados, o que constitui um elemento

fundamental para a gestao por processos e para a melhoria continua.

Os viabilizadores Desenho, Executores e Infraestrutura apresentaram niveis
intermedidrios de maturidade, com a predominancia de respostas que indicam préaticas
parcialmente estruturadas. No caso do Desenho dos Processos, observou-se que ha clareza
quanto ao proposito de alguns processos, porém ainda existem lacunas relacionadas a
documentagao e a padronizagdo. Em relacdo aos Executores, os resultados sugerem que os
servidores possuem conhecimento e experiéncia relevantes, mas que ainda héa necessidade de
maior capacitagdo especifica em gestao por processos e de fortalecimento de comportamentos

alinhados a essa abordagem.

No tocante a Infraestrutura, os dados indicam que os sistemas de informacao e os
mecanismos de gestdo de pessoas oferecem suporte parcial aos processos, mas ainda nao estao
plenamente integrados a uma logica de gestdo orientada por processos. Esse aspecto reforga a
importancia de alinhar tecnologia, estrutura organizacional e praticas de gestdo de pessoas aos

objetivos de melhoria dos processos.

As entrevistas realizadas com os gestores da Coordenadoria permitiram aprofundar a
compreensao dos resultados do diagnostico e trazer elementos relevantes para a discussdo. Os
gestores reconheceram a importdncia da gestdo por processos para o aprimoramento da
eficiéncia administrativa e destacaram desafios relacionados a cultura organizacional, a
limitacdo de recursos e a necessidade de maior clareza na definicdo de papéis e

responsabilidades.

De modo geral, os resultados evidenciam que a Coordenadoria de Administragdo
Tributaria encontra-se em um estagio inicial de maturidade em gestdo por processos, mas
apresenta condi¢des favoraveis para evoluir, especialmente em func¢ao da existéncia de praticas
relacionadas ao uso de indicadores e do reconhecimento, por parte da gestdo, da importancia

dessa abordagem.
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3. CONCLUSAO

O presente Relatério Técnico Conclusivo teve como objetivo apresentar, de forma
sistematizada, os principais resultados da avaliacdo do nivel de maturidade dos processos
organizacionais da Coordenadoria de Administragdo Tributaria da Secretaria Municipal das
Finangas de Fortaleza, a partir da aplicagdo do modelo Process and Enterprise Maturity Model

(PEMM).

Os resultados do estudo indicam que a Coordenadoria apresenta baixo nivel de
maturidade em gestao por processos, sendo classificada no nivel PO do modelo PEMM. Essa
classificagdo evidencia que os processos ainda ndo estdo plenamente estabilizados e que a
gestdo por processos ndo se encontra institucionalizada de forma consistente. No entanto, a
predominancia de respostas nas categorias “mais ou menos verdadeira” e “predominantemente
verdadeira” revela a existéncia de praticas positivas que podem ser fortalecidas e integradas a

uma abordagem mais estruturada.

A identificacao do Responsavel pelo Processo como o viabilizador com menor nivel de
maturidade destaca a necessidade de avangos na defini¢ao formal de responsabilidades, na
atribuicao de autoridade e na clareza quanto as atribuicdes relacionadas aos processos. O
fortalecimento desse viabilizador ¢ fundamental para garantir maior coordenag¢do, alinhamento

estratégico e responsabilizacdo pelos resultados.

Em contrapartida, o desempenho positivo do viabilizador Uso de Indicadores evidencia
uma pratica consolidada que pode servir como ponto de partida para a evolugdao da maturidade
organizacional. O uso consistente de indicadores como apoio a tomada de decisdo demonstra
uma orientagdo para resultados que pode ser ampliada e integrada a outros aspectos da gestao

POT Processos.

A partir do diagnostico realizado, conclui-se que a Coordenadoria de Administragdo
Tributéria dispde de condigdes para avangar em dire¢ao a niveis mais elevados de maturidade
em gestao por processos, desde que sejam implementadas agdes voltadas a formalizagao dos
processos, ao fortalecimento da governanca, a capacitagdo dos servidores e ao alinhamento

entre processos, tecnologia e estrutura organizacional.
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Por fim, este Relatorio Técnico Conclusivo constitui um instrumento de apoio a gestao,
ao fornecer subsidios técnicos para a tomada de decisdo e para a implementagdo de iniciativas
voltadas a melhoria continua dos processos organizacionais, contribuindo para o fortalecimento
da administracdo tributdria municipal e para a oferta de servigos publicos mais eficientes e

eficazes a sociedade.
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DETALHAMENTO DO RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

1. ADERENCIA
1.1 Relacio/afinidade da producio com a area de concentracio do Programa:

A presente producdo apresenta afinidade com a Gestdo Organizacional - area de
concentragdo do Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo e Controladoria (PPAC
Profissional) — por tratar da avaliacdo da maturidade dos processos organizacionais de uma
unidade estratégica da administragdo publica municipal, com foco na melhoria do desempenho
institucional e no alinhamento entre processos, estratégia, estrutura organizacional, conforme
evidenciado no diagnostico da Coordenadoria de Administragdo Tributaria da Secretaria
Municipal das Finangas de Fortaleza

1.2 Relacao/afinidade da producio com uma das linhas de pesquisa do Programa:

A presente producdo apresenta afinidade com a linha de pesquisa. Estratégia e
Sustentabilidade por analisar a gestdo por processos como instrumento de fortalecimento da
eficiéncia administrativa, da sustentabilidade fiscal do municipio e da capacidade institucional
de entrega de valor publico.

1.3 Relacao/afinidade da producido com um dos projetos de pesquisa do orientador do TCC:
A presente produgdo ndo apresenta afinidade com projetos do orientador.
2. IMPACTO

() Auséncia de Impacto de transformac¢do do ambiente ao qual se destina
() Baixo Impacto de transformagdo do ambiente ao qual se destina

( x ) Médio Impacto de transformagao do ambiente ao qual se destina

() Alto Impacto de transformagdo do ambiente ao qual se destina

Justificativa: o produto técnico gerado pela pesquisa (diagndstico da maturidade de processos
organizacionais com base no modelo Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) e
proposicdo de acdes de melhoria, j4 produziu impacto real no ambiente organizacional, ao
fornecer a Coordenadoria de Administragao Tributaria um diagnostico estruturado do nivel de
maturidade (P0), evidenciando lacunas relevantes, especialmente quanto ao viabilizador
“Responsavel pelo Processo”, e pontos fortes, como o uso de indicadores.

3. APLICABILIDADE

3.1 Aplicabilidade realizada - grau de facilidade com que o produto foi empregado.

() Nao aplicada
( ) Baixa aplicabilidade realizada
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( x ) Média aplicabilidade realizada
() Alta aplicabilidade realizada

Justificativa: a aplicabilidade ¢ classificada como média, pois o produto técnico (diagnostico
PEMM e proposi¢ao de a¢des de melhoria) foi empregado como instrumento de apoio a gestao
e a tomada de decisao, sendo compreendido pelos gestores e aplicavel a realidade da unidade.
Contudo, sua aplicacdo plena demanda mudangas organizacionais, fortalecimento da
governanga de processos, capacitacao dos servidores e alinhamento institucional, o que envolve
esforcos gerenciais e institucionais adicionais para sua implementacdo integral.

3.2 Replicabilidade - capacidade de ser replicavel em outros contextos.

() Restrita
( x) Irrestrita
( ) Escaléavel

Justificativa: a replicabilidade ¢ caracterizada como irrestrita, pois o0 modelo Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) e o método de diagndstico adotado podem ser aplicados
em outras unidades organizacionais da administracdo publica ou em diferentes o6rgdos
governamentais, independentemente do contexto especifico, por se tratar de um modelo
consolidado, de facil aplicagdo e adaptavel a diferentes realidades institucionais.

4. INOVACAO - intensidade do conhecimento inédito na criagio e desenvolvimento do
produto.

( ) Sem inovacgao

( x ) Baixo teor de inovacio - Inovagao adaptativa, utilizagdo de conhecimento pré-existente
() Médio teor de inovacao - Incremental, modificagdo de conhecimentos pré-estabelecidos
() Alto teor de inovacao - Inovacao radical, mudanga de paradigma

Justificativa: o produto técnico apresenta baixo teor de inovacdo, pois se fundamenta na
aplicacdo adaptativa de um modelo tedrico ja consolidado (PEMM) em um novo contexto
organizacional especifico (administracao tributaria municipal).

5. COMPLEXIDADE (estad relacionada ao grau de interacdo dos atores, relacdes e
conhecimentos necessarios a elaboracdo e ao desenvolvimento de produtos técnico
tecnoldgicos — pessoas envolvidas na elaboragdo e/ou validagdo do produto.

( ) Nao complexo

( x) Baixa complexidade - Inovacao adaptativa, utilizacdo de conhecimento pré-existente
( ) Média complexidade - Incremental, modificagdo de conhecimentos pré-estabelecidos
( ) Alta complexidade - Inovagao radical, mudanca de paradigma

Justificativa: a complexidade do produto ¢ considerada baixa, pois sua elaboragdo e
desenvolvimento envolveram participagdo restrita servidores e a aplicagdo de instrumentos
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metodologicos estruturados e consolidados na literatura modelo Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM).
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