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RESUMO

A ideia da busca pela melhoria continua nas organizagbes tem sido incessante.
Essa se da devido a evolugdo da globalizacdo e do conhecimento, tornando
inevitavel as organizagdes passarem pela crescente necessidade de adaptacao e
por processos de melhorias para continuarem existindo. A gestdo de processos
muitas vezes se apresenta como respostas a essa busca, através do Ciclo PDCA.
Esse ciclo € um método de gestdo que tem como fungdo basica o auxilio no
diagnostico de problemas organizacionais. A Secretaria do Estado da Receita da
Paraiba onde esta inserido a Geréncia Operacional de Imposto sobre Transmissao
Causa Mortis, Doagdes de Quaisquer Bens e Direitos — GOFITCD, apresentou
ineficiéncia em seu gerenciamento do atendimento ITCD. A presente pesquisa tem
como objetivo analisar a eficiéncia da Gestdo de Processos do GOFITCD no
exercicio de suas atividades através do Ciclo PDCA. Trata-se de um estudo de caso,
quanto aos critérios € uma pesquisa aplicada e do tipo exploratéria, com abordagem
qualitativa por meio de observacgdes in loco e o auxilio de ferramentas da qualidade.
Os resultados obtidos na pesquisa foram a eficiéncia do setor através do
gerenciamento do atendimento ao contribuinte, resultando no melhor fluxo e
diminuicdo no tempo de espera por parte deles, como também, aumento da
arrecadagao do imposto estadual estudado. Conclui-se que a organizacdo apos
inserir a gestdo de processos através do Ciclo PDCA, elevou sua eficiéncia e
beneficiou a organizagao, sociedade, colaboradores e geréncia do setor.

Palavras-Chave: Melhoria Continua. Gestdo de Processos. Ciclo PDCA. Setor
Publico.



ABSTRACT

The idea of the search for continuous improvement in organizations has been
incessant. This is due to the evolution of globalization and knowledge, making it
inevitable for organizations to go through the increasing need for adaptation and
improvement processes to continue to exist. Process management often presents
itself as answers to this search, through the PDCA Cycle. This cycle is a
management method that has the basic function of assisting in the diagnosis of
organizational problems. The present research aims to analyze the efficiency of the
Process Management of the GOFITCD in the exercise of its activities through the
PDCA Cycle. It is a case study, as far as the criteria is a field research and
exploratory type, with a qualitative approach through observations and the aid of
quality tools. The results obtained in the research were the efficiency of the sector
through the management of the taxpayer service, resulting in a better flow and
reduction in waiting time for them, as well as an increase in the collection of the state
tax studied. It is concluded that the organization after inserting the management of
processes through the PDCA Cycle, increased its efficiency and benefited the
organization, society, employees and management of the sector.

Keywords: Continuous Improvement. Processes management. PDCA Cycle. Public
sector.
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1. INTRODUCAO

A busca pela melhoria continua nas organizagdes tem sido incessante, varias
acdes e métodos tém sido elaborados e aplicados no contexto organizacional por
décadas como resultados desses avancos. As mudancgas ocorridas devido a
globalizagdo e a evolugdo do conhecimento produziram diversas modificagdes na
sociedade. Devido a essa evolugao, tornou-se inevitavel as organizagbes passarem
pela crescente necessidade de adaptacédo e por processos de melhorias continuas
para continuarem existindo.

O alcance de melhoria da organizagdo segundo Ribeiro Neto, Tavares e
Hoffmann (2013), estd intimamente associada ao fluxo de informacéo e
comunicagao, ja que a sua eficacia depende do conhecimento e dos contatos entre
diversos colaboradores da organizagao, abrangendo a melhoria dos processos a
competéncia das pessoas que pertencem a organizagdo e aumento da eficiéncia e
eficacia de suas agdes.

Esse processo de melhoria continua passa por atividades coordenadas e
controladas conscientemente, por duas ou mais pessoas, para a realizagdo de
algum objetivo especifico, sendo incorporado na rotina diaria de trabalho
organizacional. Essa preocupacéo levou as organizagdes a utilizarem métodos de
otimizacdo de habilidade, conhecimento e a integragcdo de seus colaboradores para
alcangar desempenhos organizacionais ainda mais satisfatérios que venham a ser
conquistado de forma gradativa, com melhoramentos pequenos e graduais; ou de
ruptura, por meio da inovagdo que efetiva melhoria radical (RIBEIRO NETO;
TAVARES; HOFFMANN, 2013).

Colocando em contexto, as instituigdes publicas, ganham a alcunha de
organizagdes que nao se preocupam pelo avanco da melhoria no exercicio de suas
atividades, desempenhando-as sem parametro algum.

Multiplos podem ser os problemas ocasionados pela auséncia de busca de
melhorias na prestacdo de servicos a sociedade, por esse tido de entidade
corporativa (publica). Em especial, para nosso estudo, observamos uma realidade
semelhante na Secretaria Estadual de Receita da Paraiba (SER-PB), que se propde
a promover as atividades de tributacao, arrecadacao e fiscalizacdo, aperfeicoando

com isso 0s seus respectivos processos e estimulando a consciéncia tributaria, afim



13

de vir a desenvolver o Estado da Paraiba, estabelecido pelo Decreto de Lei n°
25.826/05, busca melhorias através da Geréncia Operacional de Fiscalizagdo de
Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis, Doagdes de Quaisquer Bens ou Direitos
(GOFITCD), que atualmente passa por modificagcbes em sua estrutura.

A Competéncia Tributaria no Brasil &€ estabelecida pela Constituicdo Federal,
na qual € atribuido a um determinado ente o poder de tributar. Esse poder foi
dividido entre os entes federativos: Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.
Sendo o objeto de estudo os tributos estaduais do setor GOFITCD.

A GOFITCD tem como responsabilidade a arrecadacdo de dois impostos:
Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis, Doagdes de quaisquer Bens ou Direitos
(ITCD) e o Imposto sobre Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA), tendo como
finalidade a tributacéo, arrecadacao e fiscalizagdo dos mesmos. Essa demanda de
servigos, alavanca uma certa lentiddo no desenvolvimento das atividades do seu dia
a dia, proporcionando uma gestdo de processos ineficiente. Com isso, pode-se
inferir que de forma elementar o proéprio ciclo PDCA pode vir a apresentar falhas na
sua execugao. Neste sentido, este pequeno ensaio, procura investigar através da
seguinte pergunta de pesquisa: Como se configura a eficiéncia da Gestao de
Processos do GOFITCD no exercicio de suas atividades através do Ciclo
PDCA?

A gestao da qualidade — intimamente ligada a gestao de processos - muitas
vezes é o contexto que se apresenta como forma de dar resposta as necessidades
no ambiente organizacional, promovendo assim, a melhoria dos procedimentos no
dia-a-dia e fazendo com que a organizagado aprenda continuamente a conduzir as
boas praticas da gestao de processos. Assim, a necessidade de operacionalizagao e
viabilizagdo de processos e métodos realizados na organizagao de forma eficiente e
eficaz, torna-se essencial para essa melhoria, resultando na minimizagcdo das
influéncias das variaveis individuais sobre as atividades organizacionais,
estabelecendo padrées bem definidos de execucdo internos e externos de
processos.

A abordagem de melhoria continua mais encontrada para a qualidade das
organizagdes e mais utilizada é o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), também
conhecido como ciclo Deming, criado em 1930. Essa ferramenta baseia-se em
detectar problemas, planejar, colocar em pratica, controlar e agir sobre as falhas e

monitora-las.
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Este trabalho tem como objetivo geral analisar a eficiéncia da Gestdo de
Processos do GOFITCD no exercicio de suas atividades através do Ciclo PDCA.

Quanto aos objetivos especificos, tém-se:

e Fomentar estudos no tocante a eficiéncia da Gestdo de Processos, da gestdo da
qualidade e em especial da aplicabilidade do Ciclo PDCA,;

¢ Identificar como se configura a eficiéncia da gestdo de processos do GOFITCD;

e Caracterizar boas praticas de gestdo de processos para o GOFITCD, através do
Ciclo PDCA.

Justifica-se a importancia deste estudo para o contexto académico, buscar
contribuir para a estrutura tedrica de futuras pesquisas académicas e comprovagao
de aplicabilidade no contexto estudado. Dessa forma, este trabalho procura
contribuir para a aquisicdo de novos conhecimentos para aplicagdo no contexto
organizacional, seja privado ou publico, tendo como finalidade incentivar os setores
publicos a inserirem e buscarem melhoramentos gradativos em suas organizagoes.

O presente trabalho de conclusao de curso se estrutura da seguinte forma:
inicialmente apresentamos uma introdugao sobre o estudo; em seguida, a proposta
do trabalho; logo apds, a contextualizagdo do escopo do mesmo e a justificativa do
tema abordado, evidenciando sua importancia; para finalizar, definindo-se o seu
objetivo geral e especificos.

O capitulo 2 apresenta a metodologia abordada pela pesquisa, explicitando a
caracterizagdo da pesquisa, universo, amostragem e amostra, os instrumentos de
coleta de dados e as perspectivas de analise de dados.

O capitulo 3 apresenta a revisdo bibliografica a respeito da gestdo de
processos abordando o seu conceito, importancia, beneficios, indicadores de
desempenho de eficiéncia dos processos.

O capitulo 4 apresenta os conceitos e a descrigcao das etapas do Ciclo PDCA,
mostrando as ferramentas basicas da qualidade, seu conceito e relevancia,
utilizadas através da implantagao do Ciclo PDCA no contexto organizacional.

O capitulo 5 apresenta a contextualizagao do setor publico onde realizou-se o
estudo de caso, apresentando informacdes e dados pertinentes ao setor de estudo.

O capitulo 6 apresenta a analise de dados e a metodologia utilizada na
aplicacao do Ciclo PDCA e utilizagao de ferramentas da qualidade nas fases do ciclo

para recolher as informagdes necessarias.
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O capitulo 7 apresenta as consideragdes finais da pesquisa, relatando os
objetivos alcangados e resposta a pergunta problema do estudo de caso.
Finalizando, sao apresentadas as referéncias bibliograficas consultadas para

a elaboracao do presente trabalho e anexos.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada neste trabalho abrange o intuito de fornecer a base
para o entendimento da pesquisa, sendo organizada da seguinte maneira:
caracterizagdo da pesquisa (a classificagdo, abordagem, tipo e método da
pesquisa), definicAdo do universo, amostragem e amostra da pesquisa, 0s

instrumentos utilizados para a coleta de dados e a perspectiva de analise de dados.

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa classifica-se como pesquisa aplicada sendo do tipo
estudo de caso, tendo como enfoque um setor publico do Estado da Paraiba, ao
qual foi realizado um aprofundamento e detalhamento da situagao vivenciada na
Geréncia Operacional de Fiscalizagao de Imposto sobre Transmissao Causa Mortis,
Doacdes de Quaisquer Bens ou Direitos — GOFITCD.

A pesquisa é do tipo exploratorio que segundo Gil (2008), tem o objetivo de
proporcionar a familiaridade, a aproximacao acerca de determinado fato, fatos esses
vivenciados em um setor publico citado acima. Esse tipo de pesquisa envolve o
levantamento bibliografico, roteiro de observagdes e estudo de caso.

A abordagem adotada para a coleta de dados foi a qualitativa, esses dados
foram recolhidos por meio de observagdes in loco e aplicagdo de ferramentas
encontradas na gestao da qualidade para atingir o escopo deste estudo.

A fim de alcancar os objetivos especificos desta pesquisa o método de

abordagem selecionado foi método indutivo.

2.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

O universo da pesquisa desenvolveu-se na Geréncia Operacional de
Fiscalizacdo de Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis, Doacdes de Quaisquer
Bens ou Direitos — GOFITCD no Estado da Paraiba, que abrange as atividades

desempenhadas para a arrecadacao dos impostos ITCD e IPVA.
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A GOFITCD possui um universo de 33 (trinta e trés) colaboradores, sendo 23
(vinte e trés) pertencentes ao setor de ITCD e 13 (treze) pertencentes ao IPVA,
todos localizados na capital da Paraiba.

A amostragem desta pesquisa € nao probabilistica, sendo a amostra realizada
de 23 (vinte e trés) colaboradores que corresponde ao setor de ITCD. Os envolvidos
na pesquisa foram o gerente do GOFITCD, supervisor do ITCD, auditores fiscais

estaduais e colaboradores de apoio ao funcionamento da geréncia.

2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se a observacdo in loco que segundo Gil
(2008, p. 100), “a observacdo nada mais € que o uso dos sentidos com vistas a
adquirir os conhecimentos necessarios para o cotidiano”.

Para o recolhimento de mais informacdes foi realizado um workshop no setor
no dia 25 de agosto de 2015, no auditorio da Associagdo dos Auditores Fiscais do
Estado da Paraiba — AFRAFEP Social, tendo como titulo “O ITCD no rumo da
exceléncia”, estando presente todos os colaboradores do setor ITCD.

Neste workshop, foram abordados o posicionamento do GOFITCD na SER-
PB; apresentacao do planejamento estratégico ITCD para o ano de 2016; regimento
interno do setor; nivelamento técnico de assuntos pertinentes ao interesse do
mesmo; apresentacido de nog¢des administrativas e realizagdo de um brainstorming
com todo o setor de ITCD.

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram as observagdes in
loco, o brainstorming realizado no workshop e a utilizagdo de ferramentas da

qualidade que auxiliaram na aplicagao do Ciclo PDCA.

2.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

As perspectivas para a analise de dados consistiram na investigacdo dos
dados coletados na pesquisa referente a um problema especifico, tendo sido

utilizado planilha Excel 2010, ferramentas da qualidade (diagrama de causa e efeito,
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fluxograma, SW2H e brainstorming) para subsidiar a coleta das informacgdes, graficos
e figuras para explicitar e gerar melhor visualizagdo do problema da pesquisa, dando

fomento a realizagcéo e analise do problema, a luz do Ciclo PDCA.
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3. GESTAO DE PROCESSOS

Este capitulo versa sobre a gestdo de processos, em uma boa parte de seu
arcabouco tedrico, onde se procurou abstrair conceitos, definicbes e entendimentos

a respeito da tematica.

3.1 ASPECTOS CONCEITUAIS

Toda organizagao pode ser visualizada como um processo (Werkema, 2013),
mas para esclarecer o significado dessa afirmacao € necessario ter conhecimento
da sua conceituagao.

Segundo Rodrigues (2012), processo € um conjunto de atividades ou fungbes
estruturadas em uma sequéncia logico-temporal, com objetivo definido, realizadas
por pessoas e/ou maquinas, que visam transformar recursos, agregando valores,
resultando em bens e servicos para a sociedade e/ou clientes.

A gestao de processos ou Business Process Manager (BPM) é definido como
uma cooperagao de atividades e recursos distintos voltados a realizacdo de um
objetivo, orientado para o cliente final. De acordo com BPM CBOK (2013, p. 52), o
gerenciamento de processo “engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papeéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar,
implementar, gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de
processos”.

De acordo com Davenport (1994) o conceito de processos € o conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em um produto especificado
para um determinado cliente ou mercado. E a ordenacdo especifica das atividades
de trabalho, no tempo e no espago, com um comecgo, um fim, e inputs e outputs
claramente identificados, uma estrutura para acéao.

Observa-se que ha algumas definicbes de gestdo de processos, mas €
possivel estabelecer intersec¢des entre elas. Na maioria das defini¢gdes, identifica-se
a referéncia ao sequenciamento logico de atividades e tarefas voltadas a alcangar

um determinado resultado.
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Inserir no contexto organizacional o gerenciamento de processos depara-se
com dificuldades iniciais, como diante de qualquer mudancga, ha barreiras por parte
dos colaboradores que resistem a transformacgéo organizacional, como também, a
organizacgao precisa de tempo para efetuar as devidas mudangas na sua cultura e
nas suas atitudes organizacionais.

Segundo BPM CBOK (2013), muito do esforco no gerenciamento de
processos € gerenciar o resultado do desempenho agregado do processo ponta a
ponta e ndo apenas aumentar o controle sobre as atividades e tarefas individuais. As
organizagbes centradas no gerenciamento de processos desfrutam de maior
alinhamento entre a estratégia e a operagcdo, maior resiliéncia operacional,
conformidade e aumento de produtividade.

Melhorar processos segundo Paim et al (2009, p. 25), “¢é uma agao basica
para as organizagdes responderem as mudancgas que ocorrem constantemente em
seu ambiente de atuacdo e para manter o sistema produtivo competitivo”. Como
citado pelo autor, buscar a melhoria de processos gera diversos beneficios para a

organizacao os quais vamos nos aprofundar a seguir.

3.2 BENEFICIOS DA GESTAO DE PROCESSOS

Os beneficios das organizagdes gerenciarem seus processos se encontram

em quatro aspectos, segundo o BPM CBOK (2013), os quais sdo: a organizagao

como todo, geréncia, clientes e atores do processo, sendo expressos no Quadro 1.
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Quadro 1 - Beneficios de BPM

Beneficios para Atributos do beneficio

propriedade
o Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis

melhoria continua
e Monitoramento melhora a conformidade

Organizacdo |e Visibilidade, entendimento e prontiddo para mudanga aumentam a agilidade
e Acesso a informacgdes uteis simplifica a transformagao de processos

¢ Avaliagéo de custos de processos facilita controle e redugao de custos

o Melhor consisténcia e adequacao da capacidade de negécio

gerenciado

e Transformacdo de processos requer definicbes claras de reponsabilidade e

o Medigdes de desempenho contribuem para controle de custos, qualidade e

o Operagbes de negécio sao mais bem compreendidas e o conhecimento é

e Transformacao dos processos impacta positivamente os clientes
Cliente e Colaboradores atendem melhor as expectativas de partes interessadas
e Compromissos com clientes sdo mais bem controlados

e Confirmacgao que as atividades realizadas em um processo agregam valor

e Otimizagédo do desempenho ao longo do processo

o Melhoria de planejamento e projegbes

e Superacao de obstaculos de fronteiras funcionais

o Facilitagdo de benchmarking interno e externo de operagoes

o Organizagéo de niveis de alerta em caso de incidente e andlise de impactos

Geréncia

e Maior seguranga e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades
e Maior compreensao do todo

Ator do o Clareza de requisitos do ambiente de trabalho
processo ¢ Uso de ferramentas apropriadas de trabalho

possibilidade de visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que realiza.

Fonte: BPMP CBOK (2013, p. 24)

O primeiro beneficio apresentado pelo BPMP CBOK s&o os suscitados na
organizagéo como todo:
o Transformacdo de processos requer definicbes claras de responsabilidade e
propriedade: quando as responsabilidades sao claramente definidas para processos,
€ possivel assegurar um compromisso duradouro para manter e transforma-los;
e Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis: organizagcbes que
implantam a gestdo de processos podem responder rapidamente a desvios de
desempenhos e padrdes estabelecidos;
e Medicbes de desempenho contribuem para o controle de custos, qualidade e
melhoria continua: sem a medicdo de desempenho a organizagdo nao consegue
obter e manter um desempenho 6timo, pois ndo pode determinar se as metas de

processos estdo sendo atingidas;

e Maior contribuicdo para os resultados da organizacéo e, por consequéncia, maior
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e Monitoramento melhora a conformidade: o acompanhamento dos processos e
procedimentos podem reduzir os riscos de erros e efetivar a melhoria;

e Visibilidade, entendimento e prontiddo para mudanga aumentando a agilidade:
organizagbes que se preocupam em dgerir seus processos estdo bem mais
preparadas para os desafios que vierem pela frente. Quando a organizagao nao
possui o0 gerenciamento de processos tem dificuldades para identificar
adequadamente e responder as incertezas, podendo ser pegas de surpresa por
mudangas internas ou externas;

e Acesso a informacdes uteis simplificam a transformacdo de processos: possuir
informagdes registradas dos processos facilita e acelera as mudangas necessarias
NOS Processos;

e Avaliagdo de custos de processos facilitando o controle e reducdo de custos:
quando conhecido todas as atividades de um processo, torna-se mais facil avaliar os
custos e identificar formas de reduzi-los, como também simplifica-los;

e Melhoras consistentes e adequadas da capacidade de negdcio: conhecer as
atividades executadas na organizagao permite melhorar aspectos de consisténcia,
padronizagao e adequacéao estabelecidos pela organizagao;

e Operagdes de negoécio sao mais bem compreendidas e o conhecimento é
gerenciado: ter o conhecimento a respeito de todas as atividades desempenhadas
pela organizagdo sao a base para compreender o negocio e util para assegurar a
sustentabilidade da organizagéo.

Ainda conforme o BPMP CBOK (2013), o segundo beneficio apresentado pelo
mesmo, sao os clientes. Os clientes se beneficiam porque os colaboradores
atendem melhor as expectativas das partes interessadas criando a possibilidade de
transformacado de cultura de inspiracdo e criagdo de processos inovadores que
podem alavancar resultados e contribuir para a satisfacdo dos clientes. Os
colaboradores possuindo seus processos mapeados permite que cada um
reconheca o propdsito do seu trabalho, dando maior significado as atividades
desempenhadas por eles, beneficiando-o e beneficiando os clientes pelo
compromisso em tomar agdes para corrigir desvios dos padrdes estabelecidos.

A geréncia beneficia-se com a confirmagao de que as atividades realizadas
em um processo agregam valor, pelo fato de que um processo contém um conjunto

de atividades encadeadas e relacionadas, e cada atividade deve ser capaz de
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adicionar valor ao processo, sendo possivel assim identificar e questionar a
atividade que nao tem agregado valor ao processo, podendo ser eliminado, gerando
mais um beneficio pela execugao dessa acao que é a otimizagdo do desempenho ao
longo do processo, favorecendo ao aumento da produtividade, melhoria da
qualidade, aumento da capacidade e reducao de tempo do processo.

Ha melhoria nos planejamentos e projecdes relacionados a geréncia atraves
da mensuragdo e pelos processos mapeados, possuindo bases solidas para
embasar o planejamento a curto, médio e em longo prazo. A superagado de
obstaculos de fronteiras inter-relacionados das areas da organizagao apresenta mais
um beneficio para o desempenho dos processos, favorecendo a facilidade de
benchmarking interno e externo de operacgdes e por fim, a organizacao de niveis de
alerta em caso de incidente e analise de impactos. Esse beneficio diz respeito ao
desenvolvimento de modos e meios da geréncia para identificar disfun¢gdes que
emergem e assegurar que as inter-relagdes organizacionais comunicam-se para
tratar as disfungdes recorrentes.

Os autores dos processos citado pelo BPMP CBOK (2013), sao todos os
colaboradores envolvidos no processo, podem se beneficiar pela apropriagdo de
maior seguranga e ciéncia sobre seus papeéis e responsabilidades, possuindo maior
compreensao do todo, clareza de requisitos do ambiente de trabalho, uso de
ferramentas apropriadas de trabalho, maior contribuicdo para os resultados da
organizacdo e, por consequéncia, maior possibilidade de Vvisibilidade e
reconhecimento pelo trabalho que realiza.

Dentre os tedricos, podemos citar outros beneficios apresentados por Paim et
al (2009, p. 25, 26). Sao eles:

e Melhoria do fluxo de informagdes a partir da sua identificagcdo nos
modelos de processo e, consequentemente, do aumento do potencial
prescritivo das solugdes de automagao do mesmo.

e Melhoria da gestdo organizacional a partir do melhor conhecimento dos
processos associados a outros eixos importantes de coordenagdo do
trabalho, como, por exemplo, indicadores de desempenho, projeto
organizacional, sistemas de informagao, competéncias, entre outros.

e Aumento da compreensdo tedrica e pratica sobre 0s processos,
ampliando as possibilidades de reflexdo, didlogo e ag¢do voltada ao
desenvolvimento e aprimoramento dos mesmos.

e Redugado de tempo e custos dos processos, com enfoque econdmico-
financeiro.

o Aumento da produtividade dos trabalhadores.

e Reducao de defeitos (PAIM et al, 2009, p. 25, 26).
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Os beneficios encontrados através da gestado de processos foram discutidos

nesse topico, a seguir veremos a sua importancia no contexto organizacional.

3.3 IMPORTANCIA DA GESTAO DE PROCESSOS NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Gerir processos é util para qualquer tipo de organizagdo produtiva, seja
publica, privada ou do terceiro setor, tem, sem excecéo, que coordenar o trabalho ja
que a necessidade de coordenar deriva exatamente da prépria agao de dividir e
organizar o trabalho em si. Os mecanismos de coordenagdo do trabalho estédo
intrinsecamente relacionados a forma como os recursos e as atividades estao
projetados, ao modo como essas atividades sdo geridas no dia-a-dia e aos meios
pelos quais a organizagao ira gerar o aprendizado e promover as melhorias nas
operagodes e na forma de coordenacgéao do trabalho em si (PAIM et al, 2009).

Segundo Rodrigues (2012, p. 65), a importancia das agdes da gestdo de
processos é:

e A organizagao passa a conhecer e a focar no negécio principal, definindo
de forma clara os seus fornecedores (internos e externos), clientes
(internos e externos), recursos necessarios e custos envolvidos.

o Estabelece linhas divisérias com outras atividades (processos) da
organizagao, auxiliando na comunicac¢do, definindo responsabilidades e
explicitando o fluxo de agbes.

e Facilita a gestdo, o controle e a identificacdo de problemas (situacédo
indesejavel).

e SO podemos melhorar um procedimento ou atividade conhecendo os
mesmos. A delimitagcdo e o desenho de um processo possibilitam a
analise e a identificacdo de problemas ou oportunidades de melhoria,
ponto de partida para a melhoria dos resultados da organizagcéo
(RODRIGUES, 2012, p. 65).

Na Tabela 1 sdo demonstradas algumas das tarefas de responsabilidade da
gestao de processos na organizacao, sendo divididas em trés principais atividades e
suas respectivas tarefas:
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Tabela 1 - Tarefas da Gestdo de Processos

Tarefas da Gestao de Processos

Entender o ambiente externo e interno

Estabelecer estratégia, objetivos e abordagens de mudancgas

Assegurar patrimdnio para mudancga

Entender, selecionar e priorizar processos

Entender, selecionar e priorizar técnica de MIASP

Projetar Processos | Formar equipe e time de diagndstico de processos

Entender e modelar processos de situagao atual

Definir e priorizar problemas atuais

Re-projetar praticas de gestdo e execugao de processos

Entender e modelar processos na situagao futura

Definir mudangas nos processos

Implantar novos processos

Promover a realizagado dos processos

Acompanhar execugado dos processos

Gerir Processos | Controlar execugdo dos processos

Realizar mudancgas de curto prazo

Comparar o desempenho com referéncias internas e externas

Registrar e controlar desvios dos processos

Promover o Avaliar desempenho dos processos
Aprendizado

Registrar aprendizado sobre os processos
Fonte: Adaptado de PAIM et al (2009, p. 124).

Umas das tarefas de responsabilidade da gestdo de processos
organizacionais estdo inseridas no “controlar execugéo dos processos” e “registrar e
controlar desvios dos processos” que esta exposto na Tabela 1, que s6 sao
possiveis através do controle de indicadores de desempenho dos processos.

Os indicadores de desempenho de um processo séo critérios de medigao que
monitoram as agdes gerenciais em um determinado processo. Eles sao definidos
para nortear e quantificar as acdes e verificar o cumprimento dos objetivos e metas
especificados para determinado processo (RODRIGUES, 2012).

Segundo Rodrigues (2012), pode-se classificar os indicadores de
desempenho como eficiente, eficaz ou efetivo, onde:

e Eficiéncia: €& a capacidade de realizar determinada agdo com melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis. Considerando apenas a agao em si.

e Eficacia: é a capacidade de realizar determinada acdo de maneira a atingir os
objetivos da organizagdo. Considera ndo apenas a agado, mas o contexto como

todo.
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o Efetividade: é a capacidade de realizar determinada agado de maneira a atingir os
objetivos da organizacao, de forma social e ambientalmente correta.
Dado essa classificagao, cria-se indicadores de desempenho que exponham

os resultados esperados para determinado processo.

3.4 ASPECTOS FINAIS

Desta forma, procurou-se se ater aos pontos principais € mais relevantes para
o contexto a ser estudado da gestdo de processos — enfocando os aspectos

situacionais com a pesquisa.
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4. CICLO PDCA

O presente capitulo trata do Ciclo PDCA (Figura 1), em sua totalidade, desde
o planejamento até as agdes corretivas. Foram detalhados cada fase do ciclo para

propiciar uma melhor analise a posteriori.

4.1 A IDEIA DE MELHORIA CONTINUA ATRAVES DO CICLO PDCA

A melhoria continua estimula o pensamento orientado para processos porque
os processos devem ser melhorados para que os resultados também melhorem.
Uma dessas abordagens aplicadas é o planejar-executar-verificar-agir, Ciclo PDCA
(IMAI, 2014).

Figura 1 — Ciclo PDCA

R

CICLO
PDCA

e

Fonte: NEC Plus Ultra (2016).

Segundo Toledo (2013), o processo de melhoria continua procura melhorar os
equipamentos, os materiais, a utilizagao do pessoal e os métodos de produgao, por
meio da aplicagdo de sugestdes e ideias dos integrantes das equipes de trabalho.

Esse processo pode ser definido como um conjunto de enfoques, atividades e agdes
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que se deve executar para integrar os processos de direcionamento organizacional,

possibilitando um compromisso com a qualidade que permite:

e a adaptacdo permanente da organizagao aos requisitos e as necessidades dos
clientes;

e a detecgao das ineficiéncias internas e sua solugéo permanente;

e a prevencgao de falhas em todas as areas funcionais da empresa.

Para que o processo de melhoria ocorra € necessario que as condigdes e
estrutura adequadas para que os colaboradores se comprometam com essa
melhoria.

O ciclo PDCA, como apresentado na Figura 1, também conhecido como Ciclo
de Shewarth na década de 1920, e em 1950, passou a ser conhecido como ciclo de
Deming, que publicou e aplicou o método (PALADINI, 2008). E um método de
gestdo que tem como fungdo basica o auxilio no diagndstico de problemas
organizacionais.

Werkema (2013) define o Ciclo PDCA como um método de gestao
representado por um caminho a ser seguido para que as metas estabelecidas pela
organizagado possam ser atingidas. O ciclo comega pelo planejamento, em seguida a
agao ou conjunto de agdes planejadas sao executadas, checando o que foi feito, se
esta ou ndo de acordo com o estabelecido em planejamento, constantemente e
repetidamente (ciclicamente) e toma-se uma acao para eliminar ou ao menos
abrandar os defeitos no produto ou na execugao (DAYCHOUM, 2008).

Os quatro principais passos s&o o0s seguintes, de acordo ainda com
Daychoum (2008):

e Plan (Planejamento): estabelecer misséao, visao, objetivos (metas), procedimentos

e processos (metodologias) necessarios para o atingimento dos resultados.

e Do (Execucéo): realizar, executar as atividades;

e Check (Verificacdo): monitorar e avaliar periodicamente 0s processos e
resultados, confrontando-os com o planejado, objetivos especificacbes e estado
desejado, consolidando as informagdes e, eventualmente, confeccionando relatorios.
e Act (Acdo): agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios,
eventualmente determinado e confeccionado com os novos planos de acdo, de
forma a melhorar a qualidade, a eficiéncia e a eficacia, aprimorando a execucao e

corrigindo eventuais falhas.
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Cada passo do ciclo completa o outro, caso o passo anterior ndo seja

elaborado da melhor forma, acarreta no resultado do subsequente.

4.2 FASES DO CICLO PDCA

As fases do Ciclo PDCA serédo expostas nesta segdo, comegando pelo

Planejar.

4.21 Planejar

O primeiro passo do ciclo € o planejar e “em organizagdes que nao
possuem a capacidade de se envolver em um planejamento adequado, a
implementagdo de processos é conduzida por suposigdo e intuigdo” (BPM CBOK,
2013, p. 55), podendo inferir nos resultados organizacionais.

Essa fase é responsavel pela definicdo do contexto atual e do ambiente
externo que sdo conhecidas as seguintes informagdes, segundo o BPM CBOK
(2013):

e O colaborador responsavel pelo processo;

e Os resultados do processo € uma compreensao clara do por qué é considerada
valiosa para o cliente;

e Como o processo e seu resultado se alinham a missédo organizacional e oferecem
suporte aos objetivos estratégicos;

e Como, contextualmente, o processo se encaixa em uma disposi¢cao corporativa de
processos;

e As entradas do processo, e os eventos podem disparar a execucdo de instancias
de processos;

e A existéncia de controles, tais como regulamentagdes externas, politicas de
regras internas que restringem o desenho e a execugao do processo;

¢ Referéncias para o desempenho-alvo do processo.

Apos conhecidas essas informagdes, € realizada a identificacdo dos

problemas, podendo assim ser feita a sua analise. Levando em consideracéo para a
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analise dos problemas os objetivos a serem alcangados, consistindo em investigar
as caracteristicas especificas dos problemas, com uma visdo ampla, permitindo a
localizagéo do foco do problema (WERKEMA, 2013).

Sendo conhecido o foco do problema ¢é feita a analise do processo, devendo
ser estabelecido o plano de agcdo que € um conjunto de contramedidas com o
objetivo de bloquear as causas fundamentais. O plano de acédo devera ser definido
pelo SW1H: O qué (what) sera feito, quando (who) sera feito, onde (where) sera
feito, por qué (why) sera feito e como (how) sera feito (WERKEMA, 2013).

De o0 BPM CBOK (2013), o sucesso na fase planejar gera:
e Entendimento claro de como o processo de negdécio apoia a missao
organizacional. A validagdo de quais resultados o processo contribui, direta ou
indiretamente, para a proposi¢ao de valor para o cliente.
e Garantia de que o modelo do processo prové suporte a visdo organizacional. Se
implementado conforme desenhado, o processo atendera as expectativas de
desempenho que podem ser conectadas a metas de eficiéncia e eficacia
organizacional.

A etapa seguinte do Ciclo PDCA é o Executar.

4.2.2 Executar

O segundo passo do Ciclo PDCA é o Executar (Do), que consiste em
implementar o processo de acordo com as especificagdes desenvolvidas na fase
anterior (planejar). A execugao desse passo pode resultar na (BPM CBOK, 2013):

e Criacao de novos papéis e responsabilidade ou modificagdo dos ja existentes;

¢ Desenvolvimento ou reestruturagao de areas na organizagao;

e Construcdo ou mudancas em sistemas de informacao e automacao de fluxo de
trabalho;

e Desenvolvimento e implementagcdo de materiais de suporte operacional, tais como
procedimentos operacionais padrao, instrugdes de auxilio de tarefas, checklists de
verificag&do e guias de utilizagao de sistema;

¢ Introducdo de novos meios de comunicagao para os clientes;
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e Criacao e implementacdo de mecanismos de monitoramento de desempenho de
processos e painéis de desempenho.

Segundo Werkema (2013), essa etapa consiste na execugado de melhorias
nas tarefas estabelecidas no plano de agdo, sendo utilizadas para verificagdo na

etapa seguinte do ciclo.

4.2.3 Verificar

O objetivo dessa fase é medir o desempenho real do processo em
comparagao ao desempenho esperado. Essa medi¢ao tem tanto um aspecto interno
(conjunto de atividade) como um aspecto externo (valor para o cliente) e, assim, o
desempenho do processo € mais bem monitorado a partir dessas duas perspectivas
(BPM CBOK, 2013).

As medicbes de desempenho podem ser obtidas “de fora pra dentro” ou a
partir da perspectiva do cliente sdo geralmente referidas como medi¢des de eficacia
e sao desenhadas para responder a pergunta “estamos fazendo as coisas certas?”.
Essas medicbes sdo postas em pratica para assegurar que necessidades e
expectativas dos clientes sejam consistentemente atendidas. Ja as medi¢cdes de
desempenho obtidas “de dentro para fora” ou a partir da perspectiva das operacoes
internas sdo geralmente referidas como medicdes de eficiéncia e sdo desenhadas
para responder a pergunta “estamos fazendo certo as coisas?” (BPM CBOK, 2013).

De acordo com BPM CBOK (2013), um fator-chave para a compreensao
dessa fase € que a medicdo de desempenho do processo pode ser abrangente,
envolvendo a coleta de uma variedade de dados de diversas fontes, alimentando
uma série de decisdes e acdes na fase anterior (fazer).

Conforme Werkema (2013) é elaborado um documento que relata o esforgo
de se atingir a meta por meio do giro do PDCA, esse relatério € chamado “Relatério
de Trés Geragdes” que deve mostrar:
¢ O que foi planejado (passado);

e O que foi executado (presente);

¢ Os resultados obtidos (presente);
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¢ Os pontos problematicos, responsaveis pelo ndo atingimento da meta (presente);
¢ A proposigéo (plano) para resolver os pontos problematicos (futuro).

ApOs a analise desse passo, segue para a fase Agir.

4.2.4 Agir

Segundo o BPM CBOK (2013), o ultimo passo do ciclo PDCA ¢é definir agées
e agir de acordo com os dados de desempenho do processo coletados na fase
Verificar, consistindo em:

e Coleta e agregacao de dados e observagdes da fase Verificar;

e Analise desses dados e uma lista de observagdes ponderadas por critérios e
impactos;

¢ Desenvolvimento de recomendacdes para o tratamento de cada um dos itens da
lista;

¢ Classificacdo e priorizagao dos processos para serem tratados durante a proxima
fase, Planejar do ciclo de vida PDCA.

A fase Agir consiste em adotar como padrao as ag¢des que sairam conforme o
planejado e apresentaram desempenho desejado, comunicando as mudangas
efetivas na organizagéo e treinando as pessoas envolvidas no novo processo. Mas,
se os resultados forem malsucedidos, revisa-se o plano original e repete-se o ciclo
PDCA (DAYCHOUM, 2008).

E nessa fase que se estabelece o giro do Ciclo PDCA, sendo existentes duas
metas a serem atingidas, segundo Werkema (2013): melhorando-se continuamente
0s processos existentes ou projetando-se um novo processo ou fazendo-se
modificagdes substanciais nos processos existentes.

Em todas as etapas do Ciclo PDCA utilizam-se ferramentas da qualidade para

a coleta das informacgdes, as quais serao vistos a posteriormente.
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4.3 FERRAMENTAS UTEIS NA APLICAGAO DO CICLO PDCA

As ferramentas da qualidade sado imprescindiveis para aplicagdo do Ciclo
PDCA, para coletar dados, medir resultados, processar e dispor dados, para que
ocorra a tomada de decisao de forma confiavel (WERKEMA, 2013).

Segundo Toledo (2013), essas ferramentas servem para organizar, interpretar
e maximizar a eficiéncia no uso dos dados, sendo estabelecidas ferramentas
principais:

e Folha de Verificagao ou Tabela de Contagem;

Histograma;

Diagrama de Disperséo-Correlagao;

Estratificacao;

Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Ishikawa ou Diagrama Espinha de
Peixe;

e Diagrama de Pareto;

e Graficos de Controle;

e Brainstorming.
Algumas das ferramentas mais utilizadas no Ciclo PDCA serdo apresentadas

no Quadro 2.
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Quadro 2: PDCA e as Ferramentas, Técnicas, Programas e Métodos

Ciclo | PDCA — Agodes para Otimizagdo dos Processos Ferramentas, Técnicas, Programas
ou Métodos Utilizados
Selecionar a oportunidade de melhoria e Fluxograma.
e Criar uma lista de oportunidades. e Lista de Verificagao.
e Garantir que nao omitiu alguma relevante. e Histograma.
e Avaliar e escolher a mais importante. e Graficos de Controle.
Identificar os requisitos dos clientes e Diagrama de Pareto.
¢ Identificar quem sao os clientes desse processo. e Matriz de Prioridade.
e Conhecer e analisar as suas exigéncias. e Brainstorming.
Identificar o problema e Diagrama de Causa e Efeito.
e Verificar os problemas. o Diagrama de Concentracéo.
¢ Identificar os problemas prioritarios. e Diagrama Seta.
e Verificar qual o desvio entre a situagéo real e a e Diagrama Arvore.
desejada. o Diagrama de Afinidades.
e Definir o problema e resolver. o Diagrama de Relagdes.
P Recolher dados o Diagrama Matriz.
¢ Desenhar o fluxograma do processo. e Diagrama Matriz de Analise de
e Selecionar os indicadores. Dados.
e Recolher dados para analise.
Identificar as causas
e Elaborar o diagrama causa-efeito.
e Selecionar as causas mais provaveis.
Procurar solugdes
o Definir critérios para as solugdes.
e Procurar as solugdes potenciais.
Preparar o plano de implementagao
o Estabelecer objetivos de melhoria.
e Preparar o plano de agao.
e lIdentificar os pontos de controle.
Capacitar e Lista de Verificagao.
e Educar. e Histograma.
D e Treinar. e Graficos de Controle.
Implementar a solugao
e Executar o plano e implementar a soluggo.
Avaliar os resultados obtidos e Fluxograma.
e Medir o desvio entre os resultados obtidos e os e Carta de Controle.
planejados. e Diagrama de Pareto.
¢ Identificar os beneficios. e Diagrama de Disperséo.
c Identificar as causas dos desvios
¢ Onde falhou o planejamento?
e Por qué?
Implementar as a¢gdes corretivas e Graficos de Controle.
¢ Introduzir as modificagbes ao plano. e Reengenharia.
Aplicar a solugdo encontrada e Benchmarking.
e Mudar para o “novo” processo. e Programa 58S.
A ¢ Torna-lo permanente.

e Rever os procedimentos.
Refletir

e O que aprendeu?
e Qual o novo ponto de partida para nova
melhoria?

Fonte: Rodrigues (2012, p. 84)
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Esse trabalho se ateve apenas as principais ferramentas da qualidade
aplicadas ao Ciclo PDCA que sao: fluxograma, Diagrama de Causa e Efeito,
histograma, brainstorming, estratificacdo, Diagrama de Pareto e acréscimo do
5W2H.

4.3.1 Fluxograma

O fluxograma é entendido por Rodrigues (2012, p. 90) como “uma forma
grafica, através de simbolos, de descrever e mapear as diversas etapas de um
processo, ordenando-os em uma sequéncia légica e de forma planejada” e Oliveira
(2011, p. 264) conceitua como “a representacao grafica que apresenta a sequéncia
de um trabalho de forma analitica, caracterizando as operacgdes, 0s responsaveis
e/ou unidades organizacionais envolvidos no processo”.

O objetivo do fluxograma, de acordo com Oliveira (2013), € proporcionar
padronizagao dos métodos e procedimentos administrativos; resulta em maior
rapidez no fluxo das atividades organizacionais; facilidade de localizagcdo e
identificacdo mais importantes nos métodos; maior flexibilidade e maior grau de

analise.

4.3.2 Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama Espinha de
Peixe ou Diagrama de Ishikawa, visa estabelecer a relagéo entre o efeito e todas as
causas de um processo. Possui algumas categorias de causas, que podem ser
compostas por outras causas (OLIVEIRA, 2013).

Para sua elaboragcdo € necessario ser realizado um brainstorming ou outras
técnicas que envolvem a equipe. Segundo Rosa (2009), fazer esse Diagrama de
Causa e Efeito consiste em levantar as possiveis causas de um determinado
problema de acordo com cada categoria:

o Materiais: este fator de variacdo inclui alteragbes na composicdo das

caracteristicas no produto final;
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e Maquinas: desgaste de ferramentas, variagcbes nos ajustes das maquinas, entre
outros;

o Medidas: falhas nos instrumentos ou utilizacdo inadequada dos instrumentos de
inspecao;

e Mao-de-obra: deficiéncias na qualificacdo ou treinamento de colaboradores, forma
como 0s mesmos executam as atividades, entre outros;

e Método: desvios da sequéncia operacional planejada para execugao das tarefas;
e Meio: efeitos da temperatura, umidade, luminosidade, dentre outros, que

contribuem para variagdes no processo.

4.3.3 Histograma

O histograma € um “grafico de barras que dispde as informagdes de modo
que seja possivel a visualizacdo da forma da distribuicdo de um conjunto de dados,
e também a percepcao da localizagdo do valor central e da dispersdao dos dados em
torno do mesmo” (WERKEMA, 2013, p. 51). Tem a finalidade de apresentar a
variabilidade dos dados de determinado processo de interesse para analise e com
os limites de especificacdo estabelecidos € possivel analisar se o processo esta
entrando no valor nominal e se € necessario adotar alguma medida para reduzir a
variabilidade do processo (RODRIGUES, 2012; WERKEMA, 2013).

4.3.4 Brainstorming

O brainstorming também chamado Tempestade Cerebral € uma técnica
utilizada para gerar ideias ou solugdes em grupo. Tem o objetivo de identificar as
possiveis causas relacionadas a algum problema e buscar as melhores decisoes.
“Essa ferramenta pode ser utilizada como suporte a muitas ferramentas de gestéo e
que busca a geragao de ideias por parte de um grupo de pessoas reunidas com tal
finalidade” (TOLEDO, 2013, p. 208).
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Essa técnica pretende potencializar a criatividade e espontaneidade das
pessoas envolvidas, de modo a gerar ideias sobre algo especifico ou sobre todas as

causas possiveis de um problema (TOLEDO, 2013).

4.3.5 Estratificacéo

Segundo Werkema (2013), a estratificagdo consiste no agrupamento das
informagdes (dados) sob varios pontos de vista, de modo a focalizar a agao. A partir
dessa divisdo, em tomar um conjunto de dados e dividi-lo em grupos significativos,
podem-se aplicar outras ferramentas da qualidade que auxiliem na analise de dados
como o Histograma, Diagramas de Dispersdo-Correlagdo e Diagrama de Pareto
(TOLEDO, 2013).

4.3.6 Diagrama de Pareto

E um “grafico de barras verticais que dispde a informagdo de forma a tornar
evidente e visual a priorizacdo de temas. A informagdo assim disposta também
permite o estabelecimento de metas numéricas viaveis de serem alcangadas”, de
acordo com Werkema (2013, p. 50).

Segundo Rodrigues (2012), essa ferramenta é importante para explicitar os
problemas prioritarios através da relagcado 20/80 - 20% das causas explicam 80% dos
problemas ocorridos. O uso dessa ferramenta norteia quais problemas devem ser
resolvidos, constituindo um importante instrumento de analise, planejamento e

implementagao de melhorias aos processos.

4.3.7 5SW2H

O 5W2H é uma ferramenta utilizada para elaborar um plano de agao, que
corresponde a um conjunto de contramedidas, estratégias e agbes com o objetivo de

alcancar uma determinada meta.
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O plano de agao devera ser definido pelo 5W2H: O qué (what) sera feito, por
qué (why) sera feito, onde (where) sera feito, quando (who) sera feito, como (how)
sera feito e quanto (how) custara (WERKEMA, 2013).

4.4 ASPECTOS FINAIS

O Ciclo PDCA possui o objetivo de melhorar ou manter os resultados de um
processo organizacional e para isso se utiliza de varias ferramentas que se integram
as etapas do ciclo.

Para o bom entendimento da gestao de processos integrado ao Ciclo PDCA
em uma reparticdo publica estadual, faz-se necessario o conhecimento do contexto
do setor publico ao qual a pesquisa se objetiva a estudar, através do estudo de

caso.
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5. AORGANIZAGAO - A Secretaria de Estado da Receita (SER-PB)

Nesta parte do estudo, é exposto o cenario da organizagéo e o setor em que

foi efetuada a analise, os quais passamos a elencar posteriormente.

5.1 ASPECTOS INICIAIS

A Constituicdo Federal de 1988 atribui ao Estado a coleta dos impostos:

Art. 155. Compete aos Estados e ao Distrito Federal instituir impostos
sobre:

| - transmissao causa mortis e doagao, de quaisquer bens ou direitos;

Il - operagdes relativas a circulagdo de mercadorias e sobre prestagdes de
servigos de transporte interestadual e intermunicipal e de comunicagéo,
ainda que as operagdes e as prestacdes se iniciem no exterior;

Il - propriedade de veiculos automotores.

Como visto no supracitado, a CF/1988, atribui ao Estado a coleta de trés
impostos: Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis, de quaisquer Bens ou Direitos
— ITCD; Imposto sobre operacdes a Circulagdo de Mercadorias e sobre prestacoes
de servigos de transporte interestadual e intermunicipal e de comunicag¢ao, ainda
que as operacgbes e as prestagdes iniciem no exterior — ICMS e Imposto sobre
Propriedade de Veiculos Automotores — IPVA, ao qual nos restringiremos ao estudo
do setor GOFITCD, responsavel pelos impostos ITCD e IPVA.

A Secretaria de Estado da Receita (SER-PB) constitui-se um 6rgao de primeiro
nivel hierarquico da estrutura organizacional da Administragdo Direta do Poder
Executivo Estadual. A SER-PB tem como caraterizagdo o planejamento, o comando,
a execucao, o controle e a orientacdo normativa do sistema de tributacao,
arrecadacgao e fiscalizagcdo das receitas estaduais, quaisquer que sejam as suas
fontes e origens, estabelecido pelo Decreto de Lei n°® 25.826, de 15 de abril de 2005.

Possui como missdo “promover as atividades de tributagdo, arrecadagao e
fiscalizagdo, aperfeicoando os processos e estimulando a consciéncia tributaria,
para o desenvolvimento do Estado da Paraiba” (SER-PB, 2017). As suas atribuigbes
e de todos os 6rgaos subordinados, segundo o Decreto de Lei n°® 25.826 sao:

a. A analise e a avaliacdo permanentes da situacdo econdmica do Estado;

no que diz respeito a politica tributaria, fiscal e outras fontes de receita;
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b. A direcdo e a execugdo da politica e da administracao tributaria fiscal e da
captacao das receitas estaduais

c. Estudos e pesquisas para previsao da receita, bem como as providéncias
executivas para obtencédo de recursos financeiros de origem tributaria e
outros;

d. Ainscrigdo e o controle da Divida Ativa;

e. A orientacdo e o relacionamento com os contribuintes;
O aperfeicoamento da legislacéao tributaria e fiscal do Estado;

g. A execugdo do orcamento da prépria Secretaria, pelo desembolso
programado dos recursos financeiros alocados aos programas de sua
competéncia; e

h. Outros objetivos relacionados com sua area de competéncia.

Através da Secretaria de Estado da Receita — SER-PB, que tem como
caracterizagdo promover as atividades de tributagdo, arrecadacao e fiscalizagao,
aperfeicoando os processos € estimulando a consciéncia tributaria, para o
desenvolvimento do Estado da Paraiba, estabelecida pelo Decreto de Lei n°
25.826/05, sendo regulamentado no Decreto n°® 33.341/12 e possui a
responsabilidade da arrecadacgao do ITCD e torna publico a implantacdo do Projeto
IPVA, antes pertencente ao DETRAN-PB, transferindo todo o controle e
acompanhamento dos contribuintes do IPVA para a Secretaria de Estado da Receita
da Paraiba, ocorrida em 02 de janeiro de 2017 (SER-PB, 2017).

O setor responsavel para a arrecadacao desses impostos no SER-PB, é a
Geréncia Operacional de Fiscalizagdo de Imposto sobre Transmissao Causa Mortis
de quaisquer Bens ou Direitos — GOFITCD, que apés a transferéncia do controle e
acompanhamento dos contribuintes do IPVA, passa por modificacbes na sua
estrutura organizacional atualmente.

Devido a implantagédo do IPVA recentemente ao GOFITCD, o referido trabalho

estudara apenas o imposto estadual ITCD.
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5.2 IMPOSTO SOBRE TRANSMISSAO CAUSA MORTIS, DOACAO DE
QUAISQUER BENS OU DIREITOS - ITCD

O Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis, Doagdo de Quaisquer Bens e
Direitos (ITCD) € uma espécie de tributo que incide na transmissdo de quaisquer
bens e direitos por sucessao, causa mortis ou por doacdo. Recai, portanto, sobre a
transmissao gratuita de patriménio, sem contraprestacdo, pagamento ou torna. Em
outras palavras, recolhe impostos sobre doacdes financeiras, transmissdo de bens
moveis e imoéveis, como também direitos, exemplo, cota em empresas, entre outras
incidéncias recorrentes desse imposto. Também estdo sujeitos a este tributo os bens
atribuidos a qualquer um dos conjugues, companheiros ou herdeiros, acima de sua
meacgao ou parte ideal, na divisdo do patrimdnio comum, partilha ou adjudicagéo,
entendidos como doacgao (ESAT, 2015).

Esse imposto esta previsto no art. 155, inciso |, da CF/1988, citado
anteriormente, sendo estabelecido de competéncia estadual e distrital. No Estado da
Paraiba a tributacdo que regulariza o ITCD rege-se pela Lei n° 5.123, de 27 de
janeiro de 1989 e pelo Decreto n° 33.341/2012.

Segundo a Escola de Administragao Tributaria (ESAT, 2015) da Secretaria do
Estado da Receita, a redacéao original da Lei n°® 5.123/1989 vigorou por onze anos,
desde 1° de margo de 1990. Sua redagado foi alterada pela Lei Estadual n°
9.455/2011, que passou a vigorar a partir de 1° de fevereiro 2012 e mais adiante
pela Lei Estadual n°® 10.136/2013, com efeitos a partir de 1° de fevereiro 2014, que
regulou a matéria até o fim do exercicio 2015 e modificada pela Lei Estadual n°
10.507/2015, com efeitos a vigorar a partir de 1° de janeiro 2016, e que regula o
imposto a partir de entao.

As aliquotas do imposto ITCD sao progressivas (2%, 4%, 6% e 8%) de acordo
com os incisos | e Il do artigo 6° da lei em destaque.

Os processos que sao dados entradas no setor sdo: inventarios/arrolamento,
solicitacao de isencao de imposto, doacgao, instituicdo extingao de usufruto de bens,
direitos ou doagdes e pedidos de restituicdo de imposto caso pago em duplicidade.

As atribuicdes da Geréncia sdo essas:

e Elaborar o planejamento das a¢des de fiscalizagao;
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e Elaborar estratégias setoriais e especiais de fiscalizagdo de atividades exercidas
visando a ativacao de receitas ou a detecgéo de processos de evasao fiscal;
e Acompanhar, dirigir, coordenar, avaliar e controlar os servigos de fiscalizagao;
e Propor normas que visem a atuacao uniforme da fiscalizagado dos impostos;
e Participar da elaboragdo de minutas de normas visando ao aprimoramento da
legislagdo dos impostos;
e Elaborar atos e documentos, bem como expedir ordens de servigos proprios,
relativos as atividades da fiscalizacao;
e Propor a realizagéo de cursos e treinamentos para os integrantes da fiscalizagao;
¢ Ministrar cursos e treinamentos de curta duragao aos servidores da Geréncia;
e Elaborar e manter atualizados manuais de fiscalizagao dos impostos;
e Promover o intercambio de informacdes com as demais Geréncias Operacionais
de Fiscalizacdo da Secretaria de Estado da Receita;
¢ Analisar os resultados dos trabalhos executados pela fiscalizagao dos impostos,
definir focos, estabelecer prioridades e procedimentos nas acgdes fiscais;
e Fomentar, orientar, integrar, demandar e agilizar a¢des junto as diversas unidades
de trabalho, integrantes da estrutura da Secretaria de Estado da Receita;
e Desenvolver agdes de fiscalizacdo, através de parceria com Cartérios, Junta
Comercial e Secretaria da Receita Federal do Brasil;
e Viabilizar infraestrutura material e humana, para realizacdo das atividades de
suas equipes;
e Gerenciar os sistemas utilizados no controle da fiscalizacdo dos impostos;
e Coordenar o planejamento operacional da fiscalizagdo dos impostos, mediante a
implementagao de planos globais, diretores e de gestao, programas e projetos;
e Acompanhar, rotineiramente a abertura e a tramitacdo dos processos, em todas
as reparticoes estaduais por meio de consultas e emissao de relatérios a partir do
sistema utilizado pela Receita, formalizando demonstrativos consolidados;
e Exercer outras atividades correlatas.

Tendo como base essas atribuicbes, todas as atividades na Geréncia sao
tracadas e voltadas ao alcance de eficiéncia no atingimento dessas atribuigdes,

buscando a melhoria continua no desempenho de suas atividades.
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O GOFITCD conta com 23 (vinte e trés) colaboradores na sua estrutura do
imposto ITCD, sendo composto por auditores fiscais, auxiliares administrativos e

terceirados.

5.3 ASPECTOS FINAIS

A GOFITCD busca melhorias no gerenciamento de suas atividades, afim de

alcancar de suas atribuicdes e aumento da arrecadacao do imposto correspondente.
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6. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados obtidos da pesquisa,
com a finalidade de responder os seus objetivos, tendo como o principal a analise da
eficiéncia da Gestdo de Processos do GOFITCD no exercicio de suas atividades
através do Ciclo PDCA, para atingir esse objetivo inicialmente foi realizado um
estudo sobre o setor publico de objeto de estudo da pesquisa, apresentado no
capitulo anterior e aprofundado posteriormente.

A GOFITCD é o ¢6rgao incumbido de programar, controlar e orientar as
acoes fiscais no ambito dos impostos ITCD e IPVA. As atribuigcdes dessa Geréncia
estdo expostas no Decreto Estadual n° 34. 408, sendo alterado pelo Decreto
Estadual n° 34.408, de 25 de fevereiro de 2016, passando atualmente por mais uma
alteracao devido a implantagido do IPVA no setor.

Os resultados foram obtidos através de um universo de 33 (trinta e trés)
colaboradores do GOFITCD, correspondente ao ITCD e IPVA, sendo sua amostra
apenas de 23 (vinte e trés) colaboradores que pertencem ao setor de ITCD. A coleta
de dados ocorreu através de observagdes in loco, brainstorming realizado no
workshop “O ITCD no rumo da exceléncia” em 2015 e aplicagcao de ferramentas da
qualidade durante o exercicio das atividades de 2016, sendo somente realizado no
setor de ITCD, pelo fato da integragao do IPVA somente em 2017.

Para a analise de dados foram utilizadas as seguintes etapas do Ciclo PDCA

encontrados no Quadro 3.
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Ciclo

PDCA — Agoes para Otimizagido dos Processos

Ferramentas

Selecionar a oportunidade de melhoria

e Criar uma lista de oportunidades.

e Garantir que nao omitiu alguma relevante.

e Avaliar e escolher a mais importante.

Identificar os requisitos dos clientes

¢ Identificar quem s&o os clientes desse processo.

e Conhecer e analisar as suas exigéncias.

Identificar o problema

e Verificar os problemas.

¢ Identificar os problemas prioritarios.

e Verificar qual o desvio entre a situagdo real e a
desejada.

e Definir o problema e resolver.

Recolher dados

e Desenhar o fluxograma do processo.

e Selecionar os indicadores.

e Recolher dados para analise.

Identificar as causas

e Elaborar o diagrama causa-efeito.

e Selecionar as causas mais provaveis.

Procurar solugdes

o Definir critérios para as solucoes.

e Procurar as solugdes potenciais.

Preparar o plano de implementagao

e Estabelecer objetivos de melhoria.

e Preparar o plano de agao.

e lIdentificar os pontos de controle.

Fluxograma.

Histograma.

Diagrama de Pareto.
Brainstorming.

Diagrama de Causa e Efeito.

Capacitar

e Educar.

e Treinar.

Implementar a solugao

e Executar o plano e implementar a soluggo.

Histograma.

Avaliar os resultados obtidos

¢ Medir o desvio entre os resultados obtidos e os
planejados.

¢ Identificar os beneficios.

Identificar as causas dos desvios

¢ Onde falhou o planejamento?

e Por qué?

Fluxograma.
Diagrama de Pareto.

Implementar as a¢gdes corretivas

¢ Introduzir as modificagdes ao plano.

Aplicar a solugdo encontrada

e Mudar para o “novo” processo.

e Torna-lo permanente.

e Rever os procedimentos.

Refletir

e O que aprendeu?

e Qual o novo ponto de partida para nova
melhoria?

Benchmarking.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2012, p. 84)
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O objetivo do estudo de caso € analisar a eficiéncia do setor através da
aplicagdo do Ciclo PDCA e utilizacdo de ferramentas da qualidade para buscar

melhorias continuas no setor.

Aplicagao do Ciclo PDCA

Fase 1 — Planejamento

O primeiro passo do ciclo é responsavel pelo planejamento das melhorias a
serem inseridas no setor. Segundo o BPM CBOK (2013, p. 55), organizagbes que
nao possuem a capacidade de se envolver em um planejamento adequado, podem
interferir nos resultados organizacionais.

Para a realizacdo dessa fase, foi feito o levantamento do contexto atual, do
ambiente externo do setor e coletadas as informagdes sobre quais 0s responsaveis
pelos processos organizacionais, a importancia desses processos no contexto
organizacional, quais os resultados dos processos e se alinham a missao
organizacional e oferecem suporte aos objetivos estratégicos, se ha a existéncia de
controles internos ou externos desses processos organizacionais e estabelecimento
do desempenho-alvo do processo.

O planejamento seguiu 0s passos:

1.1 Selecionar a oportunidade de melhoria

Nessa primeira etapa foi realizado o estudo do processo atual das atividades
exercidas pelo setor através de observacbes e, posteriormente a aplicagdao da
ferramenta da qualidade, através da realizacao do brainstorming com todos os
colaboradores do setor ITCD.

Através das observagoes realizadas sobre o processo atual das atividades do
setor ITCD, foi constatado a auséncia da definicAo da misséo, visdo e valores
interferindo no direcionamento do setor, retrabalho nas atividades desempenhadas,
muitos problemas quando contribuintes comparecem ao setor e era necessario o
processo fisico que foi dado entrada para ser analisado novamente, auséncia de

documentagdo de operacionalizacdo e manuais necessarios com informacoes
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pertinentes a todos. Outras observagdes levantadas foram a falta de descricdo de
cargos bem definidos, fluxo de informagdes internas ineficaz e auséncia de feedback
das atividades realizadas.

Outras observagdes feitas foram na operacionalizacdo das atividades que
atingem os objetivos do setor que sdo o andamento da recepgao, atendimento aos
contribuintes e envio de notificagdes.

A recepcao € o primeiro e principal contato do contribuinte ao chegar a
Reparticao Fiscal, onde sao obtidas umas das primeiras informagdes para proceder
com a entrada do processo de arrolamento, inventario, pedido de isencéo, entre
outros. Essas informacgdes sao fornecidas através do contato direto ou por meio
indireto, telefone ou site da Receita Estadual. As principais atividades
desempenhadas pela recepgao sao: recepcionar contribuintes, atender telefone, tirar
duvidas e ordenar o atendimento.

O atendimento do ITCD é o responsavel em dar entrada aos diversos
processos de responsabilidade do setor, sendo um fator de grande importancia para
a arrecadagao do imposto, que ¢é a atividade-fim do setor.

Outro ponto de observagao refere-se quanto a organizagdo e arquivamento
de processos de forma desordenada no setor.

Através do brainstorming realizado com todos os colaboradores do setor
ITCD, foram levantados os pontos positivos e de melhorias no setor. Todo o setor é
visto como detentor de uma equipe harmoniosa e em sintonia, possuindo a intengéo
por parte de todos os colaboradores a melhoria do setor; possui avango constante
na legislagdo; cooperagcdo entre os membros da equipe e sistema eletrénico
informatizado.

Os pontos elencados no brainstorming para melhoria foram:
e Melhoria no gerenciamento do atendimento;
e Agregacéo de ferramentas de investigacao fiscal/imobiliario;
¢ Nivelamento técnico;
¢ Receptividade dos Cartdrios, Junta Comercial e Secretaria da Receita Federal do
Brasil;

e Entre outros.
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1.2 |dentificar os requisitos dos clientes

Os requisitos dos clientes se enquadram em dois tipos, cliente interno
(colaboradores) e externo (contribuintes). Os colaboradores requerem o bom
andamento das atividades de exercicio do setor com mais eficiéncia e os clientes
externos, requerem mais informag¢des e eficiéncia na conclusdo dos processos.

Essa eficiéncia pode ser medida pelo aumento da arrecadacéao do imposto no setor.

1.3 Identificar o problema

Os problemas mais criticos e prioritarios apresentados no GOFITCD foram na
recepgado ITCD e atendimento ITCD, investigado pelo brainstorming realizado no
setor. Essas s&o as principais e prioritarias atividades desenvolvidas no setor, pois
através delas € possivel atingir o objetivo principal, os processos que se alinham a
missao organizacional, que € a arrecadagao do imposto. Havendo gargalos nessas
etapas, expostas posteriormente, atrapalham todo o processo subsequente.

Os principais gargalos encontrados na recepcao ITCD foram trés: na
receptividade dos contribuintes, falta de entrega de formularios aos contribuintes e
desorganizagao no controle de processos fisicos.

Quanto ao atendimento ITCD, os contribuintes chegam sem os formularios
preenchidos e sem a documentagao adequada para a entrada do processo, sendo
preenchidos somente no momento em que o contribuinte € atendido. Isso resulta na
demora do atendimento dos contribuintes, dificultando o fluxo de atendimento no
setor e maior espera por parte dos contribuintes.

Essa demora no atendimento € concludente a ma receptividade do
contribuinte a Reparticao, pela falta de proatividade por parte da recepgao.

A situacdo desejada é que todos os contribuintes cheguem a recepgao e
atendimento ITCD, com todos os documentos necessarios e formularios
preenchidos, favorecendo na reducédo do tempo de espera e aumento do fluxo de
processos dados entrada. O que evidencia esse fluxo € a diminuicdo de espera no
atendimento ITCD.
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1.4 Recolher dados

Os dados recolhidos foram baseados em observagdes quanto ao passo a
passo do atendimento ao contribuinte no setor, desde a chegada até a finalizagéo de
seu atendimento. Baseado nas observacgdes in loco realizadas, o atendimento ITCD
e dividido em trés partes.

Para a melhor coleta desses dados, foi utilizado o fluxograma, que segundo
Rodrigues (2012, p. 90) é “uma forma grafica, através de simbolos, de descrever e
mapear as diversas etapas de um processo, ordenando-os em uma sequéncia logica
e de forma planejada”, facilitando na visualizagdo do procedimento de atendimento
adotado pelo setor.

Os contribuintes ao chegarem a Repartigdo Fiscal informam sobre qual setor
desejam ser atendidos, caso seja o GOFITCD, a recepc¢ao do ITCD entrega a ficha
de ordem de atendimento ao contribuinte para ser atendido.

Quando chega a vez do contribuinte, ele é encaminhado ao atendimento
ITCD, aonde o colaborador do setor ira atendé-lo, perguntando-lhe sobre qual
processo deseja dar entrada e em seguida verificar a documentagao, formulario e
copia de documentos. Caso o contribuinte ja saiba todas as informacgdes pertinentes
ao seu processo, e com toda a documentagcdo necessaria, o colaborador da entrada
ao processo. Mas, foi observado que a maioria das vezes, o contribuinte ndo tem
conhecimento dos formularios e documentos necessarios para a entrada do
processo, sendo somente preenchido na hora do atendimento ITCD, fazendo-o
voltar outra vez ao GOFITCD.

Muitas vezes os contribuintes decidem preencher os formularios na hora do
atendimento, ocasionando o aumento da espera por parte de outros contribuintes
presentes.

Na Figura 2 é demonstrado o fluxograma da primeira parte de atendimento
ITCD.



Figura 2 — Atendimento ITCD (parte 1)
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Apo6s o contribuinte dar entrada ao processo no sistema do Estado, o

colaborador faz o tramite do processo fisico ao Auditor Fiscal, o qual faz a avaliagao

dos bens, direitos ou doacdes de acordo com o processo.

Alguns problemas foram observados nesse tramite. Os processos fisicos

ficam dispostos de maneira desorganizada e sem controle, ocasionando algumas

vezes a perda de alguns processos e de documentos.

Quando o contribuinte retorna ao setor ITCD, pela segunda vez, é

recepcionado e entregue a ficha de espera para aguardar o atendimento. Sendo
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atendido, o contribuinte apresenta ao colaborador o protocolo de atendimento. Esse
protocolo indica o numero do processo e o responsavel por ele.

O colaborador verifica 0 andamento do processo no sistema e da o feedback
ao contribuinte, se ja foi avaliado ou nao. Tendo o processo sido avaliado,
encaminha o contribuinte para o atendimento fiscal, onde o Auditor Fiscal emite a

guia de pagamento de imposto, visto na Figura 3.

Figura 3 — Atendimento ITCD (parte 2)
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Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Um dos problemas recorrentes no setor € quando o contribuinte volta ao setor
e é necessario ter o processo fisico para o mesmo assinar dando a ciéncia do
pagamento do imposto, muitas vezes o processo nao € encontrado. Isso acontece

devido a desorganizacéao e falta de controle dos processos fisicos no setor, fazendo
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com que o contribuinte volte outra vez ao setor com a justificativa de que o processo
nao foi localizado

A terceira parte do atendimento € quando o contribuinte apos ter pago o
imposto no banco, volta ao setor para pegar a guia de comprovante de pagamento
de imposto emitido pelo Estado, quitando assim seu débito e finalizando os

procedimentos no setor GOFITCD, como demonstrado na Figura 4.

Figura 4 — Atendimento ITCD (parte 3)
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Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Apds o recolhimento dos dados, identificou-se as causas da ocorréncia

desses problemas.

1.5 Identificar as causas

Para identificar as causas dos problemas, foi utilizado o Diagrama de Causa e
Efeito, também chamado Diagrama Espinha de Peixe e Diagrama de Ishikawa.
Segundo Oliveira (2013), visa estabelecer a relagcéo entre o efeito e todas as causas

de um processo.
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O problema verificado foi quanto as possiveis causas dos gargalos
apresentados pela receptividade, atendimento ITCD e arquivamento dos processos
fisicos, no geral, o gerenciamento do atendimento. Essas causas foram baseadas no
Diagrama de Causa e Efeito, segundo as categorias: medi¢gdo, mao de obra, meio,

meétodos, maquinas e materiais, como exposto na Figura 5.

Figura 5 — Ineficiéncia no gerenciamento do atendimento
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Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Devido a falta da atuagcao da recepcgao, desinformacao e falta de materiais,
como formularios e informagdes dos documentos necessarios para dar entrada ao
tipo de processo no setor, a recepgao ITCD, ndo sabe informar ou direcionar os
contribuintes que chegam a Reparticao Fiscal, muitas vezes sem saber o que devem
fazer, passando tudo para o atendimento ITCD, acarretando na demora do
atendimento. Isso se da devido a falta de treinamento da recepc¢ao.

Outra causa desse problema é a auséncia de feedback do resultado das
atividades realizadas e sobre o procedimento necessario para o bom atendimento,
resultando na atitude inadequada por parte da receptividade aos contribuintes.

No que se refere ao controle e organizagdo de processos fisicos, ndo ha

métodos e materiais (caixas e armarios) estabelecidos pela geréncia do setor.
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O levantamento dessas causas realizou-se através de observacgodes in loco e
brainstorming no setor. Todas essas causas resultam na ineficiéncia do atendimento
ITCD.

1.6 Procurar solugdes

Para resolver os problemas da recepcdo e atendimento foi sugerido um
treinamento e consequente a criagéo de triagem. A recepcgéao tera a funcao de fazer
a triagem para diminuir o tempo de espera entre um atendimento e outro, passando
a funcionar da seguinte forma:

Quando um contribuinte chegar a Reparticdo, procurando pelo setor, sera
atendido pela recepcao e instruido em quais documentos serao necessarios para a
entrada de processos de responsabilidade do setor, disponibilizando os formularios
necessarios e ajudando no preenchimento dos mesmos antes do atendimento.

Estando todos os formularios e documentos ja organizados, segue para a
segunda etapa, encaminhar para o atendimento ITCD onde é realizado a entrada
dos processos e seguir para o auditor fiscal para a avaliagdo do bem, direito ou
doacéo.

Todos os recepcionistas devem saber quais formularios sdo necessarios de
acordo com cada tipo de processo. Para isso, serdo criadas pastas com todos os
formularios necessarios de acordo com o tipo de processo (inventario, doagao,
isengao, entre outros), fazendo essa jungao de formularios, os recepcionistas irdo
manusear com maior rapidez e disponibilizar os formularios corretos para o
contribuinte. Em anexo junto aos formularios estara descriminada toda a
documentagao necessaria para aquele processo.

Outra sugestao de melhoria € quanto ao arquivamento dos processos. Todos
os contribuintes normalmente vao ao setor trés vezes: a primeira vez para dar
entrada ao processo, a segunda, para saberem o valor a ser pago de imposto e
pegarem a guia de pagamento e a terceira vez, para pegarem a guia definitiva de
pagamento comprovando a quitagdo do imposto para da sequéncia em outros

O0rgaos necessarios.
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Ocorre que quando o contribuinte volta pela segunda e terceira vez ao setor,
nao € encontrado o processo fisico, pelo fato de ndo existir o adequado
arquivamento deles. Sugeriu-se que um colaborador fique responsavel pelo controle
desses processos, realizando o controle diario, guardando-os de maneira

organizada em caixas dentro de armarios pelo sigilo dos processos.

1.7 Preparar o plano de implementacgéao

A melhoria preparada para o setor tem como objetivo a eficiéncia no
gerenciamento do atendimento para diminuir a demora e espera por parte dos
contribuintes e melhorar o fluxo de atendimento.

O plano de acgao tragado foi realizado através da ferramenta 5W2H que
corresponde a um conjunto de contramedidas, estratégias e agdes com o objetivo de
alcancar uma determinada meta.

Esse plano formulado foi realizado junto aos colaboradores por ser entendida
a necessidade de envolvimento por partes de todos para que a melhoria fosse
efetiva no setor.

O plano de agao tragcado é exposto no Quadro 4.



Quadro 4 — Plano de Agado ITCD
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Objetivo Eficiéncia no gerenciamento do atendimento do setor
O QUE -
(MEDIDAS)? POR QUE? ONDE? QUANDO? | QUEM? COMO? QUANTO?
Através de elaboragéao
de treinamento com as
. Capacitar informacdes
Treinar ara a necessarias para um
recepcionista para GOFITCD | Jan/2016 | Gerente > P R$0,00
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Triagem mudangas a serem
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Criar triagem | _ 1UX0de | oneirop | Jan/2016 | RECEPCIO | processo e disporem | pay
atendimento nistas pastas separadas para
no setor a entrega aos
contribuintes ao setor
Elaborar lista | Melhorar o Coletar as |_nforma(;oes
necessarias para a
de fluxo de da d
documentos | atendimento entrada dos Processos,
- GOFITCD | Jan/2016 | Gerente elaborar arquivo e R$0,00
necessarios no setor e LT
. imprimi-lo para anexar
para os informar
o nas pastas para a
processos | contribuintes triagem
Melhorar
Disponibilizar | _ 1uxo de o
- atendimento . Inserir no site da
formularios no setor e Site da Receita Estadual os
eletrénicos o Receita | Mar/2016 | Gerente . R$0,00
facilitar os formularios para os
para os meios de Estadual rocessos do setor
contribuintes P
acesso aos
formularios
Criar planilha em Excel
contendo as
Criar planilha Melhorar informagdes: numero
de controle de controle de Planilha Jan/2016 Colabora | de processo, nome de R$0,00
processos no Excel dor contribuinte, data de
processos k
setor entrada, caixa onde
esta guardado o
processo e situagao
atribuicao a Alocar colaborador
um processos e para o controle e
arquivament | GOFITCD | Jan/2016 | Gerente . R$0,00
colaborador — o dos arquivamento de
Controller processos
ITCD mesmos no
setor
Cg/lnetlrg?eradre Buscar materiais
Processos e (caixas) e espago
grquwamento arquivament | GOFITCD | Jan/2016 Colabora | (armarios e sala) para R$0.00
€ processos o dos dor guardar processos de
maneira organizada no
mesmos no setor
setor ]

Fonte: Elaboragao propria (2016).
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Para identificar os pontos de controle do plano de acdo foi feito o
acompanhamento de cada acao estabelecida.

Concluida a primeira fase do ciclo, seguiu-se para a fase Executar.

Fase 2 — Executar

Segundo Werkema (2013), essa etapa consiste na execugdo de melhorias
nas tarefas estabelecidas no plano de agdo, sendo utilizadas para verificagdo na
etapa seguinte do ciclo.

Essa fase consistiu na reestruturacdo e mudangas no gerenciamento do
atendimento no setor, criando novos papéis, como por exemplo o Controller ITCD, e
novas responsabilidades do atendimento ITCD, como também, desenvolvimento de
meios eficientes para atingir a meta proposta no plano de agdo. Houve também a
implantacdo de novos meios de acesso a informagdes no setor e criagdo de controle
de processos fisicos e maior clareza quanto aos procedimentos das atividades

executadas.

2.1 Capacitar

A capacitagao realizou-se através do treinamento com a recepc¢ao dado pelo
gerente do setor, atribuindo-lhes novas responsabilidades e informando a
reestruturacdo no atendimento do setor.

Houve a criagdo do documento contendo as informagdes sobre os
documentos necessarios para cada tipo de processos de responsabilidade do setor.
Como também a elaboracao da ferramenta de controle de processos fisicos, através
da planilha Excel e alocacdo de mais um colaborador com uma nova funcdo no
atendimento do setor, chamado Controller ITCD.

Depois de realizadas essas acgdes, a geréncia do setor foi em busca de
materiais disponibilizados pelo Estado para o arquivamento e organizagdo dos
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processos fisicos, concluindo assim, todas as atividades do plano de agado para a

implantagéo no setor.

2.2 Implementar a solugéo

ApOs a capacitagao e agdes necessarias para a melhoria da eficiéncia no
atendimento, foi realizada a implantacdo da triagem no atendimento e melhor
controle dos processos fisicos, como também o seu armazenamento. Podendo

seguir para a etapa seguinte.

Fase 3 — Verificar

Essa fase consistiu em medir o desempenho do processo apdés a sua
implantagdo no setor. Essa medi¢cdo tem tanto um aspecto interno (conjunto de
atividade) como um aspecto externo (valor para o cliente) e, assim, o desempenho
do processo € mais bem monitorado a partir dessas duas perspectivas (BPM CBOK,
2013).

As medicboes de desempenho obtidas foram coletadas a partir das medicdes
de desempenho obtidas “de dentro para fora” ou a partir da perspectiva das
operacgbes internas sao geralmente referidas como medicdes de eficiéncia e sao
desenhadas para responder a pergunta “estamos fazendo certo as coisas?” (BPM
CBOK, 2013). Essa medicdo interna pdde ser constatada pelo aumento de

arrecadacao do imposto e aumento do fluxo de atendimento.

3.1 Avaliar os resultados obtidos

ApoOs a implantacdo das solugdes no procedimento do gerenciamento de
atendimento modificado, houve alguns beneficios que englobaram a organizagéo, os
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contribuintes, a geréncia e colaboradores envolvidos nos procedimentos. Segundo
alguns beneficios relatados por BPMP CBOK (2013), o setor transformou os
processos através de novas definicbes de responsabilidades, como sera exposto na
Figura 6.

A recepcdo apos a implantagdo de novas agdes agora possui nhova
responsabilidades, tendo definido o procedimento e agregado ao atendimento todas
as informacgdes pertinentes para o seu bom desempenho, tornando-se mais proativa
na receptividade dos contribuintes e diminuindo a quantidade de espera por parte do
contribuinte e atendimento ITCD.

A quantidade de espera no atendimento ITCD diminuiu, exposta na Figura 6,
pois, ndo ha mais a necessidade de esperar o contribuinte preencher os formularios
e tirar copias dos documentos necessarios na hora que o contribuinte esta sendo
atendido ou fazer com que o contribuinte passe pelo atendimento ITCD para depois
ser encaminhado ao atendimento fiscal do setor, apds a criagdo da triagem realizada

pela recepcéo.
Figura 6 - Criagao de Triagem (parte 1)
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Fonte: Elaboragéo propria (2016).
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Outra melhoria verificada foi quanto ao controle e organizagdo dos processos
fisicos do setor, sendo atribuida a um colaborador a responsabilidade por eles
facilitando e aumentando a agilidade no atendimento fiscal, verificado na Figura 7.

Esse colaborador adquiriu a responsabilidade de controlar todos os processos
fisicos que s&o formalizados no setor, como também, todo o seu tramite até o seu
arquivamento, sendo responsavel pelo Controller ITCD.

O colaborador diariamente controla os processos que foram formalizados no
setor, inserindo os dados em uma planilha Excel. Essa planilha contém: nome do
responsavel pelo processo, numero do processo, numero da guia, tipo de processo,
valor do imposto e andamento do processo. Apds a insercdo desses dados na
planilha, o processo € guardado em armario especifico, aguardando a homologagao
(avaliagcao) do Auditor Fiscal.

Todos o0s processos fisicos passam por cinco etapas: formalizado,
homologado, cientificado, em aberto e quitado. A primeira etapa se refere quando o
contribuinte apresenta todas as informacg¢des e documentos ao setor e o processo €
aberto, significando a formalizacao; o segundo, é a homologacao que é feita apenas
pelos auditores fiscais do setor, através da analise das informag¢des do processo
fisico e calculo do valor do imposto a ser pago, dependendo do bem, doagéo ou
direito apresentados apresentado pelo contribuinte. A terceira etapa ocorre quando o
contribuinte volta ao setor para saber o valor do imposto a ser pago e o auditor fiscal
emite o boleto de pagamento, a essa etapa se da o nome de cientificado, quando o
contribuinte toma ciéncia do valor do tributo. A quarta etapa ocorre simultaneamente
a anterior, quando é emitido o boleto de pagamento entende-se que o valor a ser
pago esta em aberto até a sua quitagéo, correspondendo a ultima etapa.

Ha um espago de tempo entre a formalizagdo e homologagéao (avaliagao) dos
processos fisicos no setor. Era nesse tramite de etapas de processos que ocorriam
0S maiores problemas.

Apés a criagao do Controller ITCD, o colaborador passou a articular todos os
processos formalizados em um lugar especifico, indicando aos auditores fiscais que
precisavam fazer a homologagao daqueles determinados processos fisicos. Quando
ja realizada a homologacéao, os auditores fiscais passaram a guardar os processos
fisicos em um armario especifico organizado por ordem alfabética com todos os

processos homologados.
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Quando o contribuinte chega ao setor para dar ciéncia do processo aberto por
ele, a recepcgao solicita o protocolo de atendimento e encaminha para o Controller
ITCD pegar o processo fisico homologado e entrega ao auditor fiscal para que o

contribuinte seja atendido, sendo exposto na Figura 7.

Figura 7 - Criagcao de Triagem (parte 2)
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Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Dando sequéncia a ultima etapa do atendimento ITCD, o colaborador
responsavel pelos processos fisicos, atualiza a planilha de controle de processos no
Excel e aguarda o contribuinte solicitar a guia de pagamento de imposto.

Nessa etapa, o colaborador guarda os processos em caixas, indicando o0 més
e a letra dos processos fisicos dos contribuintes e insere o novo andamento do
processo indicando em que caixa foram guardados os processos fisicos na planilha,
sendo ja preparado para ser arquivado.

Na Figura 8 é demonstrado a ultima parte do atendimento no setor apds as

solucdes implantadas.
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Figura 8 - Criagcao de Triagem (parte 3)

Contribuinte Recepgio Controller ITCD Atendimento Fiscal
e Entregar ficha Pegar processo Atender
Inic > — Lz s
@ - de espera fisico contribuinte
{ ' ] !
Emitir Guia de
Apresentar protocolo | Encaminhar para Entregar ao comprovante de
de atendimento “| atendimento fiscal Auditor Fiscal pagamento
[ p— | l
Entregar uma via
Aguardar ao contribuinte

atendimento

l

Anexar outra via
a0 processo fisico

Fonte: Elaboragao propria (2016)

A quantidade de espera por parte dos contribuintes diminuiu e o atendimento
ITCD ficou responsavel apenas pela entrada dos processos, sem que seja mais
necessario todas as vezes o contribuinte passar pelo atendimento, quando so6
necessario o Atendimento Fiscal. Esse tramite é realizado pela recepgao e o
responsavel pelo controle de processos fisicos, auxiliando na melhor eficiéncia no
fluxo desse atendimento.

Segundo o BPM CBOK (2013), possuir informacdes registradas dos
procedimentos facilita e aceleram as mudangas necessarias. O que gerou esse
beneficio no setor foi a criacdo da lista contendo as informacdes necessarias a
formalizagao dos processos fisicos no setor, organizando-os junto aos formularios a
serem preenchidos pelos contribuintes e a insercdo dos formularios no site da
Receita Estadual.

O acompanhamento dos processos e procedimentos reduziram os riscos de
erros e efetivou a melhoria no setor, sendo um beneficio apresentado por BPMP
CBOK (2013). Esse beneficio pode ser constatado através da alocacdo de um
colaborador com a fungéo de organizar e arquivar os processos fisicos, sendo esses
processos encontrados sempre que necessario.

Os colaboradores se apropriaram de maior seguranga e ciéncia sobre seus
papeis e responsabilidades, possuindo maior compreensao do todo, clareza de

requisitos do ambiente de trabalho, uso de ferramentas apropriadas de trabalho,
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maior contribuicdo para os resultados da organizagdo e, por consequéncia, maior
possibilidade de visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que realiza (BPM
CBOK, 2013).

Os contribuintes se beneficiaram pela rapidez e eficiéncia no atendimento
pela diminuigdo do tempo de espera nas trés partes do atendimento do setor.

Segundo o BPM CBOK (2013), os colaboradores possuindo seus processos
mapeados permite que cada um reconheg¢a o proposito do seu trabalho, dando
maior significado as atividades desempenhadas por eles, beneficiando-o e
beneficiando os clientes (contribuintes) pelo compromisso em tomar agdes para
corrigir desvios dos padrdes estabelecidos.

No Grafico 1 é exposto o histérico de arrecadagao do ITCD entre os anos de
2012 a 2016, evidenciando o aumento da arrecadacdo no ano de 2016. Portanto,
podemos inferir, que esse aumento expressivo da receita no ano de 2016, pode ser
dado pela melhora da eficiéncia do setor através das mudancas ocorridas no
gerenciamento do seu atendimento aos contribuintes e demais agbes de melhorias

realizadas pelo setor.

Grafico 1 — Histdrico de arrecadagao ITCD

Arrecadacao ITCD
RS 4.000.000,00
RS 3.500.000,00
RS 3.000.000,00
R$ 2.500.000,00 w2012
RS 2.000.000,00 = 2013
R$ 1.500.000,00 2014
R$ 1.000.000,00
| 2015
RS 500.000,00
m 2016

RS 0,00

Fonte: Paraiba (2017).
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3.1 Identificar as causas dos desvios

Nao houve desvios nas agdes planejadas no gerenciamento, alcangando o
objetivo principal do setor que é melhorar a eficiéncia no gerenciamento do
atendimento, acarretando na atividade-fim que € a arrecadacdo do imposto
estadual.

Apos a verificagao dos beneficios da implantacdo das solugdes propostas no
setor, seguiu-se para a ultima fase do Ciclo PDCA, onde houve o fechamento do

ciclo e possivel inicio de outro.

Fase 4 — Agir

Segundo o Daychoum (2008), a fase agir consiste em adotar como padréo as
agdes que sairam conforme o planejado e apresentaram desempenho desejado,
comunicando as mudangas efetivas na organizagdo e treinando as pessoas
envolvidas no novo processo. Mas, se os resultados forem malsucedidos, revisa-se

o plano original e repete-se o ciclo PDCA.

4.1 Implementar as acgdes corretivas

Todas as agbes planejadas através do 5W2H e executadas sairam de acordo
com o planejado e alcangou o objetivo proposto, beneficiando o Estado da Paraiba
com a melhora na arrecadacédo do imposto, através da melhora no atendimento na
Receita Estadual na GOFITCD, gerando resultados e beneficiando colaboradores e
contribuintes através da eficiéncia no atendimento do setor, sendo assim, ndo foram

necessarias agoes corretivas nas solugdes implantadas.
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4.2 Aplicar a solugéo encontrada

As solugbes implantadas tornarem-se permanentes no setor, sendo
padronizadas e executadas de acordo com o planejado.

Houve apenas mais ag¢des necessarias no controle e arquivamento de
processos fisicos devido aos anos de desorganizagdo dos processos fisicos

presentes no setor.

4.3 Refletir

Concluindo todos os passos do Ciclo PDCA, aprendeu-se a importancia de
gerir bem os procedimentos do setor, assim também como conhecé-los. Foi
estabelecido atividades no setor auxiliando na comunicagcédo, definindo novas
responsabilidades e explicitando o fluxo de agdes, facilitando na gestao, controle e a
identificacdo de problemas, agdes essas importantes na gestdo de processos
exposta por Rodrigues (2012).

Segundo Werkema (2013), o Ciclo PDCA possui duas metas: melhorar
continuamente os processos existentes e projetar um novo processo ou fazer
modificagdes substanciais nos processos existentes. A meta do setor é melhorar
continuamente o0s processos existentes e aplicar modificagcbes sempre que
necessario para aumentar a sua eficiéncia.

Com base nos dados adquiridos da referida pesquisa, gerenciar processos na
organizagdo procedeu na melhoria de resultados, como constado através do
expressivo aumento na arrecadacdo do imposto, apds a implantacao de melhorias
no gerenciamento do atendimento.

Esse processo de melhoria continua implantado no atendimento do setor
passou por atividades coordenadas e controladas conscientemente, pelos
colaboradores envolvidos nessa mudancga, tendo sido incorporado na rotina diaria de

trabalho organizacional.
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A Administracdo Publica é regida pela Constituicdo Federal de 1988, sendo
elencado no seu artigo 37, a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, como os principios das reparticdes publicas brasileira.

Entre outros principios, a eficiéncia é entendida segundo Rodrigues (2012, p.
67), como a “capacidade de realizar determinada agdo com melhor aproveitamento
dos recursos disponiveis” e Brasil (2013), conceitua como “a capacidade de obter
uma maior quantidade de saidas/produtos (outputs), utilizando a menor quantidade
de recursos/entradas (inputs).” Em outras palavras, a boa gestdo dos recursos
publicos é realizar da melhor maneira possivel a execucado de suas atividades e a
melhor utilizacdo de seus recursos, a qual foi alcangada na reparticdo estadual
especificada.

Com base na analise de dados da referida pesquisa, constatou-se que o
gerenciamento de processos aplicado através do Ciclo PDCA, elevou o grau de

eficiéncia na organizagao estudada.
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7. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as consideragbes finais, as contribuicoes
académicas, as limitagdes desta pesquisa, recomendagdes para futuras pesquisas
e, finalmente, as consideracbes sobre o contexto da pesquisa sobre o tema

abordado.

7.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

A razdo que estimulou a construcdo deste trabalho académico foi na

elucidagao a respeito do problema da pesquisa

Como se configura a eficiéncia da Gestdao de Processos do GOFITCD no

exercicio de suas atividades através do Ciclo PDCA?

Este trabalho académico cumpriu o seu papel de responder a problematica da
pesquisa mediante a obtengdo dos seguintes resultados:
Quanto ao primeiro objetivo especifico — Fomentar estudos no tocante a
eficiéncia da Gestdo de Processos da gestdo da qualidade e em especial da
aplicabilidade do Ciclo PDCA, concluiu-se que:
¢ Quanto a eficiéncia da gestdo de processos foram identificados na bibliografia
sobre o tema abordado os seus aspectos conceituais, 0s seus beneficios e sua
importancia;

¢ Nos aspectos conceituais realizou-se o conhecimento da conceituacéo da gestao
de processos, sendo referenciando autores renomados na literatura académica;

¢ Os beneficios da gestao de processos foram apresentados, sendo elencado que a
organizacado pode beneficiar-se como um todo, contribuintes, geréncia e
colaboradores envolvidos nos processos;

e A importéncia do gerenciamento de processos se da devido a necessidade de
conhecer o0s processos atuais para que tornar conhecido as melhorias

necessarias para aquele processo;
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Quanto a aplicabilidade do Ciclo PDCA, foi especificado cada passo do ciclo e em
sequéncia as principais ferramentas da qualidade que auxiliam a aplicacdo do
Ciclo PDCA.

Quanto ao segundo objetivo especifico — I/dentificar como se configura a

eficiéncia da gestao de processos do GOFITCD, conclui-se que:

Para o alcance desse objetivo especifico realizou-se um estudo de caso, expondo

0 cenario da organizagao e o setor em que efetuou-se a analise;

Através da analise do setor tornou-se conhecido a finalidade do seu trabalho e os

processos que sdo executados cotidianamente.

Quanto ao terceiro objetivo especifico — Caracterizar boas praticas de

gestéo de processos para o GOFITCD através do Ciclo PDCA, conclui-se:

As boas praticas de gestdo de processos evidenciaram-se através da aplicagao
do Ciclo PDCA, além das observacoes feitas, houve o auxilio de ferramentas da
qualidade sendo utilizadas em cada passo corresponde ao ciclo, as quais foram:

o Planejamento: brainstorming, fluxograma, Diagrama de Causa e Efeito

e 5W2H,;

o Executar: ndo houve aplicacdo de nenhuma ferramenta;

o Verificar: fluxograma;

o Agir: utilizou-se a ferramenta benchmarking.
Os beneficios alcancados através da gestdo de processos englobaram os
seguintes aspectos: a organizagdo como todo, contribuintes, geréncia e
colaboradores;
A organizagao como todo beneficiou-se através da definicdo dos processos no
gerenciamento do atendimento, tornando as responsabilidades claras, aumento
da agilidade no atendimento, melhoria no monitoramento da conformidade
estabelecida, acessibilidade de informacdes Uuteis, visibilidade e prontidao para
mudancas;
Os contribuintes beneficiaram-se pelo aumento do fluxo no atendimento e
disponibilidade de informacdes pertinentes ao setor;
Os beneficios na geréncia suscitaram a melhor estimativa de aumento de

arrecadacao do imposto no Estado da Paraiba e otimizacdo de desempenho;
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e Os colaboradores foram beneficiados pela melhor compreensdo do todo
organizacional, adquiriram maior clareza dos processos, apropriaram-se de novas
ferramentas de trabalho e passaram a contribuicdo mais para os resultados do setor.

Tendo sido respondido todos os objetivos proposto pela pesquisa, péde-se
observar que gerenciar processos organizacionais resulta na melhoria dos
resultados alcangados pela organizagao, pelo fato de tornar claro e evidente como a
organizagcdo executa os seus processos atuais, podendo ser modificados apds a
visualizagéo e busca pela melhoria.

Toda e qualquer organizagdo pode gerenciar e obter resultados expressivos
ap6s o adequado gerenciamento de processos focalizando gradativamente nos
problemas ocasionados na organizagao. Esse gerenciamento de processos pode ser
aplicado eficazmente através da utilizagado do Ciclo PDCA.

Vale ressaltar que o processo de melhoria depende da estratégia e o plano de
agao adotado pela organizacao, por esse motivo, o Ciclo PDCA possui limitagdes.
Sao0 necessarias as estratégias e agdes adequadas para que ocorra a melhoria,

como evidenciado na analise de dados da pesquisa.

7.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS DA PESQUISA

Através da presente pesquisa pdde-se compreender a importancia do
gerenciamento de processos organizacionais. O estudo dessa pesquisa
proporcionou a compreensao de conceitos vivenciados na pratica e quao relevantes
sao para os resultados organizacionais, que por mais simples que paregcam o0s
problemas presentes na organizagao, tém o potencial de tanto prejudicar a realidade
dos resultados organizacionais, como também eleva-los a outro nivel pela adequada
intervengao no seu gerenciamento dos processos.

Observou-se que todo e qualquer problema ocorrido na organizagao pode ser
resolvido através da busca de melhorias por parte de todos os colaboradores
envolvidos na organizagdo, tornando-se possivel a melhoria continua de seus
processos organizacionais.

Acredita-se que a presente pesquisa seja proficua quanto ao fomento de
estudos futuros aplicados em organizagdes — publica e privada — através do Ciclo

PDCA apropriando-se da metodologia utilizada na analise de dados.
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7.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As dificuldades encontradas na pesquisa foram quanto a limitagcdo de tempo
para a aplicagcdo de algumas ferramentas da qualidade pertinentes ao estudo. No
mais, ndo houve dificuldades durante a realizagdo da pesquisa, tendo sido baseado
em observagdes e relevante abertura por parte do setor estudado, sendo coletadas

todas as informacgdes necessarias para a conclusao do estudo.

7.4 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Algumas sugestdes para futuras pesquisas sobre esta tematica que podem
servir de norte para a realizagado de novas pesquisas sao:
o Utilizacao de ferramentas estatisticas na aplicagao do Ciclo PDCA;
¢ Investigar outros problemas ocorridos na organizagéo para que haja a melhoria;
¢ Analisar sob a perspectiva do contribuinte a satisfacdo dos servigos prestados;
e Como a sociedade toma ciéncia da incidéncia do imposto e quais agdes podem

ser efetuadas para a sua melhor disseminacgao.

7.5 CONSIDERAGOES SOBRE O CONTEXTO DA PESQUISA

Para finalizar, os resultados obtidos na pesquisa foram alcangcados com

éxito seja através de sua trajetéria bibliografica, seja na pesquisa aplicada,

conforme o esquema apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Desenvolvimento dos objetivos no contexto da pesquisa

Amplitude do objetivo

Descrigao

Campos de insergao da

pesquisa

Objetivo geral

Analisar a eficiéncia da Gestéao
de Processos do GOFITCD no
exercicio de suas atividades

através do ciclo PDCA

Sexto capitulo

Objetivo especifico 1

Fomentar estudos no tocante a
da de
da da
qualidade e em especial da
aplicabilidade do Ciclo PDCA

eficiéncia Gestao

Processos gestéo

Capitulos um, dois, trés, quatro

e cinco

Objetivo especifico 2

Identificar como se configura a
da gestdo de
processos do GOFITCD

eficiéncia

Sexto capitulo

Objetivo especifico 3

Caracterizar boas praticas de
gestdo de processos para o
GOFITCD através do Ciclo
PDCA

Sexto capitulo

Fonte: Elaboragao propria (2017).
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ANEXO A

ACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA paraisa

T INSTITUTO FEDERAL DE EDUC
™ DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO E ENSINO
.-.wwmmu-ﬂ DEPARTAMENTO DE ENSING SUPERIOR
1] I A (B R UNIDADE ACADEMICA DE GESTAG

TERMO DE CESSAO DE USO DE vOZ, TEXTO € DADOS
BIBLIOGRAFICOS.

Eu, Francisco Petrbnio de Oliveira Rolim, representante legal da
Secrelarla de Estado da Receita declaro que AUTORIZO, de forma gratulta &
sem Bnus, a divulgacdo de dados por mim concedidos para a pesquisa de
campo do Trabalhe de Conclusdo de Curse - TCC, desenvolvida para o Curso
de Administracio do Instituto Federal de Educagae, Ciéncia e Tecnologla da
Paraiba (IFPB) - Campus Jodo Pessaa,

Tenho conhecimente que o referido instrumente de coleta de dados
{entrevistafquestionariofroteiro de observacia) estd sendo realizado pela
graduanda Maria Isabela de Araljo Alexandre, matricula 20131460492, sob a
orientacio do Professor Doutor Jimmy de Almeida Léllis para a pesguisa nas
areas de: Producdo, Gestdo de Processos, Gestdo da Qualidade ou Gest3o de
Frojetos,

Estou clente de que as Informagdes por mim concedidas para fins desse
TCC, poderdo ser apresentadas em outras atividades (Mostras de Pesguisa,
Workshop, Simpdsios, Congressos e eventos afins) e publicagdes
académicas (artigos, resumaos, resenhas criticas, relatos de experiéncias -
entre outres), sempre sem fins lucratives, podendo de forma etica ?
mencionar o nome da nossa empresa, porém resguardando minha -qf-

identidade {pessoa fisica) e dog demais respondentes da pesqulsa.

Jofio Pessoa - PB, 16/03/2017.
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ANEXO B
] INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA PARAIBA
'- DIRETORIA DE DESENVOLYIMENTO E ENSING
B ans DEPARTAMENTO DE ENSINO SUPERIOR
ik L R L UNIDADE ACADEMICA DE GESTAQ

b
T

TERMO DE CESSAO DE USO DE IMAGEM E INFORMACOES OBTIDAS
POR MEIO DE EXERCICIO ACADEMICO

Como representante da empresa Secretaria de Estado da Receita
cedo, para discentes do Curso de Administracdo do Instituto Federal de
Educagdo, Cibncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB) - Campus Jodo Pessoa,
de forma gratuita e sem énus, o direito de utilizagdo das imagens e
iformaches obtidas por ocasi8o das wvisitas técnicas realizadas nesta
instituigdn, s dados cedidos poderdo ser usados para fins académicos
{Trabalho de Conclusdo de Curso - TCC), sob a orientacao do Professor
Doutor Jimmy de Almeida Léllis para a pesquisa nas areas de: Produgdo,
Gestdo de Processos, Gestdo da Qualidade ou Gestio de Projetos,

O presente termo ndo cede o direito de Imagem e woz dos
funclondrios/servidores desta institwicdo, o gual s poderd ser obtido
junto aos mesmaos, resguardando sua vontade e disponibilidade.

Assinatura dore
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APENDICE

ROTEIRO DE OBSERVAGCOES

Observagoes in loco no GOFITCD

Os problemas encontrados foram:

N&o possui definido a sua missao, visdo e valores;

Retrabalho (ex.: auto de infragao);

Auséncia de documentagao e manuais necessarios contendo informagdes a todos;
N&o possui descrigdo de cargos bem definidos;

Fluxo de informacdes internas ineficaz;

Ha poucos treinamentos;

Auséncia de feedback dos resultados das atividades realizadas;

AN N N N N Y NN

Ma gerenciamento de processos no atendimento ITCD.

v" Problemas mais criticos observados — Recepgao ITCD

A recepgao é o primeiro e principal contato do contribuinte ao setor de ITCD, onde séo
obtidas umas das primeiras informagdes para proceder com a entrada do processo de arrolamento,
inventario, pedido de isencéo e etc. Essas informagdes sao fornecidas através do contato direto ou
por meio indireto, telefone.

As principais atividades da recepg¢éo séo:

e Recepcionar contribuintes;

o Atender telefone;

e Tirar duvidas;

e Organizar ordem de atendimento.

Os principais gargalos encontrados na recep¢ao foram na forma como os contribuintes sao
recepcionados e a falta de entrega de formularios aos contribuintes e desorganizagcao na ordem de

atendimento.

v" Problemas mais criticos observados - Atendimento ITCD

O atendimento do ITCD é o responsavel em dar entrada aos diversos processos atendidos
pelo setor como arrolamento, inventarios, imposto de renda de pessoa fisica e doagdes. O principal
gargalo encontrado foi a organizagao dos processos.

Os processos que sdo dados entradas diariamente ficam dispostos de forma desordenada
sem lugar adequado para seu arquivamento, pois ndo ha nem espago e material necessario para

sua organizagao.




77

Outra observacao é quanto o tempo de espera de um atendimento ao contribuinte ao outro,
devido a auséncia de documentos e formularios necessarios para os processos por parte dos

contribuintes, sendo preenchidos apenas guardo séo atendidos.

Sugestoes de Melhorias - Aplicar o Ciclo PDCA no GOFITCD e tracar as possiveis solugdes:

1. Recepgao ITCD
e Criagao de Triagem

O atendimento no ITCD tem demorado pelo fato de que os contribuintes chegam sem os
documentos necessarios para a homologagédo dos processos, como por exemplo, os formularios
necessarios para serem preenchidos de arrolamento, inventario, pedido de isengéo e etc, sendo
preenchidos somente no momento em que o contribuinte é atendido. Como também o
direcionamento ao setor de atendimento correto quando o processo ja foi dado entrada e o
contribuinte s6 compareceu para saber o valor da avaliagdo realizada pelo fiscal quanto ao seu
bem, direito ou doacéo.

A recepcgao tera a funcdo de fazer a triagem para diminuir o tempo de espera entre um
atendimento e outro, passando a funcionar da seguinte forma:

Quando um contribuinte chegar a Secretaria do Estado da Receita - SER, procurando pelo
setor de ITCD, sera atendido pela recepgéo e instruido em quais documentos serao necessarios
para a entrada de processos no setor ITCD, disponibilizando os formularios necessarios e
ajudando no preenchimento dos mesmos antes do atendimento. Quando o processo ja dado
entrada, seguindo para a segunda etapa, encaminhar para o atendimento ITCD onde sera feita a
avaliagao do bem, direito ou doagao.

Todos os recepcionistas devem saber quais formularios sdo necessarios de acordo com cada
tipo de processo e para ajudar esse processo, serdo criadas pastas com todos os formularios
necessarios de acordo com o processo, fazendo essa jungédo de formularios, os recepcionistas irdo
manusear com maior rapidez e disponibilizar os formularios corretos para o contribuinte.

Essa simples mudanga na recepgao resultara em maior agilidade no atendimento, diminuindo

o tempo de espera por parte dos contribuintes.

2. Guiché eletrénico

Ha uma confusdo quanto a ordem de chegada dos contribuintes para serem atendidos,
gerando nos contribuintes em espera certo desconforto e sensagcado que sua vez no atendimento
pode ser passada por alguém.

A sugestao para eliminagdo desse gargalo é a aquisi¢cdo de senha eletrdnica que sera emitida
pelos recepcionistas, apds a triagem, dada ao contribuinte.

Quando chegar a vez de atendimento do contribuinte, ele sabera, pois serd emitido o sinal
para o dispositivo eletrénico indicando o numero de sua ficha. Esse sinal sera dado pelo
atendimento do ITCD.
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3. Planilha Excel compartilhada

A planilha no Excel sera alimentada diariamente indicando as entradas e etapas do
andamento dos processos. Ela sera organizada mensalmente, incluindo processos referentes
somente aquele més.

A planilha colhera as seguintes informagdes: nome do responsavel pelo processo, nimero do
processo, numero da guia, tipo de processo, valor estimado ou alcangado arrecadado, espécie de
processo (causa mortis e intervivos) e o andamento do processo. O arquivo podera conter formulas
para transformar dados em informagbes necessarias para a elaboragcdo de estimativa de
arrecadacdo do més. Como por exemplo, relacdo de processos homologados e avaliados pelo
fiscal no més em relagdo ao total de arrecadacdo esperada ou alcangada, dando a porcentagem e
valor exato dessas arrecadagoes.

Sera necessario a conscientizagdo do setor quanto a utilizagdo dessa planilha que ficara
disponivel apenas um ou dois colaboradores, resultando na otimizagdo do tempo perdido na

procura do andamento dos processos.
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