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INTRODUCAO

O presente trabalho foi realizado no Corpo Técnico de Cadastro de IPTU
(TCD-IPTU), setor da Secretaria Municipal da Fazenda do municipio de Porto Alegre
responsavel pela manutencao e atualizacdo do cadastro imobiliario do municipio de
Porto Alegre, através do atendimento de diversos tipos de expedientes, como
processos administrativos, extra-processos, boletins de vistoria. O TCD-IPTU é
diretamente subordinado a Unidade de Lancamento e Fiscalizagao e esta a Célula
de Gestao Tributaria.

O principal problema do setor atualmente é o atraso no atendimento dos
expedientes. Tal disfungdo € causada principalmente pela falta, dispersao ou
incorrecdo das informacdes técnicas necessarias para a realizagao das atividades e
por deficiéncias no sistema operacional utilizado. Dessa forma, o estudo realizado é
uma tentativa de minimizar esses problemas e suas causas, propondo alternativas

que possibilitem esse intento.

O objetivo do estudo €, portanto, melhorar o fluxo de trabalho do TCD-IPTU,
tornando suas rotinas e seus procedimentos mais dindmicos. Para isso, pretende-se
padronizar as informacdes e procedimentos utilizados no processo de
cadastramento, eliminar rotinas e procedimentos desnecessarios, reduzir o0s
retrabalhos, propor a elaboracdo de manuais de rotinas e procedimentos e elaborar

formularios padronizados para informacgdes fiscais.

A realizacdo do trabalho esta fundamentada basicamente nos seguintes
referenciais teoricos: analise administrativa, analise de processos, fluxogramas,
formularios e manualizag¢do, que sao os topicos considerados mais importantes para

a analise pretendida.

O estudo foi realizado a partir de entrevistas informais com os funcionarios

envolvidos no processo analisado, da aplicacdo de questionarios aos funcionarios e



chefes e da observagao participante. Além disso, foram analisados manuais de
calculo de IPTU, atas de reunides, instru¢des normativas, ordens de servicgo,
expedientes atendidos e legisla¢des pertinentes ao servigo.

A partir da analise dos dados coletados, das entrevistas e dos questionarios
foi possivel fazer uma descricdo do processo de trabalho estudado, apontar os
principais “gargalos” encontrados e propor alternativas para sua eliminagdo ou

minimizagao.

A estrutura do trabalho esta dividida em oito secdes principais, além da
conclusdo, conforme descrito a seguir. A primeira segdo tem como finalidade
apresentar a estrutura e as principais atividades da organizagdo em que o estudo foi

realizado.

Na segunda sec¢ao é definido o problema analisado e sdo apresentadas suas
principais causas e agravantes. Na se¢do seguinte sao apresentados os objetivos

propostos para minimizar o problema e suas causas.

A quarta secdo é dedicada a revisao de literatura, utilizada para fundamentar
o estudo. Na quinta segcdo é apresentada a metodologia utilizada para analisar o
problema e propor solugdes para o0 mesmo.

A sexta secdo apresenta a descricdo de todos os passos do processo
analisado e o fluxograma correspondente. Na sétima secdo é apresentada a analise
da situagdo atual, apontando os principais “gargalos” encontrados no fluxo de
trabalho. Na oitava sec¢do sao indicadas as propostas para solucionar os problemas
apontados na secao anterior e, a partir dessas alternativas, é apresentado um novo

fluxograma do processo de trabalho.

Na conclusdo sao apresentados os possiveis resultados da aplicagao das
alternativas propostas, a viabilidade das mesmas e os provaveis problemas que

surgirdo para coloca-las em pratica.



1 A SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA

A Secretaria Municipal da Fazenda (SMF), denominada inicialmente
Departamento da Fazenda, foi criada através da Lei Municipal n° 1413, de 11 de

junho de 1955, que reorganizou os servigos da Prefeitura Municipal de Porto Alegre.

Em 02 de dezembro do mesmo ano, com a publicacdo da Lei Municipal n°
1516, o prefeito Martin Aranha extinguiu e criou cargos, suprimiu fungdes
gratificadas, entre outras providéncias. A partir de entdo, o Departamento da
Fazenda passou a se denominar Secretaria Municipal da Fazenda.

A SMF é o orgdo da Prefeitura Municipal de Porto Alegre encarregado da
administracao financeira, patrimonial, contabil e de material, além da arrecadagéao de
tributos e rendas e do pagamento dos compromissos da Municipalidade. Compete a
SMF efetuar o langamento de impostos e taxas devidos pelos contribuintes, receber
e controlar a arrecadacgao procedida pela rede bancaria, controlar saldos bancarios,

a divida publica e os pagamentos.

E funcdo da SMF também prestar orientacao fiscal ao contribuinte e proceder
a diligéncias fiscais com o objetivo de assegurar o cumprimento da Legislagcéo
Tributaria Municipal. A SMF controla o patriménio do Municipio e fiscaliza as
obrigagdes contratuais assumidas por terceiros, em relacdo ao pagamento. E
responsavel pela guarda dos valores da Prefeitura, ou de terceiros, entregues a ela

sob caucao.
As principais fungbées da SMF s&o:
e acompanhar a execug¢ao do orcamento municipal;

» efetuar o langamento e revisdo de impostos e taxas e promover a sua

arrecadacao nos prazos estabelecidos;

* langar e arrecadar as demais rendas do Municipio;



efetuar o pagamento dos compromissos da Prefeitura;
contabilizar a receita e a despesa da Prefeitura;

administrar os bens patrimoniais imobiliarios da Prefeitura, exceto os

mercados, abrigos e cemitérios;
administrar a divida publica municipal; e

realizar estudos e pesquisas visando ao aperfeicoamento da

administracao financeira e econémica da Prefeitura.



1.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A partir da aprovacdo do decreto n°® 14.150, de 28 de marco de 2003, a
estrutura organizacional da SMF sofreu mudangas, passando a ter a seguinte

composic¢ao, que pode ser visualizada através dos organogramas (ANEXOS A e B):
» Gabinete do Secretario:
» Assessoria de Planejamento;
» Assessoria de Desenvolvimento;
» Assessoria de Relacionamento Externo;
» Assessoria de Informatica;
» Assessoria Juridica;
» Assessoria para Aquisicdes Especiais de Imdveis;
» Célula de Gestao Financeira;

» Célula de Gestao Tributaria (CGT);

(@)

Unidade de Langamento e Fiscalizagao (ULF);

(@)

Unidade de Arrecadacao (UAR);

(@)

Unidade do Normativo e Contencioso (UNC);

(@)

Unidade de Avaliagao de Imoveis (UAI); e

o0 Unidade de Controle e Transferéncias (UCT);
« Area de Aquisicdes e Materiais;
« Area de Administracao;

+ Area de Auditoria Geral;



« Area de Atendimento; e

« Area de Patrimonio;

1.2 CELULA DE GESTAO TRIBUTARIA

A Célula de Gestdo Tributaria € um o6rgao diretamente subordinado ao
Secretario Municipal da Fazenda, cujas competéncias sao:

e gerir a administragcdo tributaria no ambito do Municipio, através do
acompanhamento e proposicdo de acgdes referentes a tributagdo, a
fiscalizagao e a arrecadacao;

e promover analises sobre a administracdo tributaria do Municipio,

consolidando informacgdes relevantes para as decisdes da SMF;

 promover a integragdo das atividades de gestdo da administragcdo
tributaria na SMF;

» estabelecer agbes conjuntas com as outras unidades da SMF;

» apoiar o Secretario, o Comité de Gestao Estratégica e as Assessorias nas

decisbes relativas a sua area de competéncia;

» subsidiar propostas de diretrizes, normas e procedimentos, dentro de sua
area de atuacéao;

» viabilizar o atendimento as solicitagdes do Conselho Municipal de

Contribuintes;

* manifestar-se, através de seus gestores, em todas as questdes relativas a

sua area de atuacao;
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» desenvolver agdes de gerenciamento, de forma a propor agdes e projetos
para a formagao dos servidores e melhoria dos processos organizacionais,

na perspectiva de seu melhor desempenho e qualidade; e

» exercer outras competéncias inerentes a sua area de atuacgao.

1.3 UNIDADE DE LANCAMENTO E FISCALIZAGCAO

A Unidade de Lancamento e Fiscalizagdo € diretamente subordinada a

Célula Tributaria, competindo a mesma:

e orientar, supervisionar e acompanhar a fiscalizagdo, proporcionando

resultados adequados as diretrizes estabelecidas pela SMF;

» estabelecer e fazer cumprir a programacdo fiscal, supervisionando e
integrando as acdes de fiscalizagdo e encaminhando informagdes sobre
seus resultados para a Assessoria de Monitoramento e Planejamento;

* acompanhar, supervisionar e fiscalizar o cumprimento, pelos agentes

fiscais das tarefas pertinentes;

* implantar medidas de distribuicdo, redistribuicdo e lotacdo dos agentes
fiscais e de pessoal;

» subsidiar propostas de diretrizes, normas e procedimentos, dentro de sua
area de atuacéao;

» responder solicitacdes de informacoes;

« estabelecer responsaveis pelo apoio & Area de Atendimento e

supervisionar sua viabilizacao;

» oferecer orientagdes a contribuintes no contexto de suas atividades;
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» coordenar as acdes necessarias a emissao e distribuicdo de carnés de

cobrancga dos tributos municipais;
» identificar e solicitar comparecimento de contribuintes com pendéncias;

» averiguar e encaminhar denuncias de sonegacéo fiscal e estabelecer as

respectivas acoes;

» através dos Corpos Técnicos para Fiscalizagdo do ISSQN (Imposto sobre
Servigos de Qualquer Natureza), IPTU (Imposto sobre Propriedade Predial

e Territorial Urbana) e ITBI (Imposto sobre Transmisséo “inter-vivos”):

a) executar acgbes de fiscalizagdo dos tributos de suas
competéncias de acordo com a programacao estabelecida;

b) elaborar peca fiscal de langamento;

c) orientar os contribuintes de modo a garantir o cumprimento

espontaneo das obrigagdes fiscais;

d) autorizar as solicitagcbes de Autorizagdo para Impressao de
Documentos Fiscais (AIDF);

e) cumprir plantdes fiscais;
» através do Corpo Técnico de Desenho:

a) efetuar os registros cartograficos dos quarteirbes novos e

alteracao dos existentes; e
b) disponibilizar em meio eletrénico os registros cartograficos;
» através do Corpo Técnico de Cadastro:

a) manter os cadastros de contribuintes e cadastro imobiliario
integrados e atualizados, tomando medidas para a garantia da
qualidade dos dados cadastrais;
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b) manter a documentacdo relativa aos dados cadastrais, de

acordo com as orientagdes do Setor de Documentacgao; e

c) exercer outras competéncias inerentes a sua area de atuagao.

1.4 CORPO TECNICO DE CADASTRO DE IPTU

As competéncias dos corpos técnicos de cadastro citadas anteriormente séo
exercidas pelo Corpo Técnico de Cadastro de IPTU (TCD-IPTU) através do
atendimento dos seguintes expedientes: processos administrativos, extra-processos
e boletins de vistoria.

Os processos administrativos sdo gerados a partir do requerimento do
contribuinte, cuja analise compete ao Corpo Técnico de Fiscalizagédo de IPTU (TIP),
a Unidade de Avaliacdo de Imdveis ou a Unidade de Normativo e Contencioso,

conforme enquadramento em um dos seguintes assuntos:
» Alteragédo do imovel — IPTU;

0 Baixa de area construida (demoli¢ao total);
0 Baixa de area construida (demolicao parcial);
0 Desmembramento predial;
0 Desmembramento territorial;
o Englobamento predial;
o Englobamento territorial;
0 Inclusado de area construida;
0 Revisdo da numeracgao do imovel;

0 Revisao de area construida;
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Revisdo de area territorial;
Revisdo do tipo de imoével (tipo de construgéo);

Revisdo de uso do imoével (predial: comercial ou residencial;

territorial); e

Revisdo do ano-base do imovel;

Beneficios fiscais — IPTU;

Alteracao de aliquota;
Alteragéo de aliquota - faléncia do empreendedor
Manutencao de aliquota; e

Produtor primario na 3° divisdo fiscal (mais de 30 Hectares -
reducdo de aliquota);

Imunidades tributarias — IPTU;

Autarquias e fundagoes;

Entidades de cultura, recreativas, lazer, esportivas, sem fins

lucrativos;

Entidades sindicais dos trabalhadores;
Instituicao de assisténcia social;
Instituicdo de educacao;

Partidos politicos e suas fundacoes;
Templos de qualquer culto; e

Uniao e Estados;

Lotagc&do de Imébvel; e
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* Isencgbes - IPTU;

0 Aposentado reconhecidamente pobre (doenga contraida em local
de trabalho);

0 Aposentados, inativos e pensionistas - comodatario (renda inferior a

trés salarios minimos);

0 Aposentados, inativos e pensionistas - locatario (renda inferior a

trés salarios minimos);

o0 Aposentados, inativos e pensionistas - proprietario (renda inferior a

trés salarios minimos);

0 Aposentados, inativos e pensionistas - usufrutuario (renda inferior a

trés salarios minimos);
o Area de preservacéo (Lei Estadual n° 11520/2000);
o Area de protecdo do ambiente natural (Lei Municipal n°® 434/1999);
o Areas de preservacdo permanente (Lei Federal n° 4771/65);

o Area de reserva particular do patriménio natural (Lei Federal n°
9985/00);

0 Associacbes de classe;

0 Associagdes ou clubes de maes e associagdes comunitarias;

o Deficiente fisico, mental ou responsaveis reconhecidamente pobres;
o Entidade cultural, recreativa, esportiva, sem fins lucrativos;

o Entidade educacional com fins lucrativos (5% vagas aos estudantes

pobres);
o0 Entidades religiosas e magbnicas (imével alugado);

o Entidade religiosas e magdnicas (imovel proprio);
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0 Ex-combatente (2° Guerra Mundial);

o Imdveis de propriedade de empresas e editoras de jornais, televisao
e radio;

o0 Imédveis para editoragcdo, distribuicdo, publicagdo, divulgacédo e

venda de livros;
0 Imodvel tombado pela Unido, Estado ou Municipio;
0 Locais consulares e residéncias do chefe da reparticdo consular;
o Novas industrias;
o Orfao menor ndo emancipado reconhecidamente pobre;
0 Pessoa portadora do "Mal de Hansen";
o Produtor primario na 3° Divisdo Fiscal (até 30 hectares);
o Proprietario de imével cedido gratuitamente a entidades imunes;
0 Sede de partidos politicos (alugadas);
o0 Sindicato patronal;
o0 Terreno sem utilizagao para fins de desapropriacao;
o0 Viuva de ex-combatente (2° Guerra Mundial); e
o Viuva reconhecidamente pobre.

Os extra-processos sao divididos em trés categorias basicas: memorandos,
documentos de revisao cadastral e licencas de demoli¢do, sendo os dois primeiros

abertos sem a iniciativa do contribuinte.

Os memorandos tém origem no préprio TCD-IPTU, a partir da constatagao da
existéncia de erros cadastrais. Eles sdo enviados ao Corpo Técnico de Fiscalizagao

de IPTU para que sejam feitas vistorias nos locais, se for o caso, e indicadas as
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providéncias cadastrais a serem tomadas. ApoOs o registro do parecer fiscal, o

memorando retorna ao TCD-IPTU para a execucgao do indicado na informacao fiscal.

Os documentos de revisdo cadastral (DRC) sdo abertos quando, durante a
realizagdo de vistorias, os agentes fiscais constatam a existéncia de divergéncias
entre a situagao no local e as informagdes contidas no cadastro. Apds a elaboragao
do parecer, o DRC é enviado ao TCD-IPTU para que sejam efetuadas as

providéncias cadastrais necessarias.

As licengcas de demoligdo s&o originadas a partir da solicitagao, por parte do
contribuinte, de autorizagao junto a Secretaria Municipal de Obras e Viagdo (SMOV)
para demolicdo de areas construidas. Apos a autorizacdo e a constatacdo da
demolicdo, as licengcas sao enviadas ao TIP para realizacdo de vistoria a fim de
comprovar a demolicdo e constatar outras alteragbes. Depois do registro das
informacgdes fiscais, as licengas sao remetidas ao TCD-IPTU para as alteragdes

cadastrais.

Os boletins de vistoria tém origem na SMOV, sendo as vistorias realizadas a
requerimento do contribuinte ou ex-officio. A partir do deferimento dos boletins séo
emitidas as cartas de habite-se. Os imdveis com habite-se indeferido sé&o
considerados irregulares, sendo passiveis de multas, aplicadas conforme parecer do
TIP. Apos o despacho da SMOV, os boletins sdo enviados ao TIP para a realizagéo
de vistorias. Elaborados os pareceres, ha o envio para o TCD-IPTU.
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2 DEFINIGAO DO PROBLEMA

O principal problema encontrado atualmente no Corpo Técnico de Cadastro
do IPTU é o atraso no atendimento dos expedientes. Tal disfungdo € decorrente de
diversos fatores, que envolvem principalmente as informacdes utilizadas para a

execucao das atividades e o sistema operacional utilizado.

Uma das principais dificuldades para um fluxo adequado do processo de
cadastramento é a dispersdo das informacdes técnicas necessarias para o
atendimento dos processos, ja que ha uma grande quantidade de instrugdes que
nao estao reunidas, o que dificulta a consulta por parte dos funcionarios. Em
consequéncia disso, ha divergéncias nos dados disponiveis, pois existem varias
fontes diferentes que tratam de um mesmo assunto, ndo sendo possivel, muitas

vezes, determinar qual esta em vigor.

Além disso, ocorre com frequéncia a centralizagdo de informagdes, ou seja, o
conhecimento necessario para a execug¢ao de determinadas tarefas € de dominio de
poucas pessoas que, muitas vezes, ja n&o trabalham mais no setor, sendo
necessario contata-las para resolver questdes que atualmente ndo sdo mais de sua

competéncia.

Outra causa para o atraso no atendimento dos expedientes é a falta de dados
ou clareza nas informagdes contidas nos pareceres fiscais dos processos originarios
do TIP, da UAI e da UNC, pois € necessario que os expedientes retornem a seus
locais de origem, frequentemente mais de uma vez, para que as informagdes sejam

retificadas.

Outro fator que atrasa o fluxo de trabalho do setor é o sistema operacional
atualmente utilizado que ndo atende a todas as necessidades dos usuarios. Muitas

das operagdes necessarias ao cadastramento ndo sio feitas automaticamente,
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sendo necessario o calculo manual, o que torna as tarefas mais complexas e

demoradas.

Além de todas essas causas técnicas para o atraso no atendimento dos
expedientes, ha um agravante que vem se tornando visivel especialmente nos
ultimos anos que é a saida de funcionarios do setor. Nos ultimos trés anos, houve
uma reducido em torno de 50% no numero de funcionarios. Atualmente o setor conta
com quatorze funcionarios (onze assistentes administrativos e trés auxiliares

técnicos, cujos cargos séo de chefia) e dois estagiarios.
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3 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho,
apontados a partir dos principais problemas do setor analisado.

3.1 OBJETIVO GERAL

Melhorar o fluxo de trabalho do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU, tornando

suas rotinas e seus procedimentos mais dinamicos.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Padronizar informacdes e procedimentos utilizados no processo de

cadastramento;
* Eliminar rotinas e procedimentos desnecessarios;

* Reduzir os constantes retrabalhos gerados, principalmente, pela falta de

padronizacao das informacgdes e procedimentos;
* Propor a elaboragdo de manuais de rotinas e procedimentos; e

» Elaborar formularios padronizados para informacgdes fiscais.
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4 REVISAO DE LITERATURA

A seguir esta apresentada a revisao de literatura com os principais assuntos
em que este estudo esta baseado.

4.1 ADMINISTRAGCAO

A palavra administragao tem sua origem no latim (ad, dire¢cao para, tendéncia,
minister, comparativo de inferioridade; e sufixo ter, subordinagdo ou obediéncia) e
significa a fungdo que se desenvolve sob o comando de outro, um servigo que se

presta a outro.
Segundo Chiavenato (2000, p. 3):

“A tarefa da Administragdo é interpretar os objetivos propostos pela
empresa e transforma-los em agdo empresarial por meio de planejamento,
organizagao, diregao e controle de todos os esforgos realizados em todas
as areas e em todos os niveis da empresa a fim de atingir tais objetivos”.

A Teoria da Administragdo (T.A.) surgiu com a “énfase nas tarefas”, a partir da
Escola da Administragéo Cientifica de Taylor, dentro de uma abordagem de sistema
fechado, preocupada exclusivamente com o nivel operacional da empresa. Quase
simultaneamente, surgiram as seguintes abordagens: a de “énfase na estrutura”,
decorrente da abordagem anatémica de Fayol (Teoria Classica), a abordagem
burocratica de Weber (Teoria da Burocracia) e a abordagem estruturalista (Teoria

Estruturalista).

A reagao humanistica surgiu com a Escola das Relagdes Humanas, centrada
na “énfase nas pessoas”, aspecto seguido pela Escola do Comportamento

Organizacional e pelo movimento do Desenvolvimento Organizacional, ambos
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realcando caracteristicas eminentemente humanas e democraticas das

organizagdes bem sucedidas.

“wa

A partir da Teoria dos Sistemas, surgiu a “énfase no ambiente”, cujo apogeu

ocorreu com a Teoria da Contingéncia. Esta acrescentou a “énfase na tecnologia”.

Atualmente a Teoria da Administragdo mescla essas cinco variaveis: tarefas,
estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente, pois as mesmas s&o interdependentes e

interagentes.

4.2 ADMINISTRACAO PUBLICA

A administracdo publica pode ser definida sob trés ambitos diferentes,
conforme Hely Lopes Meirelles (2004, p. 64). Formalmente, “é o conjunto de 6rgaos
instituidos para consecugéo dos objetivos do Governo”; materialmente, “é o conjunto
das fungbes necessarias aos servigos publicos em geral”; operacionalmente, “é o
desempenho perene e sistematico, legal e técnico, dos servigos proprios do Estado
ou por ele assumidos em beneficio da coletividade”. A administracdo publica é€,
portanto, a gestdo de bens e interesses da comunidade nos ambitos federal,
estadual ou municipal, de acordo com os preceitos do Direito e da Moral, visando ao

bem comum.

A sua natureza € a de um encargo de defesa, conservagao e aprimoramento
dos bens, servigos e interesses da coletividade. Por isso, o administrador publico
deve agir conforme os preceitos do Direito e da Moral administrativa. Seus fins se
resumem ao bem comum da coletividade administrada. O ato ou contrato

administrativo realizado sem interesse publico configura desvio de finalidade.

Os atos da administragao publica, chamados administrativos, sdo apenas de
execucgao e nao de governo. Enquanto o governo é atividade politica e discricionaria,
de conduta independente, que comanda com responsabilidade constitucional e
politica, mas sem responsabilidade profissional pela execugcdo, a administracdo é
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atividade neutra, de conduta hierarquizada, que executa sem responsabilidade

constitucional ou politica, mas com responsabilidade técnica e legal pela execugao.

Conforme o artigo 37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), os principios
da administracdo sado: legalidade, moralidade, impessoalidade ou finalidade,
publicidade e eficiéncia. Além desses, existem outros principios que nao estdo
dispostos na Constituigdo, mas sdo mencionados na Lei Federal n° 9.784 (BRASIL,
1999) em seu artigo 2°, que sao: razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa,

contraditorio, seguranga juridica, motivagao e supremacia do interesse publico.

O principio da legalidade significa que o administrador publico esta sujeito aos
mandamentos da lei e as exigéncias do bem comum, ndo podendo se afastar ou se
desviar dos mesmos, sob pena de praticar ato invalido e ser responsabilizado
disciplinar, civil e criminalmente, conforme o caso. Isso quer dizer que na
administragao publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal, pois nela, ao contrario
da administracédo privada, em que € permitido fazer tudo que a lei n&o proibe, s6 é

permitido fazer o que a lei autoriza.

O principio da moralidade administrativa se refere a moral juridica, que € o
conjunto de regras de conduta internas a administragédo, e ndo a moral comum. Esta
€ imposta ao homem para sua conduta externa, enquanto a moral administrativa
rege a conduta interna do agente publico, segundo as exigéncias da instituicao,
visando ao bem comum. A moralidade administrativa € composta pelo conjunto das
regras finais e disciplinares geradas nao so pela distingdo entre o bem e o mal, mas
também pelas idéias gerais de administracdo e de fungdo administrativa. A partir
desse principio, portanto, é possivel afirmar que o ato administrativo ndo deve
obedecer somente a lei juridica, mas também a ética da propria instituicao, ja que
nem tudo que é legal € honesto.

A impessoalidade ou finalidade impde que o administrador publico sé pratique
um ato para seu fim legal, ou seja, o interesse publico, vedando-se a promogao
pessoal de autoridades ou de servidores publicos sobre suas realizagcbes
administrativas. Isso ndo quer dizer que os interesses publicos ndo possam coincidir
com os interesses particulares. O que o principio da finalidade veda é a pratica de

um ato administrativo para satisfazer exclusivamente interesses privados, por
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favoritismo ou perseguicdo dos agentes governamentais. Esse desvio de conduta

configura uma das modalidades do abuso de poder.

A razoabilidade e a proporcionalidade objetivam aferir a compatibilidade entre
os meios e os fins, evitando restricdes desnecessarias ou abusivas por parte da
administracdo publica. E importante salientar que a razoabilidade ndo substitui a
vontade da lei pela vontade do julgador ou do intérprete, ela apenas limita a

discricionariedade administrativa.

A publicidade € a divulgacéao oficial do ato para conhecimento publico e inicio
de seus efeitos externos. Por isso, as leis, os atos e contratos administrativos que
geram consequéncias externas aos 6rgaos que os emitem sé tém validade perante
as partes e terceiros se forem publicados. A publicidade n&o é elemento formativo do
ato, mas requisito de eficacia e moralidade, ou seja, os atos irregulares ndo se
convalidam com sua publicagdo, nem os regulares dispensam a publicidade para
sua execugao, quando a lei ou o regulamento exigem a publicagdo. Em principio,
todo o ato administrativo deve ser publicado, admitindo-se, no entanto, sigilo nos
casos de seguranga nacional, investigagbes policiais ou interesse superior da

administragao a ser preservado em processo previamente declarado sigiloso.

O principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida
com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, satisfazendo as necessidades da

comunidade e de seus membros.

O principio da seguranca juridica, também conhecido como principio da boa-
fé dos administrados ou da protecdo da confianca, € uma das bases da ordem
juridica, estando intimamente ligado a exigéncia de maior estabilidade das situagdes

juridicas, mesmo daquelas que apresentam vicios de ilegalidade em sua origem.

Para que a atuacédo ética do administrador fiqgue demonstrada, a motivacao é
obrigatdria, pois, através dela, o administrador publico justifica sua agéo, indicando
os fatos que ocasionam o ato e os preceitos juridicos que autorizam sua pratica. A
motivacao, portanto, deve apontar a causa e os elementos determinantes da pratica

do ato administrativo, bem como, o dispositivo legal em que o mesmo se funda.
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A ampla defesa e o contraditorio sdo garantias concedidas pela Constituigao
em todos os processos administrativos, ndo-punitivos e punitivos, mesmo que nao
haja acusados, mas simplesmente litigantes, bastando que os participes do
processo se anteponham face a face numa posigéo contraposta.

A supremacia do interesse publico esta intimamente ligada ao principio da
finalidade, sendo inerente a atuagao estatal e a dominando, na medida em que a
existéncia do Estado se justifica pela busca do bem comum. Dessa primazia decorre
o principio da indisponibilidade do interesse publico, segundo o qual a administragéo
publica ndo pode dispor desse interesse geral nem renunciar a poderes que a lei lhe
deu.

4.3 ANALISE ADMINISTRATIVA

Segundo Cury (2000, p. 274), a analise administrativa “¢ um processo de
trabalho, dindmico e permanente, que tem como objetivo efetuar diagndsticos
situacionais das causas e estudar solugbes integradas para problemas

administrativos”.
O processo de estudo organizacional € desenvolvido nas seguintes etapas:
» definicdo do objeto de estudo;

* realizagdo de pesquisa preliminar, que envolve o estudo de documentagao
legal e administrativa, manuais, organogramas, visualizagédo de processos,
relatorios gerais ou especificos, descricdo de cargos, sugestdes da chefia
e do pessoal envolvido, contatos com unidades fora da area em estudo,
contatos com wusuarios ou consumidores e estudos anteriores

semelhantes;
* planejamento da agéo

* execucgao;
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» identificacdo dos principais problemas e necessidades;
» formulacéo e escolha das alternativas de agéo;

* mudancga e acompanhamento; e

* reavaliagéo.

A etapa de mudangca e acompanhamento nem sempre € cumprida,
principalmente na area publica. Segundo Araujo (2001, p.39), muitas vezes, o
estudo € realizado, escolhendo-se a melhor alternativa e se determinando a
mudanga, mas o executivo publico, responsavel pela mudanga, em vez de
acompanhar o processo de transformacgado, envolve-se com outra circunstancia

qualquer.

7

Para que a analise administrativa tenha éxito € necessario o apoio da
administracdo estratégica na visualizagdo dos cenarios, na formulagdo de
estratégias e na definicdo das diretrizes gerais do projeto de mudanca. Além disso, a
equipe responsavel pelo projeto deve ter uma perspectiva global da empresa,
considerando-a um sistema aberto e buscando no planejamento da solugéo a
integragdo das necessidades individuais e organizacionais e a compatibilizagdo com

0 meio ambiente externo e com os subsistemas internos.

Os principais objetivos apontados por Cury (2000, p. 276) para a realizagao

da analise administrativa sao:

aprovar uma estrutura organizacional;
» permitir uma reorganizagao estrutural-funcional;

» desenvolver equipes, fortalecendo o trabalho em grupo e identificando as

politicas da organizag&o e atividades afins;

* identificar e planejar solugbes para os problemas de conflitos

organizacionais;

» avaliar, como feedback, pesquisas de climas organizacionais;
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* implantar novas técnicas gerenciais, operacionais e afins;

* levantar necessidades de treinamento, contribuir no planejamento e
formulacdo de programas de treinamento, permitindo a adaptagdo as

mudancas;

» contribuir na implantagédo de praticas administrativas aperfeicoadas para a
criacdo de planos de organizagao, de instru¢gdes de funcionamento e de
manuais de métodos adequados as caracteristicas da empresa;

» melhorar os instrumentos de simplificagdo ou racionalizagdo do trabalho,
preparar layouts para a ocupagao operacional e mais racional dos
espacos, aperfeicoar a utilizacdo de formularios e redesenhar ou melhorar

0S processos empresariais;

e elaborar ou rever instrumentos normativos como manuais, normas,

instrucdes, rotinas, entre outros;
* planejar ou rever quadros de pessoal; e

* levantar dados para trabalhos de analise profissiografica, classificagao de
cargos, enriquecimento de cargos, passagem de rotinas ndo mecanizadas

para sistemas mecanizados.

E necessario compreender que as mudancas geradas pela anélise
administrativa so terdo resultado efetivo se atingirem a cultura da organizagdo. A
cultura é o conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebidas pelos
funcionarios, constituindo-se numa das mais importantes influéncias do
comportamento. Essas propriedades sao as normas, os valores, as recompensas e

0 poder.

As normas sdo os padrdes ou regras de conduta aos quais os membros da
organizagao obedecem sem levar em conta o lado bom ou mau. As normas podem
ser explicitas, as quais as pessoas se adequam conscientemente, ou implicitas, que
sdo aquelas que os individuos seguem sem ter consciéncia. Uma organizagao

saudavel deve ter o maior numero possivel de normas explicitas, diferentemente do
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que ocorre em organizagdes altamente burocraticas, como as publicas, em que ha

um numero muito maior de normas implicitas.

Os valores representam o conjunto de tudo que a for¢a de trabalho considera
positivo ou negativo na organizagao. Os valores estdo diretamente relacionados as

normas, sendo refletidos para a sociedade em que se insere a organizagao.

O sistema de recompensas nao deve premiar apenas os empregados de
desempenho excepcional, mas servir de estimulo aos menos dedicados. Se a
empresa possuir somente normas punitivas, como ocorre no servigo publico, nao

conseguira motivar seus empregados.

O poder € um dos pontos mais importantes da cultura da organizagéo. Por
isso, o diagndstico da organizagdo deve contemplar as seguintes questdes: quem
tem poder, o quanto este € distribuido, qual o grau de centralizagdo ou
descentralizacdo da autoridade, quem determina as recompensas, quem decide as

normas e onde estdo na organizagao.

4.4 ANALISE DE PROCESSOS

O processo pode ser definido como o conjunto de atividades com um ou mais
tipos de entrada que geram uma saida de valor para o cliente.

A analise de processos tem como objetivo principal a busca de uma melhor
dinamicidade do cotidiano das organizagbes. Além desse, existem objetivos

secundarios, que sao:
* identificar a utilidade de cada etapa do processo;
» verificar as vantagens em alterar a sequéncia das operagdes;

« procurar adequar as operagdes as pessoas que as executam; e
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» identificar a necessidade de treinamento para o trabalho especifico de

processo.

A primeira fase da analise de processos é a escolha do que sera estudado.
Os critérios para essa definicdo séo:

» grau de disfungdo: que processos sao mais problematicos;
* importancia: que processos exercem maior impacto sobre os clientes;
* exequibilidade: que processos podem ser redefinidos com maior sucesso.

Apos a escolha, passa-se a fase do redesenho do processo, que envolve a
compreensao do processo, 0 mapeamento do fluxo de trabalho e o aperfeicoamento
do fluxo. Para conhecer o processo € importante realizar um levantamento de tudo o
que acontece em suas atividades e tarefas, considerando todas as entradas e

saidas, levando-se em conta as seguintes variaveis:

documentacéio existente;

e volume de trabalho;

e recursos utilizados;

» tempos de execucao;

e custos envolvidos;

o fluxo do processo;

» fatores criticos de sucesso e pontos-chave do processo; e

tecnologia da informacao utilizada.

O primeiro passo para o redesenho de um processo é encomendar o produto,
ou seja, deve-se ocupar o lugar do cliente, interno ou externo, para compreender
onde o valor é agregado em um processo. Dessa forma, € possivel inferir se os
clientes sdo escutados e com que frequéncia, se os mesmos estdo satisfeitos com

os servigos oferecidos e se suas exigéncias estao claras para todos da equipe.
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O segundo passo € esbogar o processo, de forma a estabelecer a rota
seguida pelo trabalho, saber quem deve estar envolvido na equipe de redesenho e
ter uma nogao do espago entre o tempo total e o tempo empregado na agregacgéo de
valor. O passo seguinte € o mapeamento dos fluxos de trabalho.

A quarta etapa constitui-se do redesenho propriamente dito. Nessa fase, que
antecede as fases de verificacdo e teste e de implementacdo e padronizacdo, o
processo é redesenhado, seguindo as seguintes orientagdes:

» eliminar entrada ou reentrada de dados, automatizar quaisquer possiveis

entradas de dados;
* reduzir as passagens de uma pessoa para outra;

* separar os itens de trabalho que estejam percorrendo o processo em

termos de tempo que levam para serem processados; e

* negociar uma resposta mais rapida com os fornecedores do processo.

Através da analise, sdo conhecidas as seguintes condi¢cdes basicas para a
operacionalizacdo do processo:

quais os gargalos, onde e quando acontecem;
* se o tempo médio de resposta esta compativel com o desejado;

e se os custos dos recursos humanos e dos materiais envolvidos estio de

acordo com o desejado;

* se o volume de trabalho esta compativel com os recursos utilizados e qual

seria a melhor compatibilizacao;

» se todas as atividades sdo necessarias, quais devem ser modificadas e

quais podem ser eliminadas;

» se a documentacado que tramita no processo € a necessaria; e
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e quais as atividades criticas, que ndo podem falhar, e quais as alternativas

de seguranga a serem implantadas.

O novo fluxo de trabalho elaborado deve considerar as seguintes alternativas:

eliminagdo dos gargalos identificados na analise;
» eliminacao de duplicidade de atividades e fungoes;
* racionalizacdo dos formularios utilizados;

» distribuicdo adequada do volume de trabalho nas diversas areas

envolvidas;

» alocacdo adequada dos recursos (humanos e materiais) necessarios ao

fluxo do processo;
» possivel eliminagdo de uma ou mais atividades e suas consequéncias;

* possivel eliminagdo de uma ou mais unidades organizacionais e suas

consequéncias;
* inovacao tecnologica dos recursos de informatica;
» melhoria do tempo de resposta; e
» melhoria da qualidade e produtividade do pessoal envolvido no processo.

E importante salientar, no entanto, que a eliminacdo de passos ndo é a Unica
alternativa quando se analisa um processo, também € possivel criar passos, alterar
a sequéncia dos mesmos ou combina-los. Por esse motivo é essencial a observagao
pessoal para a tomada de informagdes, pois assim € possivel coletar dados

significativos n&o presentes no fluxograma.
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4.5 FLUXOGRAMAS

Para auxiliar no redesenho de processos sao utilizados os graficos de
processamento, sendo o fluxograma o mais utilizado atualmente. A fungao basica do
fluxograma € documentar um processo para identificar as areas que precisam ser
aperfeicoadas. Os principais tipos de fluxogramas utilizados s&o: sintético, de blocos,
‘esqueleto”, de procedimentos, vertical e horizontal, vertical e de documentos. Os
principais simbolos utilizados para sua constru¢ao estao dispostos na figura 1.

Os fluxogramas sao utilizados principalmente para:

implantar ou revisar um sistema, com suas rotinas, formularios, métodos e

processos de trabalho;

» analisar um sistema ja existente, elaborando instrugées, a fim de definir e

uniformizar seu entendimento pela organizagéo;
» planejar e analisar rotinas de trabalho, objetivando sua racionalizagao;
» desenvolver estudo de layout; e
» estudar a criagao, racionalizagao ou extingao de formularios.

Os fluxogramas tém a vantagem de permitir a verificagcdo de como funcionam
todos os componentes de um sistema, dos mais simples aos mais complexos,
facilitando a localizagcdo das deficiéncias e o entendimento rapido de qualquer
alteracdo proposta. Através dos fluxogramas é possivel demonstrar os seguintes
aspectos de um fluxo de processo: quais as operagdes realizadas, onde sao
realizadas, quem as executa, quais as entradas e saidas, qual o fluxo de
informagdes, quais o0s recursos empregados no processo, quais 0s custos parciais e

totais, qual o volume de trabalho e quais os tempos de execucéao, parciais e totais.

A analise de cada etapa do fluxograma deve ser pautada nas seguintes

questoes:

* qual a utilidade de cada etapa do processo?



quais as vantagens da alteracdo da sequéncia de operagdes?
as operacgdes sdo executadas por pessoas bem treinadas?
a execucao de cada operacao e feita da forma mais eficiente?

os formularios sdo adequados?

32
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Figura 1: Simbolos para construgao de fluxogramas

Fonte: CRUZ (2002, p. 139), D’ASCENCAO (2001, p. 125)
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4.6 FORMULARIOS

O formulario € o instrumento de transporte dos dados e das informacdes

armazenadas ou disseminadas de uma pessoa para outra, de uma unidade para

outra, ou de uma empresa para outra. Os objetivos para a analise ou desenho de

formularios sao definidos por Araujo (2001, p. 97) como:

facilitar o fluxo de informacgdes na empresa;
uniformizar procedimentos;

centralizar controles, evitando dispersbes e gasto de tempo

desnecessario;
promover a criagao e o desenvolvimento de formularios;

fixar padrdes uniformes para projeto e especificagbes fisicas de

formularios;

harmonizar seu uso junto aos demais componentes que colocam a

organizagao em movimento;

compatibilizar sua acdo com a expectativa demonstrada pelo pessoal em

relagdo a seu preenchimento e manipulagéo; e

dar ao formulario o papel de agente integrador da informagao na empresa
e de destaque na formulacdo e alimentacdo de sistemas de informagdes

computadorizadas ou nio.
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4.7 MANUALIZAGAO

Os indicadores para o uso de manuais nas organizagdes estao ligados aos
processos de divulgagcdo, coordenagdo, analise e treinamento. O objetivo da
manualizacdo € reunir as informagdes de forma sistematizada, criteriosa e

segmentada a fim de facilitar o funcionamento da organizacgao.
Conforme define Cury (2000, p. 417):

“Os manuais sdo documentos elaborados dentro de uma empresa com a
finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser observados nas
diversas areas de atividades, sendo, portanto, um 6timo instrumento de
racionalizacdo de métodos, de aperfeicoamento do sistema de
comunicagdes, favorecendo, finalmente, a integragdo dos diversos
subsistemas organizacionais, quando elaborados cuidadosamente com
base na realidade da cultura organizacional.”

Sinteticamente, pode-se dizer que manual € “o conjunto, ou a colegao
sistematica de normas, diretrizes, politicas, objetivos, instru¢cdes e orientagbes que
indicam para todos os funcionarios da organizagéo o que deve ser feito, como, onde,
quando, quem deve fazer e por que € feito”, conforme definicdo de D’Ascencao
(2001, p. 152).

Apesar de ser objeto de permanente consulta, € importante salientar que o
manual ndo deve ser o unico instrumento em que os executivos e executantes
devem se pautar. Por isso, deve ser bem elaborado, claro, logico, evitando a
limitagao da criatividade humana.

A elaboragdo do manual deve indicar todas as informagdes sobre o objeto a
ser manualizado, até mesmo as consideradas oObvias, pois sua consulta sera feita
por pessoas que ndo sabem ou tém duvida a respeito de algo. As técnicas de
elaboragdo ndo precisam seguir nenhum modelo especifico encontrado na literatura
disponivel, mas devem compatibilizar as peculiaridades da organizacdo e os

modelos passiveis de aplicacao.

Para evitar que o manual perca sua finalidade, € importante que o mesmo
esteja sempre sujeito a analise, critica e avaliagdo, n&o so por parte dos gerentes

responsaveis, mas de todos os usuarios. Além disso, é indispensavel que as
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possiveis alteragdes nao sejam feitas apenas de forma oral. Para facilitar a
atualizacao, deve-se elaborar o manual em folhas soltas, adotando um sistema de

modificagdo que permita uma facil busca do assunto desejado.

Os principais tipos de manuais sdo o manual de politica, o manual de
procedimentos e o manual de organizagdo. O manual de politica tem como objetivo
geral orientar a acdo dos executivos responsaveis por fungbes de direcdo e de
assessoramento, estabelecendo o modo de agir da empresa. Os objetivos
especificos deste manual s&o:

comunicar as decisdes da alta administragado aos executivos responsaveis

pelos setores operacionais da empresa;
* delegar autoridade aos departamentos descentralizados da empresa;

» evitar a necessidade de os executivos operacionais submeterem todas as

decisdes a alta administracao; e

» coordenar os esforgos de todos para que sejam atingidos os propositos
gerais da empresa.

O manual de procedimentos tem como objetivo geral descrever as atividades
que interessam aos diversos orgaos da empresa, explicitando como devem ser

desenvolvidas. Especificamente seus objetivos so:

veicular instrugdes corretas aos preparadores das informacdes a serem

processadas;
» proporcionar métodos que possibilitem a execug¢ao uniforme dos servigos;

e atribuir aos departamentos competéncia para definicdo das informacoes

que serao incluidas no manual; e

» coordenar as atividades dos departamentos, permitindo atingir de forma

racional os objetivos da empresa.
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O manual de organizagao tem como finalidades:

As

As

comunicar aos gerentes de todos os niveis as linhas de autoridade de toda

a empresa;
retratar o plano organizacional da empresa;

documentar a forma como a empresa esta organizada e informar as

alteragbes que possam ocorrer; e

fazer com que os documentos referentes a organizagéo sejam elaborados

em conformidade com as politicas e os objetivos gerais da empresa.
principais vantagens do manual séo:

auxilia na fixacdo e na efetivagado dos critérios e padrées necessarios para

o0 bom desempenho do processo;
permite a uniformizagdo da terminologia técnica do processo;

€ um instrumento efetivo de consulta, orientacdo e treinamento dos

funcionarios envolvidos;

possibilita 0 aumento da eficiéncia e da eficacia do processo;
auxilia o gerenciamento do processo;

inibe a improvisagao inadequada; e

evita ou minimiza conflitos entre funcionarios envolvidos com o processo a

respeito dos procedimentos.

principais desvantagens dos manuais s&o:
pouca flexibilidade;

nao solucionam todos os problemas;

custos de elaboragao, manutengao e gerenciamento podem ser elevados;
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* nao apresentam relagdes informais dos processos; e

» perda de importancia e valor quando utilizados de forma inadequada e nao

permanente.

Uma forma alternativa aos manuais tradicionais é a utilizacdo de manuais
eletrdnicos, que sao elaborados e disponibilizados aos usuarios por meio de redes
de computadores existentes nas empresas. Esses manuais apresentam as

seguintes vantagens:

nao ha circulagéo de papel na fase de diagramagao e formatagao;
* nao ha necessidade de distribuicao fisica;

» reducao de custos

* manutengéo (atualizacdo e modificagdo) mais facil e rapida;

* acesso mais rapido;

* nao ocupam espacos fisicos; e

* nédo exigem cuidados especiais no arquivamento.
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5 METODOLOGIA

Conforme ja citado anteriormente, o objetivo do trabalho & melhorar o fluxo do
trabalho do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU. Para isso, foi realizado um estudo
de caso descritivo exploratorio, baseado na analise de dados primarios e
secundarios coletados.

Os estudos exploratérios tém como principal caracteristica a informalidade, a
flexibilidade e a criatividade, sendo realizados a partir de dados secundarios, com o
objetivo de obter um melhor conhecimento sobre o objeto de estudo levantado.

Os estudos descritivos, por outro lado, procuram descrever situagdes de
mercado a partir de dados primarios, relacionando e confirmando as hipdteses
levantadas na definicdo do problema de pesquisa.

Segundo Yin (2001, p. 32), o estudo de caso ‘“investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto n&do estdo claramente definidos”. Essa
investigacédo se baseia em uma grande variedade de evidéncias, como documentos,

entrevistas e observagdes, que garantem parte da confiabilidade do estudo.

Os dados primarios utilizados no estudo foram coletados a partir da realizagao
de entrevistas informais com funcionarios envolvidos no processo analisado e de
questionarios (ANEXOS C e D) aplicados aos funcionarios e chefes. Além disso,
utilizou-se a observacao participante para confirmar ou ndo os dados apresentados

nas entrevistas e questionarios e trazer novas informagdes a pesquisa.

Os dados secundarios utilizados foram levantados a partir de manuais de
calculo de IPTU, atas de reunides, instru¢cdes normativas, ordens de servicgo,
expedientes atendidos (processos administrativos, boletins de vistoria e extra-
processos) e legislagdes pertinentes ao servigo.
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Através da analise das informacgdes levantadas foi possivel descrever o
processo estudado. Os dados provenientes das entrevistas, dos questionarios e da
observacado pessoal foram fundamentais para apontar os principais problemas e

indicar possiveis solugbdes para 0s mesmos.

A partir da analise do processo descrito e das sugestdes apontadas, foi
possivel escolher a solugdo mais adequada, dentro das limitagdes da organizagao,

ja que o setor analisado faz parte da administrag&o publica.
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6 DESCRIGAO DO PROCESSO

O processo de trabalho do TCD-IPTU, que pode ser visualizado através da
figura 2, comega com o recebimento, pela chefia, dos expedientes procedentes do
TIP, da UNC, da UAI e de outros setores. Apos a conferéncia dos mesmos pela guia
de recebimento, os processos sdo cadastrados no sistema de gerenciamento interno
(GPTU) e guardados em armarios para posterior distribuigdo aos funcionarios. Nos
armarios os expedientes sao separados conforme data de entrada e grau de
dificuldade, basicamente.

A distribuicdo segue a seguinte ordem de prioridade: processos judiciais,
urgentes, executivos (com execucgado fiscal), tempo de permanéncia no setor,
edificios, condominios horizontais, manutencdo ou alteracdo de aliquotas, etc. Os
processos judiciais e os urgentes sdo distribuidos assim que chegam ao setor. No
momento da distribuigdo, registra-se no GPTU o nome do funcionario a quem os

expedientes foram entregues, facilitando buscas posteriores.

Ao receber os expedientes que |he foram distribuidos, o funcionario faz uma
analise completa dos mesmos, desde o requerimento até o parecer final e o
despacho. Havendo duvidas ou incorregcbes nos pareceres fiscais, os expedientes
sdo encaminhados a chefia para que sejam enviados ao setor de origem para
esclarecimento ou retificagdo. Inexistindo duvidas ou erros, o processo prossegue
com a busca de elementos que auxiliem o funcionario a entender as providéncias
propostas nas informagdes fiscais. Esses elementos podem ser o historico
cronologico disponivel no sistema PROCEMPA, os questionarios individuais de

cadastro (QIC) ou as legislagdes.

ApdOs a analise, sado efetuadas, via sistema PROCEMPA, as alteragdes
propostas no parecer fiscal, gerando listagens impressas com os novos valores de
langamento (valor venal, imposto, taxa de coleta de lixo, aliquota). Nesses relatérios

sdo anotados os histéricos das providéncias cadastrais (o que foi feito, a partir de
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quando e por que) e as informagdes financeiras que serdo confirmadas
(cancelamento de langamento, anulacdo com reemissao, revisdo de divida com
manutencgao de 6nus, emissao de diferengca ou de complemento). Sdo anexadas aos
expedientes, juntamente com as listagens, copias da informacgao fiscal, dos croquis e
documentos de propriedade. Estas copias sdo arquivadas posteriormente junto ao

QIC do imovel.

Na sequéncia, os processos sao enviados as chefias de controle de qualidade
(CQ) para conferéncia. Nesta etapa, todo processo de analise realizado
anteriormente é repetido. Apds a revisao de todas as providéncias efetuadas e,
estando tudo correto, o expediente € devolvido ao funcionario para confirmacao das
alteracbes. Caso contrario, ha a devolugdo para retificagdo das providéncias e
posterior retorno ao CQ para nova conferéncia. Nos casos de revisao de dividas,
cujos langamentos estiverem bloqueados, o CQ envia e-mails para a UAR,

solicitando desbloqueio.

No momento da confirmagdo das providéncias, podem ocorrer as seguintes
situagdes: emisséo de diferenga, de complemento (casos em que ha compensagao)
e de valor integral, revisdo de divida com manutenc&o de 6nus, pagamento a maior
e emissdo para o exercicio seguinte. Nos casos de revisdo de dividas em que haja
bloqueio de execugao, € necessario, além do envio do e-mail pelo CQ, ligar para o
setor responsavel para solicitar o desbloqueio. Apds a confirmacgao, liga-se para

comunicar que os langcamentos podem ser bloqueados novamente.

Depois dessa etapa, o funcionario separa do expediente as listagens de
alteracdo, que serdo arquivadas por cinco anos, o QIC e os balancetes de divida.
Estes sdo entregues ao chefe, o mesmo que é responsavel pelo recebimento dos
expedientes, para efetuar os cancelamentos de langamentos, sendo arquivados
apdés. Os QIC sdo arquivados diretamente ou enviados ao Corpo Técnico de
Desenho, nos casos de alteragdo de metragens territoriais e de numeragédo, para

registro nos mapas eletronicos.

Quando o expediente esta completamente atendido, é entregue ao chefe para
dar baixa no sistema de gerenciamento e, entédo, € enviado ao Arquivo Municipal ou

ao Protocolo Central.
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7 ANALISE DA SITUAGAO ATUAL

A seguir esta apresentada a analise dos principais gargalos encontrados no
fluxo de trabalho do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU.

7.1 CADASTRAMENTO DOS EXPEDIENTES

N&o existe um sistema unico de gerenciamento dos expedientes. Quando os
expedientes chegam ao setor, apos a conferéncia com as guias do sistema de
gerenciamento da PROCEMPA (TGPA) enviadas pelo setor de origem, é feito o
cadastramento individual de cada expediente GPTU, o que € de extrema
importancia, pois este sistema apresenta informag¢des mais detalhadas que facilitam

a localizagao dos processos.

No momento da saida dos expedientes do setor, é realizada a baixa dos
mesmos no GPTU e a emissao de guias no TGPA. Esses procedimentos também
sdo realizados individualmente para cada processo, ou seja, a mesma tarefa &

realizada duas vezes.

7.2 ENVIO DE EXPEDIENTES AO TCD-IPTU

Os processos nao séo enviados ao TCD-IPTU com a discriminagao clara dos
assuntos de que tratam, sendo preciso efetuar uma analise do conteudo para um

correto cadastramento no GPTU e posterior separagéo para guardar nos armarios.
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Além disso, ocorre frequentemente que expedientes que devem ser atendidos
juntamente sdo enviados ao setor separadamente, sendo necessario procurar o
processo que o acompanha para que sejam guardados juntos até o atendimento. Em
alguns casos, quando o processo chega ao setor de cadastro, o expediente que
deveria acompanha-lo ja foi atendido, o que torna mais complexa a realizagdo das
revisbes cadastrais, principalmente quando ha emissao de novos valores, pois as
vezes € necessario cancelar os carnés que foram emitidos anteriormente,
compensando os pagamentos ja efetuados e emitindo a diferenga restante. Em
algumas situagdes, no entanto os valores pagos sao superiores ao devido, sendo
necessario que, por iniciativa do contribuinte, abra-se um novo expediente, que sera
atendido na UNC, para a devolugdo dos valores pagos a mais. Se todas as
alteragcbes necessarias fossem realizadas de uma sO vez, eliminar-se-ia a
necessidade de realizar varios langamentos, 0 que é oneroso para 0 municipio e,

muitas vezes, para o contribuinte.

Também ha o frequente envio de processos sem alteragdes, simplesmente
para anotar no histérico seu pleno atendimento por providéncias anteriores, seu
indeferimento, o recebimento de notificagdo pelo contribuinte, nos casos de
processos judiciais ou, ainda, para registrar que o imével esta corretamente langado.
Esse envio é desnecessario, pois as anotacdes poderiam ser feitas no préprio setor
de origem, reduzindo as tramitagdes dos expedientes.

Esses problemas citados sdo agravados pela existéncia de um numero
excessivo de expedientes no setor, aguardando atendimento. Atualmente, o saldo
de processos no TCD-IPTU é de aproximadamente 5000, sendo que existe um
intervalo de mais de um ano entre a data de entrada dos mesmos no setor e seu
atendimento. Essa situagéo tende a se agravar, ja que s6 no TIP, que € o setor que
mais envia expedientes, existe o dobro de fiscais em relacdo ao numero de

assistentes que realizam as altera¢gdes cadastrais.
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7.3 INFORMACOES FISCAIS

Frequentemente, os pareceres fiscais nao contém as informagdes
necessarias para o correto cadastramento ou as mesmas néo estdo de acordo com
as instrucdes, legislacdes e memorandos que tratam das alteracdes cadastrais. As
vezes, nao faltam informagdes, mas os dados apresentados n&o sio claros € nem
organizados de forma coerente, o que da margem a interpretagées equivocadas.
Com isso, os expedientes tém que retornar a fiscalizagdo para esclarecimentos ou

retificacao.

Quando o processo € enviado a fiscalizagdo, ndo ha um controle do tempo
que demora até o mesmo ser devolvido, nem € estipulado um tempo maximo para
que isso ocorra. Em decorréncia dessa demora, muitas vezes, quando o processo
retorna, ja houve alteragdes nas rotinas e legislagdes, ndo observadas pelo fiscal no
momento da retificagdo, o que exige novo retorno a fiscalizagdo para enquadramento

aos novos procedimentos.

7.4 INFORMACOES AUXILIARES

A busca de elementos para auxiliar na realizacdo das alteragbes também é
dificultada, pois ndo existe uma fonte unica de consulta. Ha e-mails, memorandos
instru¢cdées, manual de calculo, que esta desatualizado, legislagdes e uma quantidade
enorme de outras informagdes importantes que nao estdo reunidas, o que dificulta a
consulta. Além desses documentos, existem também os QICs, que apresentam a
histéria de todos os imdveis cadastrados, desde 1957, mas que, muitas vezes, nao
estdo arquivados onde deveriam ou estdo desaparecidos, perdendo-se, assim, uma
fonte importante de consulta. Também ha uma quantidade consideravel de
informagbes que nao estdo registradas em lugar nenhum, sendo passadas

oralmente entre os funcionarios. Além dessa dispersido, ha ainda a concentragao de
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informacdes e a posse de documentos importantes, dos quais nao se tem copias,
com pessoas que nem trabalham mais no setor, mas que, inexplicavelmente, ainda

possuem o controle de certas informag¢des que nao lhes dizem mais respeito.

7.5 SISTEMA PROCEMPA

Outra dificuldade enfrentada na realizacido das alteragcdes cadastrais é o
numero excessivo de procedimentos manuais, pois o sistema nao realiza muitos dos
calculos necessarios. Em alguns casos, o sistema ndo calcula nem a area tributavel

do imével, sendo preciso calcular manualmente esse dado.

Nos casos de compensagdo de valores pagos, € necessario calcular
manualmente os valores a serem emitidos, o que aumenta as chances de erro.
Quando ha inclusdo ou alteragdo de varias economias com o mesmo numero de
bloco ou endereco (edificios, condominios horizontais, entre outros), ndo € possivel
alterar ou incluir todas juntas, pois o sistema comporta no maximo 42 economias por
vez. Além disso, € necessario informar os somatérios das areas totais e digitar um
por um os dados individuais de cada economia, 0 que aumenta as possibilidades de

incorregdes.

Existem, ainda, casos em que nao é possivel realizar as alteragcdes por
deficiéncia do sistema, sendo necessario esperar o desenvolvimento de uma
ferramenta ou a descoberta de uma forma de “enganar” o sistema para que se possa

atender o expediente.

Outro problema do sistema ocorre na inclusdo dos histéricos explicativos
durante a confirmagdo, pois ha espacos limitados para os mesmos, sendo
necessario abreviar palavras, o que pode dificultar o entendimento em consultas
posteriores. Além disso, se houver mais de dois historicos, ndo € possivel inclui-los

de uma vez so, sendo preciso fazer varias inclusdes individuais.
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Corrobora com esses problemas o fato de que todas as alteracdes realizadas
sdo geradas em papel, no qual o funcionario anota os historicos das alteragdes feitas
para posterior confirmacao, o que € dispendioso e desnecessario.

7.6 CONTROLE DE QUALIDADE E DESBLOQUEIOS

ApoOs as alteragdes, o processo fica aguardando a conferéncia, o que pode
demorar até duas semanas, pois existem onze funcionarios realizando as alteragbes

e apenas dois conferindo, o que gera um gargalo no fluxo de trabalho.

As pessoas que fazem a conferéncia analisam todo o expediente novamente
e conferem os procedimentos feitos pelos funcionarios. No entanto, apods a
confirmacgdo das alteragdes pelos funcionarios, ndo existe nenhuma conferéncia, o

que da margem a erros de langamento.

Quando ha revisdo de dividas que estdo bloqueadas, os conferentes enviam
e-mail a UAR solicitando o desbloqueio e o funcionario aguarda esse procedimento

para efetuar a revisdo do langamento.

Apd6s a confirmagdo, nos casos de cancelamentos, os balancetes sao
enviados a chefia, a mesma responsavel pela entrada e pela saida dos expedientes.
Se ha bloqueio, deve-se enviar e-mail a UAR para desbloqueio, aguardando esse

procedimento para cancelar os langamentos.

Quando as dividas bloqueadas estdo em execucédo, além do envio de e-mails,
€ preciso solicitar o desbloqueio por telefone. Nos casos de revisdo, apos a
confirmagdo, deve-se comunicar, via telefone, que os procedimentos ja foram

realizados para que os langamentos sejam bloqueados novamente.
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8 ALTERNATIVAS A SITUAGAO ATUAL

A seguir sdo apresentadas algumas propostas para melhoria no processo de
trabalho do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU e o novo fluxograma, que pode ser
visualizado através da figura 3. A maioria das alternativas foi sugerida pelos proprios

funcionarios do setor, através dos questionarios aplicados.

8.1 ENTRADA E SAIDA DE EXPEDIENTES

Tendo em vista o excesso de processos que tramitam, uma alternativa para
facilitar o cadastramento dos mesmos ¢é a identificagado por cédigos de barra. Dessa
forma, n&o sera necessario digitar um por um os numeros dos expedientes no
momento da entrada e da saida dos mesmos, o que torna a atividade mais dinamica.
E necessario também que haja a unificagdo dos sistemas TGPA e GPTU ou a
criagdo de uma interface entre os sistemas que permita que as informacdes salvas
em um deles automaticamente sejam disponibilizadas no outro. Considerando que
atualmente a maioria dos setores s6 tem acesso ao TGPA, cujas informagdes
disponiveis s&o genéricas, a alteracdo proposta permitira que os interessados
acessem todos os dados pertinentes a respeito dos expedientes.
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8.2 ENVIO DE EXPEDIENTES AO TCD-IPTU

Para facilitar a identificagdo dos expedientes € importante que estes ja sejam
enviados ao setor com a identificacdo do assunto de que tratam, excluindo a
necessidade de se fazer uma triagem antes de guarda-los. Também é preciso que
haja um maior controle para que os expedientes que devem ser atendidos juntos
sejam enviados juntamente, o que ndo & complicado, basta que se faga uma
pesquisa pelo endereco dos imdveis para verificar se existem outros processos em

tramitacao.

8.3 INFORMACOES FISCAIS

A alternativa mais plausivel para o problema dos pareceres fiscais € sua
padronizagao através de formularios, utilizados para altera¢gdes cadastrais, incluséo
de edificio, inclusdo de condominio horizontal, lotacdo de imdvel e concessédo de
isencdo, conforme proposto nas figuras 4, 5, 6, 7 e 8. Esses formularios seréo
preenchidos no computador pelos fiscais responsaveis e, apds a conferéncia pela
chefia imediata, disponibilizados na intranet para posteriores consultas. Isso
dispensara muitas das consultas aos QICs dos imoveis, em que atualmente séo

anexadas as copias das informagdes fiscais.

A consulta dos formularios na intranet sera feita pelo numero do expediente,
endereco ou inscricdo. O uso desses formularios diminuira em grande escala as

devolucgdes de processos por falta de dados.

Nos casos de ainda ser necessaria a retificacdo ou complementacdo de
informagdes, os formularios serdo alterados pelos fiscais e salvos na intranet,

substituindo os anteriores.
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Além da padronizacdo das informagdes, deve haver um maior controle e
cobranga do tempo que a fiscalizagao leva para responder os expedientes que sao
enviados de volta para esclarecimentos. Esse controle podera ser feito através do
préprio sistema de gerenciamento de processos, através da emissao de relatérios

mensais, sendo a cobrancga realizada pela chefia imediata dos fiscais.
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PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE
SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA
Célula de Gestao Tributaria
Unidade de Langamento e Fiscalizagao

FORMULARIO DE INFORMAGAO FISCAL

Alteragoes Cadastrais

Processo*: 999.999999.99.9

DADOS GERAIS DO IMOVEL

Endereco*:
Inscrigao™

Numero do Bloco:

Setor/Quarteirao:

ALTERAGOES CADASTRAIS

Averbacéo:

Endereco para Correspondéncia:

Tipo de alteragao™:
Vigéncia™:
Testada:

Uso:

Area Construida:

Ano-base:

Parcelamento Irregular:

Freios/Isengéo:
Financeiro™:

Penalidade:

Area Territorial:
Finalidade:

Tipo Construtivo:
Oneracao:

OBSERVAGOES

Figura 4: Formulario de Informacgao Fiscal — alterag6es cadastrais

* preenchimento obrigatorio
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PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE
SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA
Célula de Gestao Tributaria
Unidade de Lancamento e Fiscalizacao

FORMULARIO DE INFORMAGAO FISCAL
Inclusao de Edificio

Processo*: 999.999999.99.9

DADOS GERAIS DO IMOVEL

Endereco*:

Inscricdo de origem™:

Numero do Bloco™: Setor/Quarteirdo™:
Averbacéo:

Vigéncia™:

Testada: Area Territorial:
Uso™: Ano-base™
Oneracao:

Financeiro*:

Penalidade:

Endereco para Correspondéncia:

APARTAMENTOS/LOJAS/CONJUNTOS

Finalidade™: Tipo Construtivo™:
BOXES
Finalidade™: Tipo Construtivo™:

Localizagao™

OBSERVAGOES

Figura 5: Formulario de Informagao Fiscal — inclusao de edificio

* preenchimento obrigatorio
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PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE
SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA
Célula de Gestao Tributaria
Unidade de Lancamento e Fiscalizacao

FORMULARIO DE INFORMAGAO FISCAL

Inclusao de Condominio Horizontal

Processo*: 999.999999.99.9

DADOS GERAIS DO IMOVEL

Endereco*:

Inscricdo de origem*:

Numero do Bloco™: Setor/Quarteirdo™:
Averbacéo:

Vigéncia™:

Testada: Area Territorial:
Uso™: Ano-base™
Oneracao:

Financeiro*:

Penalidade:

Endereco para Correspondéncia:

CASAS/LOTES

Finalidade™: Tipo Construtivo™:
BOXES

Finalidade™: Tipo Construtivo™:
OBSERVAGOES

Figura 6: Formulario de Informagao Fiscal — inclusdao de condominio horizontal

* preenchimento obrigatorio
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PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE
SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA
Célula de Gestao Tributaria
Unidade de Lancamento e Fiscalizacao

FORMULARIO DE INFORMAGAO FISCAL

Lotacao de Imével

DADOS PARA LOTAGCAO

Processo*: 999.999999.99.9

Endereco™:
Setor/Quarteirdo™
Averbacao™:

Vigéncia™:

Testada™

Uso™:

Area Construida:
Ano-base:
Parcelamento Irregular:
Freios/lsencéo:
Financeiro*:
Penalidade:

Endereco para Correspondéncia:

Area Territorial*:
Finalidade™:

Tipo Construtivo:
Oneracao:

OBSERVAGOES

Figura 7: Formulario de Informacgéao Fiscal — lotagao de imével

* preenchimento obrigatorio
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PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE
SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA
Célula de Gestao Tributaria
Unidade de Lancamento e Fiscalizacao

FORMULARIO DE INFORMACAO FISCAL
Isengao (art. 70, XVII, LC 07/73)

Processo*: 999.999999.99.9

DADOS GERAIS DO IMOVEL

Endereco*:
Inscrigao™

Numero de Bloco: Setor/Quarteirao:

DADOS PARA CONCESSAO DE ISENGCAO

Nome do Requerente™:

Renda mensal de até trés salarios minimos*: [_] Sim [ ] Nao
Alvara de atividade de uso nao residencial*: [_] Sim [ ] Nao
Proprietario de um unico imével*: [_] Sim [ ] Nao

Valor venal do imével*:

Ha mais de uma economia no mesmo terreno em nome do requerente®:
[ ] Sim [ ] Nao Quantidade: Utilizada(s) por:
Averbacéo:

Endereco para Correspondéncia:

Financeiro™*:

Diante do exposto, propomos a concessao de isencido do IPTU para o imovel
citado, a partir de , conforme art. 72, |, a, LC 07/73, nos termos do art. 70,
XVII, LC 07/73 e do art. 109, da Lei Orgénica do Municipio, ambas com alteragdes

posteriores.

Figura 8: Formulario de Informacgao Fiscal — isengao

* preenchimento obrigatorio
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8.4 INFORMACOES AUXILIARES

Tendo em vista a dispersdo das informacdes para consulta, a melhor
alternativa € a criagcdo de um manual de rotinas, procedimentos, legislacéo,
contendo todas as informagdes necessarias para o desenvolvimento do trabalho no
TCD-IPTU. Também devem ser no manual incluidas as atas de reunides, que

atualmente s&o enviadas por e-mail, sendo ignorados e excluidos, muitas vezes.
Esse manual devera conter os seguintes topicos:
» descricao das atividades realizadas no TCD-IPTU,;

» descricao do processo de trabalho, de suas rotinas e de seus

procedimentos;
» descricao de todos os tipos de alteracdes cadastrais realizadas no setor;

» descricao de todos os tipos de calculo utilizados para realizagao das
alteracdes, mesmo dos efetuados automaticamente pelo sistema;

» descricao de todos os tipos de confirmagdo, emissdes e revisdes de

langamentos; e

* legislagdes, ordens de servigo, instrugdes normativas, memorandos e atas
de reunido, desde que tratem de assuntos pertinentes as rotinas e procedimentos do
setor.

Para facilitar sua atualizagdo, esse manual devera ser disponibilizado na
intranet, o permitira que todos os interessados tenham acesso as informagdes. A
consulta ao mesmo sera feita por assuntos, o que também facilitara a procura de

informacgoes.

No entanto, ndo basta a elaboragédo de um manual atualizado, os funcionarios
também devem se atualizar. Para isso, é necessaria a realizacdo de cursos de
reciclagem de tempos em tempos, tendo em vista que os procedimentos e rotinas

sao constantemente alterados.
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Outro ponto importante € a digitalizacdo dos QICs, que ha algum tempo é
cogitada, mas ainda ndo foi posta em pratica. Conforme ja mencionado,
frequentemente eles ndo sdo encontrados ou estdo com informacdes faltando, o que
muitas vezes impede que se faga uma pesquisa detalhada dos imoveis. Essa
digitalizacao facilitara as consultas, além de acabar com uma quantidade enorme de
papéis, muitos deles deteriorados pelo tempo e que acabam nao sendo uteis para os
propositos a que se destinam.

8.5 NOTIFICACAO

Atualmente, quando os expedientes s&o atendidos, ndo € enviada ao
contribuinte nenhuma notificacdo das alteragdes realizadas, dos valores emitidos, da
possibilidade de devolucdo, exceto nos casos de indeferimento, deferimento parcial,
alteragcdes de aliquota, imunidades e isengbes (exceto as concedidas para
aposentados e pensionistas). A sugestdo € haja uma forma automatica de
notificagcdo, a exemplo do que ocorre com o0s langcamentos, que sdo emitidos todo
final de més nas chamadas cargas adicionais. A sugestdo € que a notificagdo seja
gerada no momento da confirmagdo das alteragbes realizadas. Isso reduzira
consideravelmente o numero de telefonemas que o setor recebe para

esclarecimentos e reclamacgoes.

8.6 ALTERAGCOES

Tendo em vista que o sistema ndo realiza muitos calculos necessarios para o
trabalho, uma alternativa € a utilizacdo de planilhas auxiliares com calculos pré-
formatados para a inclusdo de edificios, condominios horizontais, calculo da area

tributavel de terrenos com figura e situacéo 90 e 91 (fazem frente para dois ou mais



60

logradouros), e compensagéo de pagamentos, o que reduzira as chances de erro no
momento das alteragdes. A utilizagao dessas planilhas sera valida apenas se houver
uma adaptacdo do sistema que permita utilizar o recurso de copiar e colar
informacdes, especialmente nos casos de inclusdes alteragdes de varias economias,
em que é preciso digitar individualmente os dados. Além disso, também & necessario
gue se criem espacos maiores ou ilimitados, como as caixas de texto, por exemplo,

para o registro dos historicos.

Nos casos de inclusdo de edificios e condominios horizontais, as planilhas
propostas (figuras 9 e 10), s&o coépias das telas apresentadas pelo sistema
PROCEMPA, apresentando, no entanto, os calculos das areas construidas e
privativas totais, respectivamente, que sdo os dados utilizados pelo sistema para
rateio da area tributavel de todo o bloco entre todas as economias. Os dados
incluidos na tabela da figura 9 sdo os seguintes: logradouro, numero do imovel,
numero do apartamento, sala ou conjunto, pavimento, classificagdo (residencial ou
nao residencial), finalidade (apartamento, box, etc.), area construida, ano-base da
construgdo, tipo construtivo, area privativa e numero da matricula no registro de
imoveis. Na figura 10, os dados incluidos sdo os seguintes: logradouro, numero do
imovel, numero da casa, pavimento, classificagao, finalidade (tipo de condominio),
area construida, ano-base da construcao, tipo construtivo, area privativa e testada

privativa.

Nos casos de compensagao de pagamentos, a planilha proposta (figura 11)
podera ser utilizada tanto para compensar valores de apenas uma inscrigdo quanto
para compensar valores de varias inscricdes em uma outra. As compensagdes nao
sdo realizadas entre exercicios diferentes, ou seja, os pagamentos efetuados em

2001, por exemplo, s6 podem ser compensados neste mesmo exercicio.

Para o calculo da area tributavel de terrenos com figura e situagéo 90 e 91
(figura 12), os mesmos s&o divididos em areas menores, de acordo com 0 numero
de logradouros para os quais fazem frente. Por exemplo, um terreno de forma
regular, com 900 m? e frente para dois logradouros, é dividido em dois terrenos de
450 m?, calculando-se, entdo, a area tributavel de cada um deles. O somatério dos
resultados individuais corresponde a area tributavel de todo o terreno. Os dados

utilizados na planilha sdo os seguintes: testada das areas menores, areas reais,
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profundidades médias, profundidade média padrao (depende da divisao fiscal a que

pertence o imével; 12 divisdo = 40,0; 22 e 3? divisdes = 30,0) e areas corrigidas.
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INCLUSAO DE EDIFiCIO

Lograd | Nimero | Apto | Pavim | Class | Final Area | Ano-base | Tipo | Area priv | Nom RI
201 1 100 25 110 2004 65
202 1 100 25 110 2004 65
203 1 100 25 110 2004 65
204 1 100 25 110 2004 65
301 2 100 25 110 2004 65
302 2 100 25 110 2004 65
303 2 100 25 110 2004 65
304 2 100 25 110 2004 65
401 3 100 25 110 2004 65
402 3 100 25 110 2004 65
403 3 100 25 110 2004 65
404 3 100 25 110 2004 65
501 4 100 25 110 2004 65
502 4 100 25 110 2004 65

1540

Lograd | Numero | Apto | Pavim | Class | Final Area | Ano-base | Tipo | Area priv | Num RI
503 4 100 25 110 2004 65
504 4 100 25 110 2004 65
601 5 100 25 110 2004 65
602 5 100 25 110 2004 65
603 5 100 25 110 2004 65
604 5 100 25 110 2004 65
701 6 100 25 110 2004 65
702 6 100 25 110 2004 65
703 6 100 25 110 2004 65
704 6 100 25 110 2004 65
801 7 100 25 110 2004 65
802 7 100 25 110 2004 65
803 7 100 25 110 2004 65
804 7 100 25 110 2004 65

1540

Lograd | Numero | Apto | Pavim | Class | Final Area | Ano-base | Tipo | Area priv | Nam RI
5001 s 1 100 27 25 2004 62
5002 s 1 100 27 25 2004 62
5003 s 1 100 27 25 2004 62
5004 s 1 100 27 25 2004 62
5005 s 1 100 27 25 2004 62
5006 s 1 100 27 25 2004 62
5007 s 1 100 27 25 2004 62
5008 s 1 100 27 25 2004 62
5009 s 1 100 27 25 2004 62
5010 s 1 100 27 25 2004 62
5011 S 1 100 27 25 2004 62
5012 S 1 100 27 25 2004 62
5013 s 1 100 27 25 2004 62
5014 S 1 100 27 25 2004 62

350
Soma das Areas Construidas 3430

Figura 9: Planilha auxiliar para inclusao de edificio




63

INCLUSAO DE CONDOMINIO HORIZONTAL

Lograd |Numero| Casa | Pavim | Class Final Area Ano-base | Tipo | Area priv | Testada
1 100 30 350 2004 35 150 510
2 100 30 350 2004 35 150 510
3 100 30 350 2004 35 150 510
4 100 30 350 2004 35 150 510
5 100 30 350 2004 35 150 510
6 100 30 350 2004 35 150 510
7 100 30 350 2004 35 150 510
8 100 30 350 2004 35 150 510
9 100 30 350 2004 35 150 510
10 100 30 350 2004 35 150 510
11 100 30 350 2004 35 150 510
12 100 30 350 2004 35 150 510
13 100 30 350 2004 35 150 510
14 100 30 350 2004 35 150 510

2100

Lograd |Niumero| Casa | Pavim | Class Final Area Ano-base | Tipo | Area priv | Testada
15 100 30 350 2004 35 150 510
16 100 30 350 2004 35 150 510
17 100 30 350 2004 35 150 510
18 100 30 350 2004 35 150 510
19 100 30 350 2004 35 150 510
20 100 30 350 2004 35 150 510
21 100 30 350 2004 35 150 510
22 100 30 350 2004 35 150 510
23 100 30 350 2004 35 150 510
24 100 30 350 2004 35 150 510
25 100 30 350 2004 35 150 510
26 100 30 350 2004 35 150 510
27 100 30 350 2004 35 150 510
28 100 30 350 2004 35 150 510

2100

Lograd |Niumero| Casa | Pavim | Class Final Area Ano-base | Tipo | Area priv | Testada
29 100 30 350 2004 35 150 510
30 100 30 350 2004 35 150 510
31 100 30 350 2004 35 150 510
32 100 30 350 2004 35 150 510
33 100 30 350 2004 35 150 510
34 100 30 350 2004 35 150 510
35 100 30 350 2004 35 150 510
36 100 30 350 2004 35 150 510
37 100 30 350 2004 35 150 510
38 100 30 350 2004 35 150 510
39 100 30 350 2004 35 150 510
40 100 30 350 2004 35 150 510
41 100 30 350 2004 35 150 510
42 100 30 350 2004 35 150 510

2100
| Soma das Areas Privativas 6300

Figura 10: Planilha auxiliar para inclusao de condominio horizontal
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COMPENSAGAO DE PAGAMENTOS

Inscrigdao | Valor calculado | N° parcelas pagas| Valor da parcela Valor pago | Valor a langar
150 10.000,0000 5 300,0000| 1.500,0000 3.850,0000
300 2 100,0000 200,0000
500 7 250,0000| 1.750,0000
950 3 700,0000| 2.100,0000
999 4 150,0000 600,0000

Figura 11: Planilha auxiliar para compensac¢ao de pagamentos

CALCULO DE AREA TRIBUTAVEL - FIGURA 90 E 91

Testada 1 Area real 1 PM 1 PM padrio ACR 1
10,0 450 45,0 30,0 367

Testada 2 Area real 2 PM 2 PM padrio ACR 1
12,0 450 37,5 30,0 402

Testada 3 Area real 3 PM 3 PM padrao ACR 3

#VALOR!

Testada 4 Area real 4 PM 4 PM padrio ACR 4

#VALOR!
ACR Total 770

Figura 12: Planilha auxiliar para calculo da area tributavel - figura 90 e 91
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8.7 CONFIRMACAO

Uma alternativa para a confirmacdo é a adaptacdo do sistema para que as
alteracbes possam ser confirmadas provisoriamente antes da revisdo pelo controle
de qualidade, ficando registrados no sistema os procedimentos realizados,
eliminando a necessidade de emissao de listagens em papel. Estando corretos
todos os procedimentos, o controle de qualidade apenas dara o “OK” no sistema,
tornando definitivas as confirmagdes e despachando o expediente. Dessa forma, os

processos soO serdo devolvidos aos funcionarios nos casos de incorregdes.

Outra sugestédo é o deslocamento de mais funcionarios para fazer o controle
de qualidade, o que agilizara o fluxo e diminuira a carga de trabalho das pessoas

que realizam essa tarefa atualmente.

8.8 DESBLOQUEIOS

Para agilizar as revisdes e os cancelamentos de langamentos bloqueados, a
proposta € que os desbloqueios sejam feitos pelos proprios funcionarios de controle
de qualidade, comunicando-se a UAR o que foi realizado. Nos casos das revisoes,
antes de confirmar as altera¢des, o funcionario solicitara o desbloqueio ao controle
de qualidade. Com a realizagdo dos cancelamentos pelo CQ, a carga de trabalho da
chefia responsavel por essa tarefa atualmente sera reduzida.

Deve-se frisar que todas as alternativas foram propostas de acordo com os
recursos disponiveis, mas de forma alguma excluem a necessidade de se criar um

novo sistema, adaptado as necessidades dos usuarios.
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CONCLUSAO

Conforme exposto, o objeto de analise desse trabalho foi o processo de
trabalho do Corpo Técnico de cadastro de IPTU, cuja principal deficiéncia

atualmente é o atraso no atendimento dos expedientes.

Para minimizar esse problema e suas causas o objetivo geral proposto foi
melhorar o fluxo de trabalho, de forma a tornar suas rotinas e procedimentos mais
dinamicos. Para atendé-lo foram propostos como objetivos especificos: padronizar
informagdes e procedimentos utilizados no processo de cadastramento; eliminar
rotinas e procedimentos desnecessarios; reduzir os constantes retrabalhos gerados,
principalmente, pela falta de padronizagao das informacdes e procedimentos; propor
a elaboracdo de manuais de rotinas e procedimentos; e elaborar formularios

padronizados para informacdes fiscais.

O processo analisado tem como principais etapas: recebimento de
expedientes; cadastramento no sistema de gerenciamento; arquivamento temporario
dos expedientes; distribuicdo aos funcionarios; analise do expediente; busca de
informacgdes; realizagdo de calculos manuais, se houver; alteragdes cadastrais no
sistema; envio ao controle de qualidade; conferéncia das alteragdes; devolugao ao
funcionario para retificagdes, se for o caso; envio de e-mail para desbloqueios de
dividas a serem revisadas, se houver bloqueios; devolucdo ao funcionario para
confirmacgéo; revisdo de dividas, se for o caso; compensagao de pagamentos, se
houver; envio de balancetes a chefia; envio de e-mail para desbloqueios de dividas a
serem canceladas, se houver bloqueios; cancelamento de dividas, se for o caso;
baixa do expediente no sistema; envio do expediente ao Arquivo Municipal ou ao

Protocolo Central.

Através da analise de todas as etapas do fluxo atual do processo de trabalho,
foram apontados os principais “gargalos” que dificultam o desenvolvimento das
atividades no TCD-IPTU, como: a inexisténcia de um sistema unico para
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gerenciamento de processos; envio de expedientes sem a discriminagao correta dos
assuntos de que tratam; envio de forma separada de processos que devem ser
atendidos juntos; envio de processos sem alteragdes; falta de informagbdes ou
incorrecdes nos pareceres fiscais; dispersdo das informacdes auxiliares; excesso de
procedimentos manuais; numero reduzido de funcionarios no controle de qualidade;

e necessidade de enviar e-mails para desbloqueio de dividas.

Diante dessas disfungdes foram propostas algumas alternativas, de acordo

com os recursos disponiveis atualmente.

Uma das alternativas € a identificacdo dos expedientes por codigos de barra,
o que eliminara a necessidade de digitacdo dos numeros dos processos quando da
entrada e saida dos mesmos do setor, tornando mais dinamica essa tarefa. Além
disso, € necessario que se unifiquem os sistemas TGPA e GPTU ou se crie uma
interface para que as informagdes salvas em um dos sistemas estejam disponiveis
automaticamente no outro. Isso facilitara as consultas de expedientes, pois todos os

interessados terdo acesso a todos os dados pertinentes.

Também de extrema importancia, para facilitar o cadastramento e a
separagao dos processos, que 0os mesmos ja sejam enviados ao TCD-IPTU com a
identificacdo do assunto de que tratam. Além disso, deve ser feito um controle maior
para que os expedientes que devem ser atendidos juntamente assim sejam

enviados.

Quanto ao problema das informacdes fiscais, foram criados formularios para
alteracbes cadastrais, inclusdo de edificio, inclusdo de condominio horizontal,
lotacdo de imovel e concessdo de isencdo. A utilizacdo desses formularios
padronizara os pareceres fiscais, tornando as informagdes mais claras e completas e
reduzindo, dessa forma, a necessidade de envio ao setor de fiscalizagdo para
esclarecimentos e retificagdes. Também foi proposto que haja um maior controle do
tempo que a fiscalizagao leva para responder os expedientes que sdo devolvidos
para esclarecimentos, através da emissao de relatorios mensais pelo proprio GPTU,
sendo a cobranca realizada pela chefia imediata dos fiscais.

Quanto as informagdes auxiliares, uma das alternativas € a elaboragdo de um

manual de rotinas, procedimentos e legislagcdo, contemplando os seguintes tdpicos:
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descrigao das atividades realizadas no TCD-IPTU; do processo de trabalho, de suas
rotinas e de seus procedimentos; de todos os tipos de alteragdes cadastrais
realizadas; de todos os tipos de calculo utilizados; de todos os tipos de confirmacéo,
emissdes e revisdes de langamentos; legislagdes, ordens de servigo, instrugdes
normativas, memorandos e atas de reunido que tratem de assuntos pertinentes as
rotinas e procedimentos do setor. Esse manual sera disponibilizado na intranet para
facilitar sua atualizacéo, o acesso a seu conteudo e eliminar o acumulo de papéis. A
elaboragao desse manual evitara a dispersao de informagdes e a centralizagdo das
mesmas com apenas poucas pessoas, melhorando a qualidade do trabalho.

Além do manual, € necessario que sejam realizados cursos de reciclagem, de
tempos em tempos, para que os funcionarios se mantenham atualizados, tendo em

vista que as rotinas e procedimentos séo frequentemente alterados.

Outra proposta a respeito das informagdes auxiliares é a digitalizagdo dos
QICs, que facilitara as consultas e eliminara uma quantidade enorme de papéis,
muitos deles, deteriorados pelo tempo.

Outra alternativa para melhorar a qualidade do servigco prestado € o envio de
notificagdes aos contribuintes. A idéia é que no momento da confirmacdo das
alteracbes sejam enviadas automaticamente as notificagdes. Isso reduzira a

quantidade de telefonemas que o setor recebe para esclarecimentos e reclamacdes.

Tendo em vista que o sistema nao realiza muitos dos calculos necessarios
para que se efetuem as alteragbes cadastrais, foram criadas planilhas auxiliares
para a inclusdo de edificios e condominios horizontais, o calculo da area tributavel
de terrenos com figura 90 e 91 (fazem frente para dois ou mais logradouros) e a
compensagao de pagamentos. A utilizagdo dessas planilhas sera mais util se o
sistema for adaptado para permitir que se copiem e colem informagdes. Isso

agilizara bastante o servico e evitara a ocorréncia de erros.

Outra proposta para o sistema é sua adaptagao para que as alteragbes sejam
confirmadas provisoriamente antes da revisdo pelo controle de qualidade. Dessa
forma, se todos os procedimentos estiverem corretos, o CQ apenas dara o “OK” no
sistema, tornando as confirmagdes definitivas, ndo havendo a necessidade de

devolver o processo ao funcionario, exceto nos casos de erros. Para agilizar o
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trabalho do CQ também € necessario o deslocamento de mais funcionarios para

essa fungao.

Com relacdo aos desbloqueios de dividas para revisdo e cancelamentos, a
sugestédo € que sejam realizados pelo préprio CQ, eliminando-se o envio de e-mails
para solicita-los, apenas havendo a comunicacdo a UAR a respeito do que foi

realizado.

Com a implantagdo das alternativas propostas serdo eliminados alguns
procedimentos desnecessarios, conforme se pode perceber através da analise dos
fluxogramas e os procedimentos mantidos se tornardo mais dinamicos. Dessa forma,

sera atendido o objetivo geral do trabalho.

Apesar de as alteragdes propostas serem muito uteis para a melhoria do fluxo
de trabalho e da qualidade dos servigos prestados, provavelmente havera alguns
empecilhos para sua implantagdo. Primeiramente, existe uma resisténcia dos

proprios funcionarios a mudangas, mesmo a situag¢ao atual ndo sendo satisfatéria.

Ha ainda a questdo da boa vontade dos chefes da ULF e da CGT, pois eles
nao conhecem detalhadamente o trabalho realizado no setor e acabam
subestimando a importancia da realizagdo de mudangas, julgando que a solugéao dos
problemas depende apenas dos funcionarios.

Outro problema é o tempo que levara para que as mudancgas surtam efeito,
pois é Obvio que os resultados ndo serao visiveis em apenas alguns dias. Isso pode
nao interessar aos chefes, que normalmente desejam resultados imediatos,

principalmente quando ha reflexos na arrecadagao.

No caso, das alteragcbes do sistema, ha o problema da disponibilidade da
PROCEMPA, cujas alegagdes s&o de que ja excedeu a carga de trabalho

suportavel.

Apesar dos possiveis obstaculos para a efetivagdo das mudancgas, as
propostas séo totalmente viaveis, ja que sédo de facil implementagcdo e ndo envolvem
grandes custos, dependendo apenas do esforgo e boa vontade dos funcionarios e
das chefias.
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA SECRETARIA MUNICIPAL DA FAZENDA

. CONSELHO MUNICIPAL DE
SECRETARIO ADJUNTO GABINETE DO SECRETARIO CONTRIBUINTES

( ASSESSORIA DE Y1 ( ASSESSORIA DE )
DESENVOLVIMENTO PLANEJAMENTO

g J g J
( ASSESSORIADE | | [  ASSESSORIADE )

INFORMATICA RELACIONAMENTO
L J1 L EXTERNO )

, ASSESSORIA PARA

ASSESSORIA JURIDICA AQUISICOES ESPECIAIS DE
IMOVEIS
I

CELULA DE CELULA DE AREA DE , AREA DE , ,
GESTAO GESTAO AQUISICOES E | | AREA DE ADM. AUDITORIA AREA DE AREA DE
TRIBUTARIA FINANCEIRA MATERIAIS GERAL ATENDIMENTO PATRIMONIO

Fonte: PORTO ALEGRE, Nova Estrutura Organizacional da Secretaria Municipal da Fazenda



73

ANEXO B - ORGANOGRAMA DA CELULA DE GESTAO TRIBUTARIA

[ GABINETE DO SECRETARIO

)

[ CELULA DE GESTAO TRIBUTARIA ]

_[

PLANEJAMENTO
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CORPO TECNICO
PARA FISCALIZAGAO
DO ITBI

((CORPO TECNICO DE
DESENHO

(CORPO TECNICO DE )
CADASTRO

((CORPO TECNICO DE
CONTROLE DA =i
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- J/

CORPO TECNICO DE
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((CORPO TECNICO DE
CONTENCIOSO
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Fonte: PORTO ALEGRE, Nova Estrutura Organizacional da Secretaria Municipal da Fazenda

ANEXO C — QUESTIONARIO 1

O questionario a seguir foi aplicado aos funcionarios e aos chefes de controle
de qualidade do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU.

1. Quais tarefas sao de sua responsabilidade?

2. Existem rotinas que podem ser eliminadas ou simplificadas? Quais?

3. Existem procedimentos que necessitam ser refeitos com frequéncia ou
que sobrepdem a outros. Quais?

4. Quais os problemas enfrentados no desenvolvimento do seu trabalho
(fluxo de informagdes, modo de execugdo, equipamentos, distribuicdo do
trabalho, etc.)?

5. Existem procedimentos que podem ser informatizados? Quais?

6. Quais as dificuldades apresentadas nos sistemas informatizados?

7. O que vocé sugere como alternativas para melhorar o desenvolvimento de

suas atividades e o funcionamento do TCD — IPTU?
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ANEXO D — QUESTIONARIO 2

O questionario a seguir foi aplicado aos chefes do Corpo Técnico de Cadastro

e do Corpo Técnico de Cadastro de IPTU.

1. Quais tarefas sao de sua responsabilidade?

2. Existem rotinas que podem ser eliminadas ou simplificadas? Quais?

3. Existem procedimentos que necessitam ser refeitos com frequéncia ou que

N o o

sobrepdem a outros. Quais?

Quais os principais problemas enfrentados para o desenvolvimento do
trabalho do TCD?

De que forma esses problemas podem ser eliminados ou minimizados?
Quiais as dificuldades possivelmente encontradas para soluciona-los?

Qual a principal dificuldade encontrada no controle dos expedientes?

De que forma a eficiéncia desse controle pode ser maximizada?



