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RESUMO

A Uniao, os estados, o Distrito Federal e os municipios, enquanto érgaos fiscalizadores
da arrecadacéo tributaria vém alterando e aprimorando seus processos e sistemas de
coleta de informacbes fiscais, de entrega das obrigacbes acessoérias, de
compartilhamento dos dados e de cadastro dos contribuintes. Essas transformacdes,
que possibilitaram ao Fisco melhores ferramentas de controle e compartilhamento e
cruzamento de dados, trouxeram impactos financeiros e organizacionais nas empresas.
Isso se refere tanto a necessidade de modernizar os sistemas de gestdo quanto a forma
de entender os processos operacionais e de adequar a infraestrutura de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagéo. A pesquisa visa identificar as caracteristicas de modelos
de maturidade como ferramenta de gestao para processos tributarios em uma empresa
de grande porte do ramo de geracao de energia elétrica. Estabelece o mapeamento dos
processos tributdrios centrais e mensura o nivel de maturidade em que esses
processos se encontram, para apontar direcionamentos de melhoria. Como referéncia
foi considerado o modelo PEMM (Process and Enterprise Maturity Model), proposto por
Michael Hammer, e aplicado um recorte, PMM (Process Maturity Model), com enfoque
na dimensdao de processos. Levou-se em conta que a organizacdo estudada
desenvolve processos empresariais maduros. A abordagem de estudo de caso
descritivo foi desenvolvida a partir da aplicacdo de questionario censitario na escala
Likert para as respostas diretas dos profissionais que atuam nos processos. Os
resultados obtidos apontam para um nivel de maturidade elevado em desenho, na
concepcao de ponta a ponta, em fungdo da dominancia de sistemas informatizados
originados externamente em 6rgaos tributarios de niveis de governo, sendo o maior
nivel de maturidade observado em executores. Os niveis de maturidade mais baixos
ocorreram nos Vviabilizadores “infraestrutura” e “indicadores”. O subitem Recursos
humanos foi muito afetado, devido a falta de um plano de desempenho na organizacéo.
A falta de comunicagéo e a falta de indicadores nos processos selecionados foram as
caréncias no viabilizador “indicadores”. O recorte PMM do modelo PEMM (HAMMER,
2007) mostrou-se adequado para a avaliacdo da maturidade dos processos tributarios e
para a granularidade, considerando os subitens nos estagios de maturidade.

Palavras-chave: Gestao tributaria. Maturidade em processos tributarios. PEMM.
PEMM reduzido.



ABSTRACT

The Union, The States, The Federal District and Municipalities, as regulatory
agencies of tax collection, have been changing and improving the system of
collecting the tax information, handing in of accessory obligations and sharing data
and taxpayers registers. These changes, which enable the taxman to have better
tools for controlling, sharing and cross-checking, could bring the companies financial
impact once they needed to modernize their management system and infrastructure
of Technological information and Communication. The research aims the
identification of the characteristics of maturity models as managing tools in the tax
processes in a large company in the electricity generating business. It establishes the
mapping of central tax processes and measures the maturity level where those
processes lie, in order to point out ways of improvement. As reference, it was
considered the PEMM Model (Process and Enterprise Maturity Moel) proposed by
Michael Hammer, and a snip was applied PMM (Process Maturity Model), focusing
the dimension of the processes. It was taken in consideration that the organization
that was studied develops mature business processes. The approach of descriptive
case study was developed from applying of census questionnaire in the Likert scale
for the current professionals straight answers. The obtained results point at a high
level of maturity in drawing, from side to side, for the dominance of computerized
systems originated outside in tax bodies at governmental level, and the highest
maturity level in performers. The lowest levels happened in the enablers
“‘infrastructure” and “indicators”. The subclause Human Resources was vey affected,
because of a lack of performance in the organization. The lack of communication and
of indicators as well in the selected processes were the needing in the enabler
“‘indicators”. The snip PMM of the PEMM Model (HAMMER, 2007) was proved to be
suitable for the evaluation of maturity of tax processes and for the granularity,

considering the subclause is the maturity stages.

Keywords: Tax management policies. Maturity in tax processes. PEMM. PEMM

reduced.
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1 INTRODUCAO

A Receita Federal do Brasil modernizou seus processos de fiscalizagao
nos ultimos anos a partir da criagdo do Sistema Publico de Escrituragdo Digital —
SPED. Essa modernizacdo consistiu na informatizacdo da sistematica do
cumprimento das obrigacbes acessorias transmitidas pelos contribuintes as
administragdes tributarias e aos 6rgaos fiscalizadores, utilizando-se da certificacao
digital, para garantir a validade juridica dos dados. Isso trouxe ainda como beneficio
para a Receita 0 aumento de arrecadacdo, com a melhoria da efetividade nas
fiscalizagoes (BRASIL, 2015).

De outro lado, as organizacdes tiveram que se adaptar as constantes
alteracoes do sistema da Receita Federal durante longo periodo de tempo. Com
isso, houve a necessidade de mudar os processos tipicos das areas tributarias nas
organizagdes, responsaveis por lidar com significativo dispéndio financeiro, tudo isso
associado aos vultosos valores recolhidos a titulo de impostos. Caso os
procedimentos ndo estejam adequados, geram-se penalidades, como multas,
autuagoes e intimagodes.

O Departamento Tributario, geralmente, organiza seu trabalho com base
em rotinas e tarefas técnicas, suportadas por sistemas de informacdo. As
preparacoes e as entregas sao processadas em periodos de tempo especificos.
Nas empresas que possuem a unidade organizacional Controladoria, esta é que
realiza as atividades relativas a funcdo tributaria, de forma corporativa
(BORINELLI, 2006).

A abordagem denominada “Gestao de processos de negécios” ou
Business Process Management (BPM), ndo é comumente utilizada na estruturagéo
das rotinas e tarefas voltadas para identificar, desenhar, executar, documentar,
implantar, medir e monitorar o desempenho dos processos de negdcio nas areas de
responsabilidade financeira. Segundo Santos, Silveira e Santos (2011), o BPM
contribui com os principais aspectos estratégicos das operacdes das organizagdes
que possuem alto nivel de influéncia e aumenta a possibilidade de adicionar valor
agregado, objetivando garantir elevados padrbes de qualidade de produtos e

servicos.
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O BPM tem sido considerado para apoiar o gerenciamento de éareas
funcionais de forma mais adequada para o atendimento ponta a ponta das
demandas de partes interessadas, devido ao seu grande sucesso pratico nos
processos industriais, de chao de fabrica € nos processos de servicos em escritorio
(ZANIOL; NEUBAUER FILHO; ASSAD, 2008).

Para a mensuracdo dos processos e a avaliagdo do estagio de seu
desenvolvimento tém sido utilizadas algumas ferramentas apoiadas na abordagem
BMP na forma de modelos de maturidade. Dentre elas, destaca-se o Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) (HAMMER, 2007), utilizado neste trabalho, ndo
de forma completa. Foi utilizada uma abordagem do PEMM reduzido, devido a dois

aspectos:

a) escala local dos processos em foco e alcance estatistico dos dados
coletados, ou seja, da quantidade de colaboradores envolvidos nos
processos estudados, em relagcdo aos colaboradores da empresa
como um todo e

b) grande porte da empresa estudada, que apresenta um bom nivel de
maturidade empresarial, avaliado e reconhecido em nivel de

exceléncia da gestao (FNQ, 2012).

1.1 Problema de pesquisa

As mudancas de procedimentos tributarios, decorrentes da modernizacao
da sistematica de entrega das obrigacdes acessoérias implementada pelo Governo
Federal, por meio do Programa de Aceleracdo do Crescimento do Governo Federal
(PAC-2007-2010), impactaram a entrega de obrigacdes acessoérias pelas empresas,
que tiveram de adaptar seus processos e informatizar e disponibilizar dados
padronizados e assinados digitalmente. Tudo isso trouxe a necessidade de
acompanhar o ritmo de mudancas, de mapear, redesenhar, parametrizar e
harmonizar sistemas legados e de adaptar as rotinas tributarias praticadas. Essas
demandas passaram a justificar a busca por melhorias, por meio da analise e
mensuragao da maturidade dos processos da area Tributaria.
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Neste cenario, tem-se como problema de pesquisa: A aplicacdo do
modelo Process and Enterprise Maturity Model é apropriada a analise e a melhoria

dos processos tributarios?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Estabelecer o nivel de maturidade dos processos tributarios a partir da aplicacao do
modelo PEMM, com enfoque em processos no ambiente empresarial.

1.2.2 Objetivos especificos

e I|dentificar processos da area de financgas tributarias;

e Definir os instrumentos de aplicacdo do modelo PEMM para mensurar
a maturidade dos processos tributarios;

e |dentificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da
capacidade de processos tributarios;

¢ Indicar as propriedades da aplicacdo do modelo e sinalizar possiveis

melhorias.

1.3 Justificativa

A necessidade de mensurar a maturidade em processos de gestdo
tributaria € muito relevante, tendo em vista o grande nimero de dados entregues

aos o6rgaos fiscalizadores, a importancia de adequacao a prazos preestabelecidos, a
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grande quantidade de processos, o montante financeiro envolvido nas empresas e

0s impactos para a sociedade.

Art. 57. O sujeito passivo que deixar de apresentar nos prazos fixados
declaracao, demonstrativo ou escrituragao digital exigidos nos termos do
art. 16 da Lei n®9.779, de 19 de janeiro de 1999, ou que os apresentar
com incorregbes ou omissbes sera intimado para apresenta-los ou para
prestar esclarecimentos nos prazos estipulados pela Secretaria da
Receita Federal do Brasil e sujeitar-se-a as seguintes multas:

| - por apresentagdo extemporénea:

a) R$ 500,00 (quinhentos reais) por més-calendario ou fragéo,
relativamente as pessoas juridicas que, na Ultima declaracao
apresentada, tenham apurado lucro presumido;

b) R$ 1.500,00 (mil e quinhentos reais) por més-calendario ou fracéao,
relativamente as pessoas juridicas que, na JUltima declaracao
apresentada, tenham apurado lucro real ou tenham optado pelo auto
arbitramento;

Il - por ndo atendimento a intimag¢ao da Secretaria da Receita Federal do
Brasil, para apresentar declaracao, demonstrativo ou escrituragéo digital
ou para prestar esclarecimentos, nos prazos estipulados pela autoridade
fiscal, que nunca serdo inferiores a 45 (quarenta e cinco) dias: R$
1.000,00 (mil reais) por més-calendario;

lll - por apresentar declaragdo, demonstrativo ou escrituragdo digital com
informacgoes inexatas, incompletas ou omitidas: 0,2% (dois décimos
por cento), ndo inferior a R$ 100,00 (cem reais), sobre o faturamento do
més anterior ao da entrega da declaracdo, demonstrativo ou escrituragao
equivocada, assim entendido como a receita decorrente das vendas de
mercadorias e servi¢os. (BRASIL, 2012)

Apesar de as modernizacdes fiscais terem iniciado em 2003, as empresas
buscam definir os melhores desenhos de processos internos e interorganizacionais.
Adicionalmente, encontram dificuldades para realizar as entregas de obrigacdes
acessorias criadas pelo SPED, em razdo das constantes alteracdes e das inclusdes
de novas regras até 2016.

Outro ponto a destacar é que todo este contexto esta associado ao
resultado financeiro econdmico da empresa, por representar risco advindo de suas
falhas. Isso pode acarretar valores de penalidades legais ou falta de
aproveitamentos de créditos tributarios, o que demonstra o nivel de importancia das
informacdes encaminhadas.

Em relagdo a importancia académica, este trabalho poderd ser utilizado
como ponto de partida para os pesquisadores interessados em conhecer 0s
processos tributarios e em utilizar o modelo de mensuragdo de maturidade em

processos semelhantes.



16

Esta pesquisa teve o intuito de mapear os estudos sobre os modelos de
maturidade utilizados em processos tributarios. Constatou-se a lacuna de
publicacdes sobre o tema, assim como a necessidade de aprofundar o assunto.

As bases utilizadas para a pesquisa, entre 2015 e 2016, foram: CAPES,
Google Académico e EBSCO. Para a selecao, focalizaram-se as seguintes palavras
chaves: maturidade em procedimentos tributarios, maturidade mais processos e
mais tributarios, maturidade mais procedimentos tributarios, maturidade mais
processos mais tributarios, maturidade mais procedimentos tributarios. Nao foram

localizados artigos na literatura correlatos conforme o proposto nesta pesquisa.

1.4 Interdisciplinaridade e aderéncia ao programa

Este estudo aborda a analise da dindmica nos processos de gestdo de
negécios e examina aspectos de maturidade organizacional como fator de
desempenho empresarial. Pretende discutir a questao da gestdo do conhecimento,
definida por Marques e Macedo (2006) como o conjunto de atividades que buscam
planejar e controlar a obtencéo, o tratamento e a dispersdo das informacdes, por
meio de servicos com valores agregados, com a finalidade de suportar a tomada de
decisdo. Neste sentido, procura-se um modelo de gestdo capaz de mensurar a
maturidade em processos tributarios pelas organizagdes, uma vez que o0 Orgao
fiscalizador utiliza todos os dados da denominada “inteligéncia fiscal”, em suas
acbes de fiscalizacdo, intimacdo e autuacdo. lgualmente pretende discutir o
conhecimento explicito, caracterizado como passivel de transmissdo por meio de
uma linguagem formal e sistematica com base em documentos, normas e
procedimentos automatizados, pelo uso de sistemas de informacdes. Todo o
processo tributario possui seus proprios sistemas, que devem interagir com o0s
sistemas dos érgaos fiscalizadores: federal, estaduais € municipais.

E universalmente aceita a importancia da informagdo para as
organizacdes, a qual é considerada e utilizada como um fator estruturante e um
instrumento de gestdo. A gestao efetiva de uma organizacdo requer a percepgao
objetiva e precisa dos valores da informacao e de seus sistemas (MORESI, 2000).
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A Receita Federal do Brasil possui uma de suas atividades ligadas a
fiscalizacdo de valores tributarios. Recursos financeiros do governo sado gerados
devido a procura da diminuicdo da sonegagdo e ao aumento de autuacdes. A
melhoria das informacdes recebidas pelos gestores publicos traz grandes beneficios,
uma vez que agiliza e fornece consisténcia aos trabalhos (BRASIL, 2015).

Segundo Tarapanoff (2006), construir uma sociedade em que todos
possam criar, acessar, utilizar e compartilhar informacées e conhecimento é o
desafio que se impde a todas as nacdes e corporagcdes do mundo atual.
Intensamente baseado em tecnologia da informacdo e do conhecimento, os ativos

intangiveis adquirem importancia crescente.

1.5 Contexto das atividades tributarias nas organizacoes

Em geral, a Controladoria é o 6rgao do sistema formal das organizagdes.
E responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geracdo e fornecimento
de informagbes para finalidades operacionais, econbémicas, financeiras e
patrimoniais. Segundo Borinelli (2006, p.198), ela também “assessora as demais
unidades organizacionais durante o processo de gestao (planejamento, execucao e
controle) em busca da obtencao de um resultado sinérgico”.

A posicao hierarquica da Controladoria é muito controversa na medida em
que depende de varios fatores, como: nivel de complexidade das atribuicoes
conferidas aos 6rgaos, do tamanho da organizacao, patamar tecnol6gico empregado
e tipo de estrutura organizacional utilizada, por exemplo: funcional, divisional,
matricial. Conforme Borinelli (2006), ndo ha consenso na literatura quanto ao 6rgao
a qual a Controladoria deveria se subordinar. O autor aponta quatro possibilidades,
segundo a literatura: Presidéncia, Vice-presidéncia de Financas, Vice Presidéncia
Administrativa Financeira e Conselho de Administracao.

[...] na maioria das empresas que possuem a unidade organizacional
Controladoria, as atividades da fungao tributaria sao realizadas por essa
area e de forma corporativa. Por outro lado, quando ndo desempenhadas
na Controladoria, tais atividades ficam a cargo, preponderantemente, da
area de Contabilidade ou de Fiscal/Tributaria. (BORINELLI, 2006, p. 271)
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A atividade fiscal, a tributaria e a de planejamento tributario compreendem
os procedimentos de: atender as obrigacdes legais, fiscais e acessorias previstas
em legislacbes tributarias; registrar, apurar e controlar impostos, tributos e
contribuicoes; e elaborar o planejamento tributario. Na maioria das organizagdes,
tais atividades estao inseridas na Controladoria (BORINELLI, 2006).

Os processos tributarios se estendem além das fronteiras internas das
empresas; pois possuem relacionamentos externos com o0s controles das

administracdes Tributarias nos ambitos, federal, estaduais e municipais.

O planejamento tributario aborda qualquer setor ou atividade de uma
empresa de forma tal a resultar em maior seguranga ou, até mesmo, em
ganho econdmico financeiro (SIQUEIRA; CURY; GOMES, 2011, p. 2)

Esses processos possuem grande importancia para as empresas, devido
aos consideraveis valores financeiros desembolsados, que podem acarretar
impactos em seus resultados.

Conforme Modigliani e Miller (1958) apud Carvalho (2016), a informacéao
tributaria pode influenciar a decisdo do investidor em manter, vender ou comprar
acOes das companhias, pois a economia gerada a partir do beneficio tributario no
uso de capital de terceiros contribui para afetar o retorno financeiro. Pode-se
considerar que a informacao tributaria divulgada € absorvida pelo mercado de
acordo com o seu nivel de eficiéncia (CARVALHO, 2016).

Nos ultimos anos, os processos tributarios sofreram grandes mudancgas,
devido a informatizacdo dos processos fiscais pela Receita Federal do Brasil e pelos
orgaos arrecadadores estaduais e municipais.

Nesse sentido, o SPED pode ser compreendido como a mola-mestra de
uma verdadeira revolugao, caracterizada pela transicdo da contabilidade
de um processo manual e rudimentar, para outro, digital e mais agil.
Desse modo, pode-se esperar significativa redugdo nos custos,
aumentando a celeridade do processo e auxiliando no combate a evasao
fiscal, mazela histérica de nosso pais (SEBOLD et al., 2012 p. 23-32).

A contabilidade das empresas, incluindo a area Tributaria, permaneceu
por muito tempo com seus processos estagnados, devido a caréncia de troca de
informacdes. De acordo com Cordeiro e Duarte (2006), o mundo mudou e como
consequéncia, os usuarios das informagdes contdbeis também mudaram suas

necessidades em busca de qualidade e de melhores servigos.
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Com os avancos tecnolégicos, a contabilidade tem evoluido
constantemente, sendo que seu principal objetivo € fornecer informacdes. Tais
avancos propiciaram varias mudancas, que vao desde a agilidade em lancamentos
dos fatos contabeis até a elaboracao de relatérios mais completos e complexos, com
informagdes mais seguras e mais ageis (SOUZA; ILARINO, 2010).

Governos de alguns paises tém criado maneiras de “governo eletrénico”
como forma de realizar o controle estratégico dos tributos. Eles almejam tornar a
fiscalizacdo mais agil e diminuir a sonegacao. No Brasil, este processo foi instituido
em 2007, pelo Decreto 6.202.

O SPED, conforme o art. 22, do Decreto n? 6.202/2007, é um instrumento
que unifica as atividades de recepcédo, validagdo, armazenamento e
autenticagcdo de livros e documentos que integram a escrituragédo
comercial e fiscal dos empresarios e das sociedades empresarias,
mediante fluxo Unico, computadorizado e de informagdes (LIZOTE;
MARIOT, 2012. p. 17).

O SPED consiste no cumprimento das obrigacées acessoérias de forma
mais moderna, por meio de arquivos eletrénicos digitais, assinados digitalmente. A
FIG. 1 mostra o fluxo de informacdes do SPED-Fiscal, em que os contribuintes, ou
seja, as empresas, possuem suas informacgdes guardadas em um banco de dados.
Estas devem ser encaminhadas aos 6rgaos governamentais, por meio de arquivos
textos, gerados de acordo com os leiautes especificados nos manuais
disponibilizados. Os dados sao retirados e disponibilizados de acordo com o leiaute.
Depois, sao importados para o programa desenvolvido pelo Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), denominado Programa Validador e Assinador
(PVA). Se as informagbes estiverem coerentes na estrutura e a validacao estiver
correta, de acordo com algumas regras embutidas no sistema validador, assina-se a
declaragcao, e esta é transmitida para o SPED, sendo disponibilizada a todos os
orgaos estaduais, conforme art. 37 da Constituicao Federal do Brasil.

XXIl - as administracdes tributarias da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, atividades essenciais ao funcionamento do
Estado, exercidas por servidores de carreiras especificas, terdo recursos
prioritarios para a realizagdo de suas atividades e atuardo de forma
integrada, inclusive com o compartilhamento de cadastros e de
informacdes fiscais, na forma da lei ou convénio (BRASIL, 1988).
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FIGURA 1 - Fluxo de informacoes — Sistema Publico de Escrituracao Digital
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Fonte: Receita Federal do Brasil (BRASIL, 1988)

O SPED apoia-se na observancia de trés premissas basicas em termos

de informacao:

a)

padronizacao - refere-se a uniformizacao das informagdes prestadas
pelos contribuintes, eliminando a redundéncia de dados e reduzindo
0s custos das empresas mediante a promog¢ao da racionalizacéo e a
simplificagdo das obrigagdes acessorias;

compartilhamento - busca a construgdo de uma base de dados Unica,
com acesso compartilhado as escrituracées e aos documentos fiscais
eletrdnicos dos contribuintes por 6rgdao ou entidade legalmente
autorizados; e

integridade - com base em certificacado digital, os dados enviados sao
assinados digitalmente (SOUSA, 2015, p. 27).

O SPED é composto por doze médulos, até o momento, implantados de

forma gradual. Para melhor compreensao, optou-se por dividi-lo em quatro partes

(FIG. 2). O universo do SPED contempla: documentos fiscais, operacdes financeiras,

escrituracdes e obrigacdes previdenciarias e trabalhistas.
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FIGURA 2 — Universo de atuacao do SPED
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Documentos fiscais

a) Nota fiscal eletronica (NF-e) - desenvolvida para resguardar as
operacbes comerciais, impressas, exigidas das empresas, sobretudo
as que figuram como contribuinte do Imposto sobre operacoes
relativas a Circulacdo de Mercadoria e Servicos de Transporte e
Comunicagéao (ICMS), e do Imposto sobre Produtos Industrializados
(IP1) (LIMA et al., 2016).

As notas fiscais modelo 1 e 1-A, que, como regra, ampara as operagoes
comerciais entre empresas, foram transformadas em arquivos digitais. Em 15 de
setembro de 2006, as primeiras empresas do programa piloto iniciaram a emissao
de notas fiscais eletrdnicas com validade juridica. Os primeiros segmentos foram
incluidos na obrigatoriedade da NF-e, a partir de 1 de abril de 2008, pelo Protocolo
ICMS 10/2007 (MELLO; DIAS, 2012).

A mudancga significou para os contribuintes a reestruturacdo da forma
como realizam a emissdo de documento fiscal, o que impacta atividades cruciais,

como: faturar, arquivar e autenticar documentos.
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Antes da obrigatoriedade da Nota Fiscal Eletronica, os contribuintes
precisavam solicitar ao administrador publico do seu Estado autorizacao
para imprimir, somente em grafica autorizada, blocos com consideravel
quantidade de documentos fiscais. A emissdo, portanto, estava sujeita
apenas a um risco: nao ter acompanhado o estoque de documentos
fiscais impressos (LIMA et al., 2016).

Uma das principais quebras de paradigmas pela NF-e advém do fato de a

NF-e ser um documento fiscal de existéncia exclusivamente digital, emitido e

armazenado eletronicamente. N&o se trata apenas de digitalizacdo de um

documento fiscal em papel e tampouco corresponde a uma exigéncia adicional do

Fisco; € o documento fiscal legal que deve ser assinado digitalmente (MELLO; DIAS,

2012).

b)

Conhecimento de transporte eletronico (CT-e) - documento de
existéncia  exclusivamente digital, emitido e armazenado
eletronicamente, tem por objetivo documentar uma prestacdo de
servicos de transportes. Foi instituido pelo Ajuste SINIEF 09/07. Para
acobertar a prestacdo de servico de transporte, sera impressa uma
representacdo grafica simplificada do CTe, o Documento Auxiliar do
Conhecimento de Transporte Eletrénico (DACTE) (BRASIL, 2015).
Nota fiscal de servico eletrénica (NFS-e) - documento de existéncia
digital, gerado e armazenado eletronicamente em ambiente nacional
pela RFB, pela prefeitura ou por outra entidade conveniada, para
documentar as operacgdes de prestacao de servigcos (BRASIL, 2015).

Entretanto, o processo de implantacdo da NFS-e em padrdo de nivel
nacional apresenta caracteristicas peculiares. Inicialmente, registre-se
que, potencialmente, o projeto podera lidar com a recepgao e
distribuicdo de documentos a mais de 5.570 intervenientes,
considerando o quantitativo total de Municipios, bem como de possiveis
orgaos interessados. Como a ABRASF é uma entidade representativa
das capitais, o seu Modelo Conceitual é utilizado por uma quantidade
pequena de Municipios. Em termos quantitativos, as 27 capitais
representam 0,5% do total de Municipios existentes no pais. Entretanto,
essas 27 capitais sdo responsaveis por aproximadamente 54% do
volume de ISSQN arrecadado em 2011, conforme dados do FINBRA',
produzido pela Secretaria do Tesouro Nacional (SOUSA, 2015, p. 31).

' O FINBRA corresponde a uma série de volume intitulada “Finangas do Brasil — Dados Contabeis
dos Municipios”, produzida pela Secretaria do Tesouro Nacional, com o objetivo de aumentar a
transparéncia na gestao publica municipal.
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Manifesto eletrénico de documentos fiscais (MDF-e) - documento
emitido e armazenado eletronicamente, de existéncia apenas digital,
para vincular os documentos fiscais transportados na unidade de
carga utilizada. Sua validade juridica é garantida pela assinatura
digital do emitente e autorizacdo de uso pelo ambiente autorizador.

Nota fiscal de consumidor eletrénica (NFC-e) - documento de
existéncia apenas digital, emitido e armazenado eletronicamente. Tem
por objetivo documentar as operacdes comerciais de venda presencial
ou venda para entrega em domicilio ao consumidor final (pessoa
fisica ou juridica), em operacao interna e sem geragao de crédito de
ICMS ao adquirente (BRASIL, 2015). Trata-se de documento de
existéncia digital que substitui o cupom fiscal emitido no varejo.

Possui as mesmas caracteristicas da nota fiscal eletronica.

Escrituracoes

O SPED contabil é a escrituracao contabil digital. Substitui a escrituracéo

contabil em papel. Corresponde a obrigacdo de transmitir, em versao digital: o livro

Diario e seus auxiliares, se houver; o livro Razao e seus auxiliares, se houver, e 0s

livros Balancetes diarios, Balancos e Fichas de lancamentos comprobatérios dos

assentamentos neles transcritos (BRASIL, 2015).

a)

SPED Fiscal - € um arquivo digital que constitui 0 conjunto de
escrituracées de documentos fiscais e de outras informagdes de
interesse do Fisco, bem como de registros de apuracdo de impostos
referentes as operacdes e prestagdes praticadas pelo contribuinte
(BRASIL, 2015).

A Escrituracao Fiscal Digital do ICMS e do IPI também é um arquivo
digital, constituido por um conjunto de escrituragdes de documentos
fiscais, de registros de apuragdo de impostos referentes as operagdes e
prestagdes praticadas pelo contribuinte, de controle da producéo e do
estoque, de inventario e de outras informacdes de interesse dos
administradores das unidades federadas e da Secretaria da Receita
Federal do Brasil (LIMA et al., 2016).
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b) EFD Contribuicbes - é a escrituracdo da contribuicdo para o
PIS/PASEP e da COFINS, nos regimes de apurag¢do ndao cumulativo
e/ou cumulativo, com base no conjunto de documentos e operacdes
representativos das receitas auferidas, bem como dos custos,
despesas, encargos e aquisicbes geradores de créditos da nao
cumulatividade (BRASIL, 2015).

c) ECF - substitui as declaracées de informagdes econdmico-fiscais
(DIPJ). Para as empresas de lucro real, é o Livro de Apuracéo, de que
trata o inciso | do art. 8° do Decreto Lei 1.598, de 26 de dezembro de
1977 (BRASIL, 2015).

d) EFD-Reinfe - abarca todas as retencdes do contribuinte sem relagcao
com o trabalho, bem como as informacdes sobre a receita bruta, para
a apuracgao das contribuicdes previdenciarias substituidas. Esta nova
escrituracado substituira as informacdes contidas em outras obrigacées
acessorias, tais como, o médulo da EFD-Contribuicées, que apura a
contribuicao previdenciaria sobre a receita bruta (BRASIL, 2015).

Operacoes financeiras

a) e-Financeira - conjunto de arquivos digitais referentes a cadastro,
abertura, fechamento e auxiliares, bem como de operagdes
financeiras. Sdo obrigadas a adota-las as pessoas juridicas:
autorizadas a estruturar e comercializar planos de beneficios de
previdéncia complementar; autorizadas a instituir e administrar fundos
de aposentadoria programada individual (FAPI); os que tenham como
atividade principal ou acesso6ria a captacdo, intermediacdo ou
aplicagédo de recursos financeiros proprios ou de terceiros incluidas as
operacdes de consércio, em moeda nacional ou estrangeira, ou a
custédia de valor de propriedade de terceiros; e sociedades
seguradoras autorizadas a estruturar e comercializar planos de
seguros de pessoas (BRASIL, 2015).
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Obrigacoes previdenciarias e trabalhistas

a) e-social - projeto do Governo Federal e um instrumento de unificacao
da prestacdo das informacdes referentes a escrituracdo das
obrigacdes fiscais, previdenciarias e trabalhistas. Tem por finalidade
padronizar sua transmissao, validacao, armazenamento e distribuicéao,
constituindo um ambiente nacional. Ja esta em operagéao o médulo e-
Social do Empregador Doméstico (BRASIL, 2015).

Apesar de sua ampla abrangéncia, o SPED ainda nao cobre a totalidade
das obrigacdes acessoérias tributarias, como: NFS-e de municipios que néao
assinaram o protocolo de cooperacao; Declaracao de Apuracao do ICMS (DAPI) -
Apuracédo e informagdo mensal ao estado sobre o valor a ser pago ou restituido a
titulo de ICMS. E uma obrigacdo das empresas inscritas no cadastro de
contribuintes de Minas Gerais enquadradas no regime de débito e crédito. Entende-
se que o SPED é uma sistematica inovadora e complexa, o que exige a perfeita
integracdo dos processos internos das organizacdes com 0Ss demais processos
externos (PRATA JUNIOR, 2010).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico inicia-se com a contextualizagdo dos processos no
ambiente organizacional e sua apropriagdo como espaco de gerenciamento. O
ambiente organizacional se forma a partir do tipo de estrutura organizacional, de sua
constituicado fisica e das funcbes exercidas pelos sujeitos organizacionais
(NASCIMENTO et al., 2016).

Fernandino e Oliveira® apud. Nadler (1993) conceitua arquitetura
organizacional como sendo a forma de articulagao, ou 0 modus operandi, dos varios
sistemas, estruturas, processos e estratégias que constituem uma empresa. A
arquitetura inclui, portanto, a estrutura formal, o projeto de praticas de trabalho, a
natureza da organizacdo informal, os estilos de operacdo e os processos de
selecao, socializacdo e desenvolvimento de pessoal.

Para Benner e Tushman (2003), refletindo uma dimensdo ampliada
baseada em uma visdo de uma organizacdo como um sistema de processos
interligados, “a gestdo de processos envolve esfor¢cos coordenados para mapear,
melhorar e integrar 0s processos organizacionais”. Para os autores as praticas de
gestdo de processo concentram-se na reducdo da variagdo € no aumento da
eficiéncia nas rotinas organizacionais.

Ladeira, Ferreira e Oliveira (2010) explicam que duas abordagens
apresentam-se com uma orientagdo para a construcdo do campo de conhecimento
da gestdo de processos e que podem ser vistas de forma complementar.
Mccormack, 2007; Lockamy e Mccormack, 2004; Mccormack et al, 2003 apud
Ladeira, Ferreira e Oliveira (2010) a primeira corrente “investiga o relacionamento
entre gestao orientada para processos e niveis de maturidade de processos
organizacionais”. A segunda investiga o “impacto da utilizacdo de indicadores
analiticos como vetores do desempenho de processos organizacionais e vantagens
competitivas”, sendo que (LADEIRA; FERREIRA; OLIVEIRA, 2010)

2, FERNANDINO, Jaelton Avelar; OLIVEIRA, Janete Lara de. Arquiteturas Organizacionais para a
Area de P&D em Empresas do Setor Elétrico Brasileiro/Organizational Architectures for R&D in
Brazilian Electrical Companies. Revista de Administracdao Contemporanea, v. 14, n. 6, p. 1073,
2010.
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a abordagem analitica permite explicar o desempenho competitivo de
organizac¢Oes e cadeias de suprimentos e envolve a utilizagdo extensiva
de dados, modelos explicativos e preditivos, bem como a gestédo
baseada em fatos para orientar decisdes e agdes (DAVENPORT, 2006).

Na sequéncia desenvolvem-se as tematicas de “Analise de mapeamento
de processos”, “Concepcao de modelos de maturidade” e “Maturidade em gestao de
processos” assim como as caracteristicas do modelo PEMM, utilizado como base

para este trabalho.

2.1 Processos

A palavra processo, segundo Sobreira Netto (2006, p. 8) pode assumir
diferentes significados. No contexto deste trabalho, significa o conjunto de atividades
interligadas e ordenadas, orientada para alcancar um objetivo determinado.

Um processo empresarial pode ser definido como o conjunto de
atividades estruturadas e definidas com o intuito de produzir uma saida especifica
para um cliente ou um mercado particular (MOREIRA, 2010). Desse modo, todo
produto ou servico oferecido por uma empresa faz parte de um processo
empresarial. Assim, processo é qualquer atividade, ou um conjunto de atividades,
que possui inputs adiciona-se valor a ele e fornece output a um cliente especifico
(GONGCALVES, 2000).

Os processos organizacionais e gerenciais podem ser de informacao ou
de decisdo. Eles sdo importantes para as empresas conseguirem explorar o
potencial da centralizacdo de suas prioridades, as acdes e 0S recursos em seus
processos (GONCALVES, 2000). Entender como eles funcionam e reconhecer quais
sdo os tipos existentes sdo agdes importante para determinar como devem ser
gerenciados, visando a obtencao de melhores resultados (GONCALVES, 2000).

Segundo Gongalves (2000), ha trés categorias basicas de processos

empresariais:
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processos de negocios — caracterizam a atuagdo da empresa e que
sao suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servico que é recebido por um cliente externo;

processos organizacionais — sao centralizados na organizacado e
viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da
organizacdo, em busca de seu desempenho geral, além de
garantirem o suporte adequado aos processos de negécios; e
processos gerenciais - incluem as ac¢des gerenciais de medicdo e
ajuste do desempenho organizacional.

Ja Armistead e Machin (1997) classificam os processos de negdcios como

uma série de atividades inter-relacionadas, com entradas e saidas, em diferentes

departamentos. Eles se categorizam da seguinte forma:

a)

processos operacionais - trabalhos que produzem bens e servigos,
ocorrem em toda a organizacao e estao associados a resultados;
processo de suporte - ajudam 0S processos operacionais e estao
preocupados com o fornecimento de tecnologia e apoio, e com o
sistema de pessoal e de recursos humanos;

processo de direcionamento - estao preocupados com a definicdo das
estratégias para a organizacdo, seus mercados e a alocacado de
recursos; e

processos gerenciais - responsaveis pela tomada de decisédo e pela

comunicagao.

Numa perspectiva integrada, os processos transformam-se em recursos.

Para Santos et al. (2015), todos 0s processos organizacionais “sdo considerados

receptores, moduladores, transformadores e transmissores de fluxo de informagoes.

Eles promover a absorcédo externa, conversao interna e uso do conhecimento”.
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2.2 Mapeamento dos processos

O mapeamento dos processos é uma das etapas iniciais necessarias a
gestao deles. O mapa de um processo pode ser conceituado como uma “fotografia”
que representa os recursos (entradas) e a sua transformagéo em produtos (saidas)
(MIRANDA, 2014). Mapear um processo € fundamental para verificar como
funcionam os componentes de um sistema e para colaborar com a andlise de sua

eficacia e a localizagéo de deficiéncias (DATZ; MELO; FERNANDES, 2004).

Pode-se dizer que o mapeamento de processos desempenha papel
essencial para adequar o0s processos existentes, indicando
oportunidades de melhoria de desempenho organizacional, e, sobretudo
criar bases para novas e modernas tecnologias de informacdo e de
integragéo organizacional (ZENI, 2015).

Lacerda, Vargas e Ensslin (2012) declara que o mapeamento dos
processos nao é realizado com a finalidade Unica de buscar a eficiéncia ou a
padronizacdo. O foco do mapeamento é se valer de instrumentos analiticos para,
continuamente, buscar formas de melhorar o desempenho de determinada unidade
organizacional, de forma global e sistémica, na visdo de seus gestores.

Com base na percepcao desses autores, 0 mapeamento das atividades,
pela l6gica de processos de negoécio na darea tributaria, tipicamente com
caracteristicas de rotina, foi estruturado considerando-se quatro macroprocessos. O
primeiro aborda o recolhimento dos tributos, sejam estes valores proprios ou retidos,
conforme legislacdes especificas. O segundo considera a entrega de obrigacdes
acessorias, que sao as informagdes importantes para a Receita Federal verificar as
transacdes financeiras ocorridas. Estas sdo entregues de forma digital e com
possibilidades de cruzamentos entre os dados. O terceiro prende-se ao atendimento
aos oOrgaos fiscalizadores para esclarecimentos, quando necessario, ao
fornecimento de as autuacdes e intimacdes. O quarto refere-se ao planejamento
tributario, que verifica as oportunidades legais de minimizar os pagamentos dos

tributos e a necessidade de atualizagdes das legislacdes aplicadas.
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2.3 Concepcao de modelo de maturidade

Os modelos de maturidade sdo usados para medir os niveis em que se
encontram as organizagdes e seus processos, reconhecendo-se uma trajetoria
histérica de referéncia, advinda de aprendizado entre organizacdes. Servem de base
para estabelecer e priorizar um plano de melhorias.

Segundo, Uslar e Masurkewit (2015), os modelos de maturidade sao
instrumentos para avaliar os processos. Podem ser avaliados em passos para
objetivos especificos. O nivel de maturidade fornece informacdes sobre o atual
estado de desenvolvimento do objeto observado. Os modelos de maturidade servem
como método de avaliagao.

Os beneficios da utilizagdo de Modelo de Maturidade é que eles permitem
instituir avaliagdes comparaveis e também informam a empresa sobre o estado atual
de seu desenvolvimento relativo a questao especifica. E pode apoiar a identificacao
de pontos fracos ou lacunas nos processos (USLAR; MASURKEWITZ, 2015).

Varios profissionais e académicos desenvolveram maturidade de
processos de negécios modelo (BPMM) para ajudar as organizagbes a
adotar gradualmente processo de gestdo empresarial para processos
especificos e também para todo o portfélio de processos. Alguns dos
mais conhecidos BPMMs estdao detalhadas no CMMI (2009), OMG
(2008), Harmon (2009) e Hammer (2007). Qualquer um dos modelos de
maturidade processo pode ser usado para avaliar a existente maturidade
do processo e alimentar os valores na matriz de gestdo de portfélio de
processos (USLAR; MASURKEWITZ, 2015).

2.4 Maturidade em gestao de processos

Um bom modelo de maturidade fornece informacdes para a melhoria dos
processos, ou seja, para melhorar a forma como o trabalho é feito. Deve fornecer
informacdes claras com escalas definidas. Melhoram-se os resultados a medida que
se aumenta o nivel da maturidade (HAMMER, 2007).

Pesquisa recente publicada por Nobrega, Oliveira e Reboucas (2015)
afirma que, apesar de existirem na literatura artigos sobre modelos de maturidade,
h& caréncia de pesquisas que se reportem ao tema por meio de uma pesquisa
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qualitativa. Cinco modelos foram escolhidos, por serem mais citados na literatura e

por serem mais utilizados atualmente pelas organizacées. Os autores elaboraram

um quadro comparativo destes cinco modelos escolhidos (NOBREGA; OLIVEIRA;
REBOUCAS, 2015).

QUADRO 1 - Comparativo de modelos de maturidade

Modelo de . Objetivos do Elementos Pontos
maturidade Conceito modelo avaliados Pontos fortes fracos
Permitir a lJ,tiIi;agéo de .
identificacdo dos técnicas Premissa de
Alinhamento quantitativas que o modelo
Uma medida pontos fortes e das estratégico para mensurar € |deve ser
: fraquezas da ’ . .
BPMMM para avaliar as iniciativa de gestao governanga, avaliar a aplicado por
(2006) capacidades de de processos para métodos, T, iniciativas de consultores
uma organizagao aumentar a cultura e BPM, o que de BPM )
probabilidade de pessoas. aur_nenta a extern_os a
sucesso do BPM validade dos organizagao.
' dados.
Apresenta
Patrocinio em praticas que Nio indica
Uma avaliagao Guiar programas BPM, direcipnam a COMO as
da evolugo das organizacionais de governanga, maturidade por melhores
préticas melhoria de desenvoIV|[ner_1to processos préticas
BPMM — relacionadas processos e de competenmas especificos. Cada devem ser
OMG (2008) | gestéo de promover; a ha equipe e parte do processo | . - 1 vidas
PrOCEssos g\(a_lla_g:ao da cape_lmdade de procura reunir as para
adaptados do iniciativa de E%PM analise de melhores préaticas promover a
modelo CMM em todas as areas | desempenho e de forma integracéo de
' de organizacao. melhoria de integrada, BPM
processos. indicando o que '
deve ser feito.
Maturidade Gerenciar
refere-se a iniciativas de
necessidade de | processos que
a organizagao funcionem como Pessoas,
BPMM — gerir seus redes operando de | controle, No
Fi processos, suas |forma inteligente e | estratégia, N&o identificados | . e
isher (2004) o . ; identificados
estratégias, seu |integrada, tecnologia e
controle, as fornecendo processos.
pessoas e as recursos para a
tecnologias de tomada de
forma alinhada. |decisées.
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Mode_lo de Conceito Objetivos do EIem_entos Pontos fortes Pontos
maturidade modelo avaliados fracos
Maturidade
consiste em
estagios, por
meio dos quais Uma cultura
uma organizagao colaborativa,
avanga para . horizontal:
tornagr;-sg Organizar fluxos praticas de
. de trabalho e de Fornecedores, ~
BPOMM orientada ad informacao; e funcionarios, gestoesd Nao
(2003) ﬁ;c;%e(:siiosEme mensurar a produtos/servigo ?(Yr?r?gé:jeac?rire]a? identificados
tltima analise, a gyo_lug_:ao de s e clientes. processos;
realizagdo de um iniciativa de BPM. processos de
objetivo final medidas; e
deve ser metas comuns.
totalmente
integrada a
processos.
Propor um
arcabouco de
Uma estratégia mer)_suragéo que
que auxilia o auxilie executlvc_Js a Poder ser O modelo néo
gestor a entender, plangjar, Desenho, aplicada em inclui a
compreender qulla_r € evoluir executores todos os avaliagéo de
. " iniciativas de P processos da
planejar e avaliar ; ~ responsaveis, aspectos de
PEMM as iniciativas de transformagao infraestrutura, empresa, TI
(HAMMER, melhoria de baseada e_m indicadores, permitindo uma relacionado,
2007) processos. Processos; lideranca abordagem (nica com BPM
Considera o melhorar o cultura ’ por tona a . . |fator chav’e
conceito de desempenho dos conhec‘:imento e |Or9anizacao, facil para a
processos processos e governanca. d_e aplicar, melhoria de
projetados ponta V|qb|l|zar a gestao, S'"?p'.es © processos.
aliderancga, a objetiva.

a ponta.

culturae a
governanga em
BPM.

Fonte: Retirado de N6brega, Oliveira e Reboucgas (2015)

O modelo Business Process Management Maturity Model (BPMMM),

desenvolvido por Rosemann e Bruin em 2007, permite identificar e avaliar a

maturidade das politicas e praticas de BPM de uma organizacdo (MUHAMMAD,

2014).

Segundo Pesic (2009, p. 4), embora facilite o desenvolvimento de gestao

de processos, este modelo ndo pode fornecer solucbes concretas ou metodologias

que permitam aos gerentes superar a lacuna entre o estado atual e o desejado.

Neste sentido, pode ser considerado como descritivo e ndo prescritivo.

O modelo Business Process Maturity Model (BPMM) — desenvolvido por

Fisher, em 2004, adotado pela OMG Object Management Group Inc, em 2008, tem

0s seguintes objetivos: guiar programas organizacionais de melhoria de processo;
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promover a avaliagdo da iniciativa de BPM em todas as areas da organizacao;
gerenciar iniciativas de processos que funcionem como redes, operando de forma
inteligente e integrada, fornecendo recursos para as decisdbes (NOBREGA;
OLIVEIRA; REBOCAS, 2015).

O modelo Business Process Orientation Maturity Model (BPOMM) -
originado dos conceitos de maturidade do processo (Business Process Orientation -
BPO) e do Capability Maturity Model (CMM), tem como alicerce a maturidade de
processos, 0 BPO e a grade de maturidade de Crosby (NOBREGA; OLIVEIRA;
REBOUCAS, 2015).

O modelo Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) - desenvolvido
por Hammer, em 2007, segundo Silva, Farias Filho e Costa (2015), ajuda a empresa
a entender, formular e avaliar iniciativas de transformacéo centradas em processos.
E estruturado a partir de dois grupos distintos de caracteristicas necessarias para o
seu desempenho: as capacidades organizacionais e os viabilizadores de processos.

Para determinar o nivel atual, na maturidade de processos de negdcios,
varias medidas de BPMM sao utilizadas e facilitam o gerenciamento de processos
de negdcios. O processo de negdcios denominado “maturidade” € um indicador para
o desempenho esperado de uma organizacdo. Alguns BPMMs, como CMMI ou
OMG, concentram-se na maturidade dos processos especificos de negécios, ao
passo que outros BPMMs, como o modelo de Rosemann e Bruin, focam na
maturidade de todo portfolio de processos de uma organizacdo. Apenas poucos
BPMMs, como o modelo de Hammer, permitem combinar os dois tipos de
maturidade (VAN LOQY, 2013).

Muitas organizacbes tém dificuldades em melhorar os processos de
negécios de gestdo. Como as melhorias de processos nao sao faceis de perceber e
uma série de aspectos deve ser considerada, varios profissionais e académicos tém
desenvolvido modelos de maturidade de processo (BPMM) para que as
organizacdes possam melhorar gradualmente seus processos de negoécios e de
gestdo especificos para todos os seus portfélios. Alguns BPMMs sdo bem
conhecidos, como o CMMI (2009) e o BPMM da OMG (2008), e outros a partir de
estudiosos, como o BPMMM, de Rosemann e Bruin (2007), e o PEMM de Hammer
(2007) (VAN LOQY, 2013).
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2.5 Modelo PEMM

O objetivo de Hammer (2007) foi criar de um quadro para ajudar os
executivos a compreender, planejar e avaliar processos baseados em esforcos de
transformacao, tendo em vista que as mudancas sdo, muitas vezes, drasticas
(HAMMER, 2007).

Hammer (2007) ao apresentar seu modelo ressalta que o gerenciamento
de processos de negécios vai muito mais além do que um simples
redesenhar de processos. Os conceitos que o autor aborda envolvem
principalmente processos, pessoas e tecnologia. O autor enfatiza que os
processos devem ser conhecidos, focados no cliente e disponibilizados
de forma clara para todos os envolvidos. As pessoas devem trabalhar
em equipe serem treinadas para obter o conhecimento necessario e ter
poder de decisdo sobre os processos e por fim a tecnologia deve estar
disponivel para suportar os processos e facilitar a comunicagéo entre as
diversas unidades organizacionais (MARTINES, 2008).

Quando se tém novos processos de trabalho, as empresas devem
redefinir os postos de trabalho de forma mais ampla, aumentar a formagao de apoio
para estes trabalhos e possibilitar a tomada de decisdo pelo pessoal da linha de
frente. Devem também remodelar a cultura organizacional para enfatizar o trabalho
em equipe, a responsabilidade pessoal e a importancia do cliente e redefinir papéis
e responsabilidades (HAMMER, 2007).

O modelo PEMM faz uma distincdo entre viabilizadores de processos e
aqueles voltados para a capacidade organizacional. A FIG. 3 evidencia os fatores de
capacidade organizacional: lideranga - conscientizagdo, alinhamento, conduta e
estilo; governanca - modelo de processo, imputabilidade e integracao; cultura -
trabalho em equipe, foco no cliente, responsabilidade e postura em relagdo a
mudancas; e conhecimento — pessoal e metodologia. Eles permitem a criacdo de um
ambiente de apoio (MOREIRA, 2010).
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FIGURA 3 - Modelo de maturidade — PEMM
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Sisterna de Mensuragdo
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Fonte: Adaptada de Klimas, 2011

Um processo, segundo Hammer (2007), deve possuir um desenho bem
especificado. Caso contrario, as pessoas que o executam nao saberdo o que fazer
nem o momento certo de sua execugao. Para o autor, as pessoas que executam 0s
processos devem possuir as habilidades e os conhecimentos necessarios. Os
processos devem definir um responsavel que garanta a entrega de resultados. A
empresa deve alinhar sua infraestrutura para apoiar o processo. Por fim, deve
desenvolver e usar métricas para avaliar o desempenho do processo ao longo do
tempo.

Os viabilizadores dos processos estdo demonstrados na FIG. 3. Eles
determinam como o processo é capaz de funcionar ao longo do tempo. Englobam
desenho (finalidade, contexto e documentacdo), executores (conhecimento,
competéncia e comportamento), responsavel (identidade, atividade e autoridade),
infraestrutura (sistema de informagdo e de recursos humanos) e indicadores
(definicao e uso).

O QUADRO 2 apresenta as caracteristicas dos viabilizadores de
processos € 0s subitens constituintes do modelo. Neste trabalho, definido como o
processo PEMM reduzido, no qual se efetuam apenas as analises dos processos
(PMM).
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QUADRO 2 - Quadro caracteristicas do PEMM reduzido

Viabilizador - .
(Item) Caracteristica Subitem
Envolve as especificacdes das tarefas que | Finalidade
as pessoas devem executar, em que ordem,
: - ntex
Desenho guando, em qual local, qual informagéao e Contexto
grau de precisao. Documentagéo
Conhecimentos, habilidades e Conhecimento
comportamento das pessoas que trabalham
Executores no processo em termos do processo global, |Habilidade
a capacidade do trabalho em equipe € a
capacidade para gerir a si mesmo. Comportamento
a Identidade, atividade e autoridade. ;
] U ’ , Identidade
b4 m processo maduro é aquele em que o
a o . -
S | Responsével proprle.tarloAd(_) processo € parte do corpo Atividade
& executivo sénior e esta envolvido em
decisOes estratégicas de nivel empresarial € | Aytoridade
controla o orcamento do processo.
, ) _ ~ Sistema de
Sistema de informagao, gestéo e recursos Informacao
Infraestrutura humanos que suportam os processos. E -
dividido em duas dimensdes. Sistema de
Recursos Humanos
. Reflete a qualidade das medidas que avaliam Definigao
Indicadores .
0 desempenho do processo utilizado. U
S0

Fonte: Adaptado de Hammer apud Moreira, Gutierrez, 2010.

Segundo Moreira (2010, p. 17) os viabilizadores afetam processos
isolados e determinam em que medida um processo pode estar bem estruturado e
com resultados positivo. Sao interdependentes. Na auséncia de um, os demais

serao ineficazes.

2.5.1 Viabilizador “desenho”

Segundo Hammer e Hershman (2011), o desenho do processo “é a arte a
ciéncia de planejar como executar o trabalho de modo mais eficaz. Pode ser
considerado o bem mais importante da organizacdo”. Ele tanto ordena como
demonstra como a empresa funciona de modo que os processos se desenrolem de

forma encadeada de uma ponta a outra. Esta abordagem pode trazer ganhos de
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produtividade e beneficios, como diminuicao do tempo de processamento e reducao

de custos da empresa.

Um processo deve ter um desenho bem delineado; sem isso, quem o
executa ndo saberd o que fazer, ou quando. Aqueles que executam o
processo, os executores, devem ter capacitagdo e conhecimento
adequados; sem isso, serdo incapazes de implementar o desenho. E
preciso haver um responsavel, um alto executivo com responsabilidade e
autoridade para garantir que o processo dé resultados; sem isso, a coisa
toda perde o rumo. A empresa deve alinhar sua infraestrutura (como
tecnologia da informagdo e sistema de recursos humanos) para
respaldar o processo, sem isso, solapara seu desempenho (MOREIRA,
2010, p. 50).

Hammer e Hershman (2011) mostram que o pensamento ponta a ponta
leva a ampliagdo do campo das atividades no espectro interno, com visdo de
integracdo. Para os autores, esta forma de pensar “facilita o questionamentos de
padrdes congelados em busca de alternativas reais de agregacdo de valor”,
alcancando as relac6es com outras organizacdes no ambiente externo.

Pode-se considerar, entdo, que a logica de processo ponta a ponta
considera os recursos e as informagdes que movimentam e carregam uma
quantidade de valor. Isso ocorre no decurso de atividades, dada uma situagao ou
ponto de origem, que realizam a transformacdo de agregacao de valor com a
entrega no destino de maior demanda do valor.

O Guia BPM CBOK (2013) corrobora com o conceito acima ao revelar que
o desenho do processo envolve a definicdo formal de objetivos entregaveis e a
organizacdo das atividades e regras necessarias para alcancar os objetivos
desejados. O Guia conceitua processos como o conjunto de atividades e
comportamentos desempenhados por humanos ou maquinas para atingir um ou
mais resultados, independente do local onde as atividades sao executadas. Uma
area funcional pode executar atividades para diferentes processos.

Uma das formas de se enxergar a empresa como um todo consiste na
analise do quem, o que, quando, onde e outros aspectos da execucdo das tarefas
(HAMMER; HERSHMAN, 2011). Esta abordagem é muito conhecida como “técnica
5w2h”. Segundo Massaroni e Scavarda (2015), trata-se de uma sigla que se
popularizou na linguagem empresarial como um “micro-checklist”, que utilizado,

pode auxiliar na lembranca dos seis pontos principais de um plano de acao: what (o
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que), when (quando), who (quem), why (por que), where; (onde), how (como), how
much (custo).

A analise do processo constitui a base para o seu desenho, deve-se
primeiramente entender o que a organizacdo faz, para depois comecar a
desenvolver maneiras melhores de executar o trabalho (HAMMER; HERSHMAN,
2011).

Hammer e Hershman (2011) informam que o desenho de processo nao é
uma atividade de rotina, mas pode ser estruturado de maneira organizada. Por isso,
difere de muitos outros tipos de desenhos. H4& um numero limitado de escolhas
disponiveis, e um criador de processos. Sua criacao equivale a escolher entre elas.
O “desenho” deve focar em sete principios, conforme FIG. 4.
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FIGURA 4 - Os sete principios do viabilizador “desenho”
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Fonte: (HAMMER; HERSHMAN, 2011) — adaptada pela autora

Segundo Hammer e Hershman (2011), a verdadeira natureza do desenho
de processo esta em focar em um numero relativamente pequeno de aspectos do
processo em sugerir mudangas que produzam resultados eficazes. Os autores
sugerem quatro etapas de operagdes dos desenhos dos processos. (FIG. 5)
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FIGURA 5 — Etapas de operacao dos desenhos dos processos

| Organize-se > Oriente-se > Inove-se ) Seja realista

Fonte: Hammer, Hershman, (2011) — adaptada pela autora

A primeira etapa, denominada “Organize-se”, consiste em reunir as
pessoas necessarias para realizar o desenho do processo. A equipe deve ser
composta por pessoas que trabalham no processo e estdo familiarizadas com ele e
observadores externos. E importante contar com pessoas capazes de efetuarem
analises, focarem o processo de forma geral, atuarem em equipe, e dispostas a
pensarem de forma diferente (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

A segunda etapa, intitulada “Oriente-se”, envolve a compreensdo do
processo existente de até que ponto ele é eficaz. A tarefa mais crucial do
diagnéstico € descobrir o que o cliente necessita. Para desenhar um processo de
alto desempenho, é necessério atribuir a devida importancia aos clientes (HAMMER,;
HERSHMAN, 2011).

A terceira etapa, denominada “invente-se” resulta do fato de a equipe de
desenho, neste momento, liberar toda sua energia e talento criativos para realmente,
pensar “fora do quadrado”. E neste momento que pensam com afinco sobre os sete
principios de desenhos de processos, analisando e criando solugdes possiveis.
Normalmente, esta fase finaliza com uma simulagdo do processo novo (HAMMER,;
HERSHMAN, 2011).

A transicao do trabalho de projeto para a implantacao do processo de fato
intitulou-se “Seja realista”. A denominagdao deve-se ao fato de o processo afetar
tanto a empresa quanto o cliente em tempo real. Grande parte desta etapa envolve o
teste-piloto, com utilizagao de sistemas reais (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

2.5.2 Viabilizador “executores”

Podem-se visualizar no viabilizador “executores” dois tipos de sujeitos. O
primeiro denominado “profissional” é alguém que faz o que é preciso, em contraste
com o segundo denominado “trabalhador comum”, é alguém que faz o que é
ordenado a fazer. Um profissional foca em resultados e em clientes. Tem ampla
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liberdade de fazer o que precisa ser feito para alcancar resultados (HAMMER,;
HERSHMAN, 2011).

E importante que os executores recebam as ferramentas adequadas para
o trabalho com o processo e possuam seu desempenho medido de maneira a
assegurar o funcionamento dos processos (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

No verdadeiro trabalho em equipe, o cruzamento de atividades e
responsabilidades tende a se sobrepor, visto que todas as pessoas estdo alinhadas
com o mesmo objetivo. E importante que elas recebam ferramentas para trabalhar
com processos e tenham seu desempenho medido de maneira a assegurar que 0
processo funcione (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

O viabilizador “executores” é composto pelos subitens: conhecimento,
capacitacao e conduta. A mensuracdo do conhecimento é avaliada quanto a
identificacdo dos processos e de seus indicadores, a capacidade de descrever o
fluxo geral do processo e as conexdes com clientes, colegas envolvidos e outros
processos da empresa e ao desempenho interempresas. Quanto a capacitacao, os
executores devem: possuir o dominio para a resolucado de problemas e as técnicas
de aprimoramento do processo; dominar o trabalho em equipe e a autogestao; e
dominar a gestao do processo e a implementacdo de mudancas. A conduta refere-
se a adesao do processo pelos executores, a permissdao que outros individuos
envolvidos no processo atuem de modo eficaz, e a garantia de que o processo
produza resultados necessérios as metas da empresa (HAMMER, 2007).

2.5.3 Viabilizador “responsavel”

O viabilizador “responsavel” € um executivo sénior com responsabilidade
e autoridade para assegurar os resultados do processo (KLIMAS, 2011). Na funcao
de proprietario do processo, deve concentrar-se no projeto do trabalho, e exercer
influéncia, defesa e prevencéao e fornecer as interligacées necessarias (HAMMER,;
HERSHMAN, 2011).

O viabilizador “responsavel” & composto pelos subitens: Identidade,
Atividade e Autoridade. O subitem Identidade refere-se a criacdo ou nao deste papel

na organizagcdo e a prioridade em relacdo ao tempo gasto no processo pelo
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responsavel. O subitem Atividade refere-se a identificacdo e documentacdo do
processo, a comunicacao com o0s executores, a criacao de metas de desempenho
do processo, e a garantia da conformidade com o desenho do processo. O subitem
Autoridade, refere-se a autonomia para montar uma equipe de reengenharia do
processo ou implementar um novo desenho e ao controle dos sistemas de Tl que
sustentam o processo (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

2.5.4 Viabilizador “infraestrutura”

O viabilizador “infraestrutura” de uma empresa focada em processos é
confundida com a necessidade de automatizar. Certamente, existe uma sinergia
incrivel entre processo e automacdo. A tecnologia segue o processo, € nao o
contrario. Se estas duas etapas forem executadas fora de ordem ou se a etapa do
processo for negligenciada ou ignorada, isso causara problemas dispendiosos.

A automatizacdo de processos ineficazes faz com que maus resultados
surjam mais rapido. A tecnologia da informacéo deve estar estreitamente integrada
ao processo, para apoiar e dinamizar o projeto de execucao de atividades, mas
também deve fornecer dados alinhados com novos indicadores, de que executores,
gerentes e proprietarios de processos precisam para tomar decisdes. Com
frequéncia, ha o impulso de trabalhar segundo a forma como a tecnologia foi
projetada, em vez de focar o desenho, para atingir metas e a tecnologia para obter
suporte (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

2.5.5 Viabilizador “indicador”

O viabilizador “indicador”, conforme o Guia BPM CBOK (2013) é uma
métrica para facilitar a interpretacdo. Quando comparadas a uma referéncia ou alvo,
os indicadores sdo informacdes. Uma estrutura balanceada de indicadores deve
possuir indicadores direcionadores e de resultado (BPM CBOK, 2013).
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Os indicadores podem ser: direcionadores ou de resultado. Os primeiros
monitoram a causa antes do efeito. Caracterizam-se pela possibilidade de mudar o
curso para o alcance de um resultado. Os indicadores de resultado monitoram o
efeito e ndo permitem alterar um resultado.

Nao basta ter indicadores de processos; € necessario possuir indicadores
corretos, que demonstrem a capacidade de associar a eficacia dos processos ao
desempenho geral da empresa. Critérios de medicao certos ndo apenas focam o

redesenho do processo corretamente, mas também moldam o comportamento.

FIGURA 6 — Niveis de maturidade do modelo Hammer

Fonte: Hammer, Hershman (2011), adaptado pela autora

Conforme a FIG. 6, as escalas de nivel de maturidade do modelo PEMM
para viabilizadores de processos sao quatro: P1, P2, P3 e P4. Hammer (2007)
considera o nivel PO quando o processo ainda nao apresenta as caracteristicas de
P1. Cada célula da Matriz que representa os estagios de maturidade apresenta as
caracteristicas necessarias para que o nivel de maturidade seja atingido. Em P1, o
processo é confiavel e previsivel. Isso demonstra que foi projetado de ponta a ponta.
Em P2, o processo proporciona resultados superiores, porque a empresa o projetou
e o implementou para melhorar o processo. Em P3, o processo tem um desempenho
otimizado, podendo ser integrado, quando necessario, com outros processos
internos, maximizando o desempenho da empresa. Em P4, o processo contém o
que ha de melhor, transcendendo fronteiras da empresa e envolvendo fornecedores
e clientes (DEUS, 2014).

Deve-se analisar em cada viabilizador a aderéncia as caracteristicas
propostas. Uma declaracdo é em grande parte verdadeira, se pelo menos 80% for
verdade, e deve ser colorida de verde. E apenas parte verdadeira, se é entre 20% e



44

80% correta, e deve ser colorida em amarelo. Por fim, é grande parte falsa se menos
de 20% for correta e colore-se de vermelho (HAMMER, 2007).

Utilizam-se as cores dos seméforos. As células vermelhas indicam
barreiras que impedem o processo de obtencdo de um elevado desempenho. As
amarelas sugerem areas em que uma quantidade significativa de trabalho precisa
ser feita. As verdes demonstram facilitadores do progresso do processo € nao
necessitam de um foco mais préximo (HAMMER, 2007).

Para empresas que tentam avancar para o préximo nivel de desempenho,
as células verdes indicam os facilitadores que nao estdo impedindo o progresso do
processo. As amarelas mostram areas onde a empresa tem trabalho a fazer. As
células vermelhas representam obstaculos para alcancar maior maturidade do
processo (HAMMER, 2007).

Para Trasobares (2012), cada nivel de instru¢cdo € construido sobre o
anterior, de tal maneira que se permite identificar os pré-requisitos para o nivel

seguinte.

O modelo PEMM pode ser aplicado de diversas formas em varias
situagdes. Pode ser aplicado em um grupo de processos. em um Unico
processo Ou a um processo e seus Ssub processos: pode ainda ser
aplicado para avaliar o nivel de maturidade da organizacédo antes mesmo
do inicio de um projeto. por exemplo. de redesenho de processos. Pode
ser aplicado também em diferentes estagios de um projeto de
transformagdo baseado em processos ou mesmo para identificar o
motivo da baixa performance de um determinado processo. A condugao
pode ser feita por uma pessoa ou por um grupo de pessoas. porém
resultados podem ser melhores comparados quando ha maior
disponibilidade de informacéao (MARTINES, 2008).

As forcas dos viabilizadores determinam o nivel de maturidade do
processo. Se 0s cinco viabilizadores estiverem em P1, o processo esta em P1. Se
apenas quatro dos cinco viabilizadores subirem a outro nivel, ndo da para dizer que
0 processo atingiu este patamar, e seu lugar seguira sendo o nivel abaixo. Se
qualquer dos viabilizadores for fraco a ponto de nao atingir sequer o P1, o processo
automaticamente fica no PO (MOREIRA, 2010). Para (DUMAS et al., 2013), nesta
fase inicial a organizacdo executa seus processos sem qualquer definicdo clara
desses processos.

Citam-se algumas vantagens enfatizadas pelo Hammer (2007) quanto ao
uso do modelo de maturidade: possibilidade de ser utilizado por qualquer

organizacao, independente do ramo de atuacdo da empresa; ndo necessitar de
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especialistas ou consultores para aplicacdo depois de um breve entendimento,
podendo ser aplicado por qualquer um dentro da organizagao, pois é composto de
matrizes de facil entendimento; o envolvimento dos colaboradores no processo de
avaliacado de maturidade corresponde a uma maneira de comprometé-los com a
melhoria dos processos; facilidade do uso do modelo; e baixo custo que permitindo
uma avaliacao realizada em curtos periodos de tempo.

Para Hammer e Hershman (2011), o PEMM é um modelo granular; ou
seja, pode captar a maturidade de cada processo em uma empresa, bem como
a maturidade da propria empresa. Para os autores, “cada um dos processos €
expresso em termos da maturidade de uma série de elementos diferentes (como
conhecimento de lideranca e autoridade do proprietario do processo). Isso levanta a
possiblidade de contradicées, em que a maturidade de alguns elementos (ou de um
processo ou empresa) pode ser muito diferente da de outros, mesmo elementos
associados ao mesmo viabilizador (de processo) ou capacidade (organizacional)”.
Segundo Hammer e Hershman (2011), isso pode acontecer “porque as empresas
podem nao ter tido a seu alcance, durante o trabalho processual, o tipo de estrutura
que o PEMM oferece, razao pela qual deixaram de dedicar a energia adequada a
certas areas”. Para os autores, isso ndo é motivado pela estrutura do modelo, mas

por sua aplicacao, quando

€ necessario despender mais energia em certos processos ou areas do
que em outros [...] PEMM destacara essas discrepancias e capacitara a
lideranca a determinar onde estédo as lacunas e as medidas apropriadas
para corrigir os problemas. (HAMMER; HERSHMAN, 2011, p. 251)

Considerando todos esses aspectos abordados na literatura, esta
pesquisa adotou o modelo reduzido PMM, como mostrado na FIG. 5.
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FIGURA 7 — Modelo PEMM Reduzido
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Fonte: Elaborada pela autor
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Os processos devem ser desenhados tanto pelos responsaveis quanto
pelas pessoas que os executam. Também deve haver uma comunicagao entre estes
dois atores. Todo processo deve prever um responsavel. Para garantir o bom
funcionamento do processo, deve-se contar com uma infraestrutura que o suporte,
por intermédio dos setores de Recursos Humanos, Tecnologia da Informacéao e
Sistemas de Informacdo. Para controle e a mensuracdo dos resultados, os

indicadores sao indispensaveis.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada nesta pesquisa é caracterizada como uma
abordagem estratégica quali-quantitativa. Ela é vista quanto a: objetivo, modalidade,
natureza, forma e coleta de dados (YIN, 2001; GIL, 2008; KAUARK; MAGALHAES,
MEDEIROS, 2010).

3.1 Quanto ao objetivo

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, na medida em que
identifica as condigcbes presentes que indicam o nivel de maturidade de processos. A
pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagcéao ou
fenbmeno, ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao sistematica.
Assume, em geral, a forma de Levantamento (KAUARK; MAGALHAES; MEDEIROS,
2010).

3.2 Quanto a modalidade

Trata-se aqui de um estudo de caso. Conforme Gil (2008), esta
modalidade utiliza os seguintes propdsitos: explorar situacées da vida real cujos
limites ndo estdo claramente definidos; preservar o carater unitario do objeto
estudado; descrever a situagdao do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao; formular hipétese ou desenvolver teorias; e explicar as variaveis
causais de determinado fenémeno em situagdes muito complexas que nao
possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Segundo (YIN, 2001), utiliza-se o estudo de caso em varias situacoes.

Uma delas consiste nos estudos organizacionais e gerenciais. Também conta com
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duas fontes importantes para esta pesquisa: a observacdo direta e a série

sistematica de entrevistas.

3.3 Quanto a natureza

Este trabalho, do ponto de vista de sua natureza, contemplou uma
pesquisa aplicada, cujo objeto é a aplicagao pratica dirigida a solucao de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais (KAUARK; MAGALHAES,
MEDEIROS, 2010).

A pesquisa aplicada apresenta uma complementariedade relevante
com a pesquisa pura, pois orienta-se por suas descobertas e se enriquece com o
seu desenvolvimento. Para Gil (2008), tem como caracteristica fundamental o
interesse na aplicagao, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos.
Sua preocupacao esta menos voltada para o desenvolvimento de teorias de valor
universal que para a aplicagcdao imediata numa realidade circunstancial (GIL,
2008).

3.4 Quanto a forma

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, esta pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, em que a interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicao de significados sédo basicas.

Conforme Mascarenhas (2012) utiliza-se o método qualitativo para
descrever o objeto de estudo com mais profundidade. Os dados sao levantados e
analisados ao mesmo tempo e os estudos sdo descritivos, ou seja, voltados para a
compreensao do objeto. O ambiente natural € a fonte direta para a coleta de dados e
o0 pesquisador é o instrumento-chave (KAUARK; MAGALHAES, MEDEIROS, 2010).

Primeiramente efetuou-se o mapeamento dos processos a serem

mensurados, por meio de entrevistas com o gerente da area Tributaria e analistas
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para o desenho do processo. Buscou-se a recuperacdo de legado de

documentagéo.

3.5 Coleta de dados quantitativa

O departamento escolhido para o estudo de caso foi o Tributario, que
trabalha com empresas do ramo de geracdo de energia elétrica e possui uma
geréncia especifica, centralizada para a gestao de tributos. Conta em seu quadro de
pessoal um gerente, onze analistas e nove técnicos.

Foi aplicado o modelo para avaliacdo da maturidade em gestao por
processos, o PEMM (HAMMER, 2007), com recorte nos viabilizadores de processo,
na organizagao estudada, conforme demonstrado nos APENDICES.

3.6 Tratamento e analise dos dados

Seguindo a estrutura das questdées do modelo de maturidade de Hammer,
foram encaminhados trés questionarios, um de cada processo, a todos os
colaboradores, totalizando quinze questionarios. Doze colaboradores devolveram
questionarios preenchidos, o que corresponde a 80% da base real.

As escalas utilizadas nas afirmativas que compdem o0s questionarios
foram: Nao se aplica/Nao sei responder, Iniciativas pontuais, Pouca aplicagao,
média aplicacdo, Alta aplicacao e Aplica-se totalmente.

Para a mensuracao dos dados, utilizou-se a escala sintética da tabela 1,
em que a mediana foi obtida a partir das respostas do questionario para a escala de
Likert de cinco pontos adotada.
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TABELA 1 - Escala utilizada para mensuracao

Escala do questionario Valoracao Resultado Significado

Considerando a declaragéo em

N&o se aplica/Nao sei responder 00 0 grande parte falsa, colore-se de
vermelho.

Iniciativas pontuais 20
Considerando a declaracao parte

Pouca aplicagéao 40 20% a 80% | verdadeira, colore-se de
amarelo.

Média aplicagao 60

Alta Aplicagao 80

Considerando a declaragao

Acima 80% | grande parte verdade, colore-se
Aplica-se Totalmente 100 de verde.

Fonte: Elaborada pela autora

Apéds a valorizacdo, foi efetuado o calculo estatistico da mediana para
cada construto. A mediana € uma medida de tendéncia central, cujo numero
representa as consideracdes de determinada variavel, de tal forma que um grupo de
dados ordenados separa a metade inferior da amostra, populagédo ou distribuicdo de
probabilidade, da metade superior. Em cada nivel de maturidade dos processos €,

usada uma margem percentual para sua caracterizacdo (DEUS, 2014, p. 49).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados fornece a caracteristica da empresa estudada, a
analise dos processos estudados e o nivel de maturidade dos processos estudados.

4.1 Caracteristica da empresa estudada

A area da empresa que serviu para o estudo de caso deste trabalho é a
de Geréncia Tributaria, que possui processos fiscais, tributarios e contabeis de
empresas de geragao de energia elétrica.

A empresa possui divulgacées anuais de relatérios de sustentabilidade,
com a definicio de seus principais indicadores. Os dados financeiros sao
consolidados seguindo o padréao International Financial Reporting Standards (IFRS).
Os demais dados obedecem a metodologia da Global Reporting Initiative (GRI)
(BRASIL, 2015).

Neste relatério, sdo divulgadas informagdes sobre o desempenho da
empresa no conjunto de suas operacdes, principalmente para a criacdo e
manutencdo de valores que materializam os objetivos estratégicos que visam
contribuir para a sustentabilidade das dimensdes econdmicas, sociais e ambientais
(BRASIL, 2015).

A Politica de suprimentos da empresa, a Declaracao de principios éticos,
o Cédigo de Conduta Profissional e a Politica antifraude norteiam o relacionamento
com a cadeia de suprimentos, reforcadas pelo Manual de Relacionamento com
Fornecedores, que tem sua divulgacdo permanente no Portal de Fornecedores,
implantado em 2009, durante o Primeiro Encontro com seus Fornecedores (BRASIL,
2015).

A empresa possui indicadores ligados aos seus stakeholder (investidores,
comunidade, fornecedores, clientes, imprensa e autoridades governamentais)
(BRASIL, 2015). Ela disponibiliza em seu site os indicadores operacionais e

financeiros.
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A Politica de comunicagcdo com a comunidade € o documento que
explicita as diretrizes que orientam a estratégia de comunicacdo adotada pela
empresa. Tem por objetivo criar o aperfeicoar os instrumentos adequados de
comunicacao entre os diferentes segmentos das comunidades e as principais areas
de atuacado da empresa, principalmente as de geracao, transmissao, distribuicao e
desenvolvimento energético (BRASIL, 2015).

Deve-se ressaltar que esta empresa possui selo de qualidade de
capacidade organizacional, o que foi viabilizador para que houvesse apenas a
analise dos processos.

A empresa possui 7.860 empregados (GRAF. 1).

GRAFICO 1 — Quantidade de profissionais

Empregados por categoria

Fonte: Relatério de sustentabilidade da empresa estudada

Em 2012, a empresa conquistou o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ),
importante premiacdo de gestdo empresarial no Brasil, promovido pela Fundacao
Nacional da Qualidade.

Tendo em vista que na mensuracdo no nivel empresa ha controles com
divulgacdo anual, e que o estudo de caso pretende avaliar processos
organizacionais especificos do Departamento Tributario, o qual possui 23
empregados, ou 0,04% do total de empregados, confirmou-se por efetuar a analise

de mensuragéo nos processos, € Ndo nas mensuragdes empresariais.
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4.2 Mapa dos processos tributarios essenciais

O mapeamento do processo a ser mensurado € mostrado na FIG. 8,
indicando como se configura o processo tributario nas geradoras de energia. Inicia-
se 0 processo com o reconhecimento das receitas oriundas do processo de geracao,
que consideram principalmente: fornecimento de energia, uso da rede, recebimento
das subvencdes, servicos taxados, aluguéis e arrendamentos e receitas financeiras
e nao operacionais, bem como o reconhecimento das despesas de compra de
suprimentos, transporte de energia, aluguel, compra de materiais e servicos e
despesas nao operacionais.

Todas essas transacdes geram obrigacbes tributarias, de apuracéo,
recolhimento e entrega de obrigagdes acessorias. O estudo desses processos,
conforme demonstrado no QUADRO 3, inicia-se em areas especificas da empresa:
Geréncia Financeira (RF) e Geréncia de Materiais e Servigos (MS). Elas geram
documentos de entrada de receitas e recebem e escrituram documentos de compras

de materiais e servigos.

QUADRO 3 - Venda e compra de servicos e materiais
VENDAS

2 HCH GERA
Receitas E DOCUMENTOS
Fornecimento $ . PIS FISCAIS
Uso da Rede o % (Nota de
Subvengdes § g e Servico-Fatura
Servicos Taxados E = de Energia)
Alugueis-Arrendamento <]
Receitas Financeiras E 158 °
Receita No Operacional =
COMPRAS
Despesas Retengdes (ISS-INSS RECEBE

PIS-COFINS-CSLL-R
Compras Suprimentos CSLLIR) | DOCUMENTOS

) Crédito PIS FISCA
Transporte de Energia Crédito COFINS

Aluguel
INSS - Parte

Empresa
Crédito ICMS

Fonte: Elaborado pela autora

Materiais

Servigos
Despesa Nio Operacional

Tributos Incidentes sobre
a Despesa

De Forma sintética, apds o registro dessas transagdes no final do periodo,
a Controladoria inicia o processo de apuragdes contabeis e a Geréncia Tributaria, o
de apuracdes dos tributos (QUADRO 4).
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QUADRO 4 - Venda e compra de servicos e materiais
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Fonte: Elaborada pela autora

4.2.1 Processo de apuracao de tributos

Trata-se da analise dos fatos geradores. Ap6s o fim do periodo de
competéncia estabelecido pela regra legal, verificam-se os resultados da atividade
(processo) e efetuam-se os calculos necessarios para a emissao de guias de
recolhimento, tendo como base a obrigacao tributaria, relatada no Cédigo Tributario
Nacional (CNT), no artigo 113.

§1° A obrigacao principal surge com a ocorréncia do fato gerador, tem
por objeto o pagamento de tributo ou penalidade pecuniaria e extingue-
se juntamente com o crédito dela decorrente.

O Codigo Tributario Nacional (CTN), em seu art. 5%, informa que tributos
sado impostos, taxas e contribuicdes de melhoria. Apesar de haver uma enorme lista
de impostos e contribuicdes, este trabalho se limitara aos tributos e contribuicdes
que incidem no setor de geracao de energia elétrica.

Considerem-se os tributos federais: Imposto de Renda (IRPJ),
contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS), Contribuicao
para o Programa de Integracdo Social (PIS/PASEP) e Contribuicdo Social sobre o
Lucro Liquido (CSLL).
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O tributo de responsabilidade de entes estaduais considerado é o Imposto
Sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS). O de responsabilidade dos
municipios é o Imposto sobre Servico (ISS).

Os tributos aplicados aos setores geradores de energia elétrica que
possuem seus processos advindos de receitas e despesas sdo: IRPJ, CSLL, PIS,
COFINS, ICMS, ISS.

Vive-se hoje, no Brasil, mudangas na sistematica de registro e apuragéo
de tributos e consequente arrecadacao, com a substituicdo do sistema
de emissdo de documentos fiscais em papel pelo Sistema Publico de
Escrituracao Digital (SPED), o que implicard& a modernizagdo da
administragéao tributaria (BRITTO, 2008, p. 1).

ApoOs a apuragdo ou no mesmo momento, dependendo da obrigacao

legal, inicia-se o processo de geragao da entrega da obrigacao acessoéria.

4.2.2. Provisionamento dos recolhimentos

Envolve o efetivo pagamento das guias aos 6rgdos responsaveis. E a
obrigacao principal. Tem por objetivo fazer o recolhimento do tributo para os 6rgaos
responsaveis. Efetua-se o langamento contabil da provisdo e encaminha-se para a
Tesouraria efetivar o recolhimento. A FIG. 11 mostra o mapeamento completo dos

macroprocessos especificados acima.
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QUADRO 5 - Macro processos tributarios
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Fonte: Elaborado pela autora

4.2.3 Geracao das obrigacoes acessorias

Caracteriza-se pela prestacao das informacgdes aos érgaos fazendarios.

Art. 113. A obrigacao tributaria é principal ou acessoéria. §2° A obrigagéo
acessoéria decorre da legislacao tributaria e tem por objeto as prestagoes,
positivas ou negativas, nela previstas no interesse da arrecadagao ou da
fiscalizagédo dos tributos.

As obrigacdes acessorias que devem ser entregues no processo Sao
exibidas no QUADRO 6.
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QUADRO 6 - Obrigacoes acessoérias

Ayl Incluida no PO ~
Obrigacao sped Ambito Observacao
EFD ICMS IPI Sim Federal Mensal
EFD Contribui¢des Sim Federal Mensal
ECF Sim Federal Anual
ECD Sim Federal Anual
~ . Mensal — para cada
geEr%i—oES)eclaragao Eletronica de Nao Municipal municipio em que a empresa
¢ presta/toma servicos
DAPI — Declaragao de Apuracgéo de =
Informacdes do ICMS Nao Estadual
VAF — Valor Adicionado Fiscal Nao Estadual Anual
GFIP — Guia de recolhimento de A Geréncia Tributaria é
FGTS e informac6es a Previdéncia Nao Federal responsavel pela informagéao
Social dos prestadores de servicos.
DCTF — Declaracao de Débitos e ~
Créditos Tributarios Federais Nao Federal Mensal
DIRF- Declaragéo de Impostos N&o Federal Anual

Retido na Fonte

Fonte: Receita Federal do Brasil - Elaborado pela autora

4.3 Determinacao do nivel de maturidade dos processos

Tendo em vista que a empresa estudada € de grande porte e possui politicas

de governancas corporativas, optou—se por efetuar a analise do PEMM de forma

reduzida. Ou seja, a mensuracao foi feita apenas nos viabilizadores de processos.

4.3.1 Processo de apuracdao de tributos

O processo de apuragdo de tributos teve uma adesdo de dez

colaboradores, que efetivamente responderam ao questionario deste processo,

correspondendo a 67% dos efetivos executores do processo.
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O viabilizador “desenho” refere-se ao desenho utilizado pela empresa
para organizar e documentar a maneira como 0S processos sao criados e serao
executados. Envolve as especificacbes sobre quais tarefas as pessoas devem
executar, em que ordem, quando, em qual local, qual informacdo e o grau de
precisao.

O processo apuracao de tributos, considerando o viabilizador “desenho”,
encontra-se em P1, conforme observado no QUADRO 7. Necessita de melhorias,

principalmente no subitem documentagao.

QUADRO 7 - Processo de apuracao de tributos - Viabilizador “desenho”

PROCESSO - APURACAO DE TRIBUTOS
P1 P2 P3 P4

O Processo de apuragéo de
tributos, foi projetado para se
integrar a outros processos
considerando sistemas de TI
da organizagao.

Processo de apuragdo de
tributos foi projetado para se
integrar a processos de
clientes e fornecedores.

= O Processo de apuragao de
O Processo de apuragdo de tributos foi reformulado de um

FINALIDADE tributos foi projetado de um 6
extremo ao outro para
extremo ao outro.

otimizagdo do desempenho.

(=]

. ) Ha estabelecimento de
Ha estabelecimento de . .
expectativas mituas de expectativas mituas de
D Consigo identificar subsidios As Necessidades de clientes d:‘;em enho entre os desempenho entre os
E e resuitados(entradas e do processo de apuragao de Res) o:séveis elo processo Responsaveis pelo processo
CONTEXTO saidas), fornecedores e op! © apurag 0 P vels pelo p 70|de apuragéo de tributos 60
S clientes no processo de tributos foram identificadas e de apuragéo de tributos considerando os
E ’ )
N apuracao de tributos. aceitas por todos. con5|der/a\ ndo 0s responsaveis por outros
responsaveis por outros rocessos. (Cliente e
H processos internos, P '
o . Fornecedor)
A Documentagdo do
A documentagao do E;Eﬁtisssgeiire;?/:rzﬁzo e O arrarnjo projetado do
G = X - processo de apuragao de
processo de apuragao de O Desenho do processo de interacdo com outros tributos sustenta seu
DOCUMENTAGAO tributos é essencialmente 60 apuragéo de tributos foi go|Processos considerando 40|desempenho e sua gestio |60
funcional identificando as documentado de ponta a suas expectativas em relagdo ermitiﬁdo a anélisegde
interfaces envolvidas na ponta a estes, vinculando o pmu dancas no ambiente &
execugao do processo processo ao sistema e a .9 -
) reconfiguragdes no processo.
arquitetura de dados da
empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 2 mostra que o nivel P1 esta quase em seu resultado de
exceléncia e que ha uma preparagao para a possibilidade de melhora no nivel de
maturidade. Porém, observa-se a necessidade de melhoria no item documentacéo.
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GRAFICO 2 - Processo de apuracio de tributos - Viabilizador “desenho”

DESENHO- Apuragao de Tributos
100 - 90
80 80
80 —
60 BT oo 60 60 60
60 =
40 - — - L
20 - . L g
P1 P2 P3 P4
m Finalidade mmm Contexto
s Documentagdo —— Linear (Finalidade)
—— Linear (Contexto) Linear (Documentacdo)

Fonte: Elaborado pela autora

Deve-se salientar que o processo de apuracdo de tributos é
parametrizado no sistema integrado da empresa, por meio de regras criadas com a
observancia e a validacdo do Departamento Tributario. Os executores analisam as
entradas, ou seja, os valores contabilizados no sistema com as regras para a
apuracdo. Caso seja verificada alguma inconsisténcia, deve ser reportada ao
Departamento de Tecnologia da Informacgéao, para parametrizagdo correta, evitando
divergéncias futuras.

Um processo deve ter um desenho bem delineado. Caso contrario, quem
executa ndo sabera o que fazer ou quando fazer. (MOREIRA, 2010).

Conforme Hammer (2007), as pessoas que executam o processo devem
ter habilidades e conhecimentos adequados para sua execugao.

O viabilizador “executores” encontra-se em P4 (QUADRO 8). Os
executores se consideram aptos para executar este processo.
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QUADRO 8 - Processo de apuracao de tributos - Viabilizador “executores”

PROCESSO - APURACAO DE TRIBUTOS

P1 P2

P3 P4

Sei dizer qual o processo de
apuragéo de apuragdo de
tributos executo, e
idenfificar os principais
indicadores de seu
desempenho.

Consigo descrever o fluxo do
processo de apuragao de
tributos observando como o
meu trabalho afeta clientes e
0s outros executores no
processo.

Conhecimento

Conhego os conceitos
fundamentais de negécio do
processo de apuragéo de
tributos, podendo descrever
como meu trabalho afeta
outros processos e o
desempenho da empresa

Conhego bem a Gerencia
Tributaria e suas tendéncias,
e sou capaz de descrever
como o meu trabalho afeta o
desempenho interempresa.

Conhego técnicas de
aprimoramento nos processo
de geragao de obrigacbes
acessorias

Os membros da equipe

Competéncia =
execucdo do processo de

apuragao de tributos.

Estou qualificado para a
trabalham interagindo para tomada de decisdes, no
processo de apuracéo de
tributos que executo.

Domino a gestdo e a
implementagéo de
mudangas.

OomIuOoO-H4CcomXm

Os Executores do processo
de apuragao de tributos
exibem certa adesdo ao

Sigo todos os
procedimentos estabelecidos

Empenho-me para garantir
que o processo produza
resultados necessarios a

Identifico e aponto os

Comportamento o pelos gestores para o = responsaveis por melho.rias
processo, mas seu principal = consecugdo das metas da no processo de apuragéo de
! p . processo de apuragao de -
compromisso € com sua area ) empresa sendo todos os tributos.
o tributos. L
especffica. produtos exigidos entregues.
Fonte: Dados da pesquisa
Todos o0s subitens analisados - conhecimento, competéncia e

comportamento consideram as declara¢cdes como grande parte verdadeira.

O GRAF. 3 Aponta uma constancia nos resultados em cada nivel de

maturidade.

GRAFICO 3 — Processo de apuracio de tributos- Viabilizador “executores”

100
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Linear (Conhecimento)
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Fonte: Elaborado pela autora

O viabilizador “responsavel” indica que € necessario contar com um alto

executivo com responsabilidade e autoridade para garantir que o processo fornega

resultados eficazes.



O viabilizador “responsavel” encontra-se em P1, conforme observado no

QUADRO 9.

QUADRO 9 - Processo de apuracao de tributos - Viabilizador “responsavel”

PROCESSO - APURACAO DE TRIBUTOS
Viabiizadores
P1 P4
(kens) Subitens P2 P3
. A =
0O Responsavel pelo L_lderanga da ?"?""-‘“ 0 Processo de apuracio z
- criou o papel oficial de = . % O Responsavel pelo
processo de apuragao p de tributos & pricridade =
de tributos & um individuo TesporsSvel pok ra o responsavel em processo de apuracdo de
identidade b onise ik tith processo de apuracdo |60 ?: s :incacio & tributos pertence a mais
Frup dos tributos fornedendo- ergat elevada instncia
encarragado de meorar e sutoridade e Tempo, slencro decicade decisoria da empresa
o seu desempenho crediblidade. e metas pessoais.
O Responsavel pelo
0 Responsavel pelo 0 Responsavel pelo proc:_;:;:ec:;u;;in i
processo de apuracdo processo de apuragdo : :
7 £ 0 Responsavel peio estrategico, participa do
fi x .
as ‘:dt:t: : ec;Luaesuu e E::;t::emlc::o?:“ processo de apuracéo planejamento estratégico
P ‘_ de tributos trabatha com da empresa como um todo
Atividade UGB R0, i T PSIsEh $p0N 50| responséaveis por outros (60| e colabora com colegas |20}
essa informagdo para iniciativas de S
; todos os executores e aprimoramento; planeja PrOcessos para ntegrar 40.MARE0 NIH) oS
RESPONSAVEL com0Ve Cevielos de Sib bmnlﬁcéu‘ & processos de modo a processos de chentes e
r:udanca :m = el ara:: wnfonﬁmlde atingir metas da empresa. fornecedores para
* peq g : promover iniciativas de
escala. com desenho do projeto
aprimoramento de
processos interempresa
: avel
0 Responsavel pelo 0 Rasponasyel peig
; 5 processo de apuracdo
O Responsavel pelo processo de apuracao H
x ¥ de tributos controla %
processo de apuracao de tributos pode montar sistemas de Tlque O Responsavel pelo
de tributos sai em defesa uma equipe para q . processo de apuracdo de
sustentam processo; X
Autoridade do processo tendo reengenharia do 30 sakper projstogue. 1ot tributos controla verba do
- autoridade apenas para processo e implementar o Tﬂtere o L:cc’:“: . processo e exerce forte
estimular gerentes de nove desenho; tem certo # pt influéncia sobre alocacdo
. . exerca alguma influéncia < z
areas especificas a controke sobre a verba g e avaliacao de pessoal
5 sobre alocacio e ¥
fazer mudancas. tecnologica para o e ¥ 2
¥ avaliacio de pessoal e
processo. z
verba do processo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacéo a identidade, deve-se ressaltar que este trabalho foi efetuado
em uma empresa publica, que possui um organograma complexo. Entdo, os
entrevistados nao consideram o responsavel pelo processo de provisionamento
como pertencente a mais elevada instancia da empresa. Também o processo de
recolhimento de tributos é apenas um dos processos da area Tributaria. Deve-se
lembrar de que o estudo foi efetuado em uma empresa cujas atividades ndo sao
geridas por processos.

As empresas, geralmente, possuem células vermelhas quando ignorado
0s problemas ou quando os manuseia de forma errada. Eles devem ser enfrentados
com urgéncia (HAMMER, 2007).

O GRAF. 4 aponta a necessidade de trabalhar melhor este viabilizador,
uma vez que se encontra em P1, porém com pouca tendéncia a chegar ao P2.
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GRAFICO 4 - Processo de apuracéo de tributos - Viabilizador “responsavel”
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Fonte: Elaborado pela autora

O viabilizador “infraestrutura” avalia o sistema de informacéo e de gestao

que suporta o processo. Hammer (2007) declara que a empresa deve alinhar sua

infraestrutura para apoiar os processos. Caso contrario, impede-se o resultado

desejado.

O viabilizador “infraestrutura”, conforme QUADRO 10, encontra-se em P1,

com grandes problemas no subitem Sistema de Recursos Humanos.

QUADRO 10 - Processo de apuracao de tributos- Viabilizador “infraestrutura”

PROCESSO - APURACAO DE TRIBUTOS

Viabilizadores

empresas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Subitens P1 P2 P3 P4
(tens)
) . i mn
Um sistema integrado de G St she ¥4 ch
: . : arquitetura modular,
Sistemas legados de Tl, Sistema construido 8 Wi, Goncebkio oom o condizente com padrdes
Sistema de fragmentados, apoiam o parly d_e co_rrpongntes Procesao e Al & da empresa para
- -~ |0 funcionais apoia o 50| aderindo as normas da |S0 S 20|
informacéo processo de apuracdo processo de apuracio empresa, 2pola 0 comunicagdo
de tributos. de tributos. processo de apuragio interempresa, sustelﬂa -]
de trbulns processo de apuracdo de
’ tributos.
Os Sistemas de Os Sstemaf de
= contratacao,
INFRAESTRUTURA O Desenho do processo contratacao, desenvuru" i
de apuracdo de tributos desenvolvimento, ey !
i o premiacdo e
Os Gerentes premiam o determina definicdo de premiacao e : )
" 5 - 3 reconhecimento relativos
" desempenho superior e a papéis, descricdo de reconhecimento
Sistema de p ¥ : aos processo de
Qastirsos resolucdo de problemas cargos e perfis de 20 enfatizam necessidades apuracio de tributos
na érea no contexto do competéncia sendo a € resultados do processo } ki
Humanos = ST o : reforcam importdncia de
processo de apuracdo capacitacdo profissional de apuracdo de tributos % .
: A * colaboracéo, aprendizado
de tributos. € baseada na promovendo seu
A e pessoal e mudanca
documentacdo do equilibrio a luz de o *
2 organizacional na
processo. necessidades da SnncekE e antre
empresa. o
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Em relagdo ao sistema de recursos humanos, conforme analisado no
estudo da empresa, apurou-se que ela ndo possui plano de analise de desempenho
em funcionamento até o momento da realizacdo das entrevistas. O sistema de
contratacao é feito mediante concurso publico.

Observa-se, no GRAF. 5, uma total incoeréncia devido a nao existéncia
de métricas de recursos humanos em funcionamento na empresa.

GRAFICO 5 — Processo de apuracio de tributos - Viabilizador “infraestrutura”

INFRAESTRUTURA- Apuracao de Tributo
80
60 60 60 60
60 ' — 50—
: _d__;__.-—-'40—__?
] 3 20
20 —40——
, Hem HE HE
P1 P2 P3 P4
s Sistema Informagdo mm Sistema RH
Linear (Sistema Informacdo) Linear (Sistema RH)

Fonte: Elaborado pela autora

Os indicadores sdo as medidas utilizadas para acompanhar o
desempenho do processo.

Observa-se, no QUADRO 11 que o viabilizador “indicador” encontra-se
em PO, uma vez que os entrevistados informaram ndo conhecer ou ndo haver
indicador de apuracao de tributos.
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QUADRO 11 - Processo de apuracao de tributos - Viabilizador “indicadores”

PROCESSO - APURACAO DE TRIBUTOS
Viabilizadores -
ltens) Subitens P1 P2 P3| P4
Os Indicadores do
Os Indicadores processo de apuragdo de
O Processo de apuragio abrangem toda a tributos considerando Os Indicadores do
Definicao de tributos tem extensdo do processo de indicadores que processo de apuracdo de
s indicadores basicos de apuragdo de tributos abrangem varios tributos sdo derivados de
custo e qualidade. sendo dervados de processos sdo derivados metas interempresa
exigéncias de clientes. de metas estratégicas
da empresa
O Gerente usa
INDICADORES indicadores para
O Gerente utiliza ;:stﬁm;::l; O Gerente apresenta
métricas do processo de cefaren: ci:fiz =5 indicadores aos O Gerente avalia e
apuracdo de tributos dicEsss de 4 pa 50.de executores do processo atualiza regularmente
para monitorar seu P tributos ?;::’; de apuracdo de tributos indicadores e metas do
Uso desempenho, identificar | 60 desempe'nhu dos 20|para seu conhecimento e| 20| processo de apuragdo de | 40
as causas de ielhores. da catbaana motivagdo. Usam placar tributos, utilizando esses
desempenho deficiente e congideran dog montado a partir dos dados no planejamento
a melh;n?gdaa .umdades nocassiianbe dycliants: md::q::je: p:: 2:2150 estratégico.
neongss também considerando R PDERRR:
definir metas de
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, no GRAF. 6 que, apesar de considerarem nao haver
indicadores especificos para este processo, 0s entrevistados consideram que

possuem outros indicadores que abrangem este processo.

GRAFICO 6 — Processo de apuracio de tributos - Viabilizador “indicadores”

INDICADOR Apuragdo de Tributo
70
60 60
60
50
40 e
30 - ———
20 20
20 g 2
10 — — — —
0
0 == i
P1 P2 P3 P4
mmm Definigdo mmmm Uso —— Linear (Definigdo) —— Linear (Uso)

Fonte: Elaborado pela autora

Em sintese, o processo de apuragao de tributos encontra-se conforme
QUADRO 12.
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QUADRO 12 - Processo de apuracao de tributos - Nivel maturidade

Processo de apuracao de tributos P1
Viabilizador (ltem) Nivel de maturidade

Desenho P1

Executores P4

Responsavel P1

Infraestrutura P1

Indicadores P1

Fonte: Elaborado pela autora

4.3.2 Processo de recolhimento de tributos

O processo de recolhimento de tributos teve a adesdo de onze
colaboradores, que, efetivamente, responderam a este processo. Corresponde a
73,33% dos efetivos executores do processo.

O viabilizador “desenho” refere-se a forma utilizada pela empresa para
organizar e documentar a maneira como 0S processos sao criados e como serao
executados. Envolve as especificacdes de quais tarefas as pessoas devem
executar, em que ordem, quando, em qual local, qual informagdo e grau de
precisao.

Considera-se que o viabilizador “desenho”, no processo de recolhimento
de tributos, estd em P1, conforme verificado no QUADRO 13. Pode-se dizer que se
encontra neste nivel devido, em grande parte, ao subitem documentacao,

identificado em P1.
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QUADRO 13 - Processo de provisionamento do recolhimento - Viabilizador “desenho”

Viabiliz
adores Subitens PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
(Itens)
P1 P2 P3 P4
O Processo de
O Processo de OProcesso de provisionamento de Processo de provisionamento
rovisionamento de provisionamento de recohimento, foi projetado de recolhi merﬁo foi projetado
FINALIDADE P ) N recolhimento foi reformulado | 60 [para se integrar a outros . proJ
recolhimento foi projetado de d id d para se integrar a processos
um extremo ao outro e um extremo 2o outro para processos considerando de clientes e fornecedores.
: otimizagdo do desempenho. sistemas de Tlda
organizacio.
. . Ha estabelecimento de
L " . . ) Ha estapelecumfe nto de expectativas mituas de
Consigo identificar subsidios As Necessidades de clientes expectativas mituas de desempenho entre os
D e resultados(entradas e do processo de desempenho entre os Res or?séveis €10 Processo
E CONTEXTO saidas), fornecedores e provisionamento de 60 Responsaveis pelo processo 70lde FiovisionamZnto%e 50
S clientes no processo de recolhimento foram de provisionamento de recslhimento considerando
E provisionamento de identificadas e aceitas por recolhimento considerando 05 IESPONSAVEIS POr OULTOS
N recolhimento. todos. (equipe) 0s responsaveis por outros mcegsos (Clie ntZ o
H processos internos. gornece ddr)
o
A Documentagéo do
A documentagédo do processo de provisionamento O arranjo projetado do
o de recolhimento descreve sua g
processo de provisionamento O Desenho do processo de iNteracio com outros processo de provisionamento
- de recolhimento é provisionamento de rocegs:sos considerando de recolhimento sustenta seu
DOCUMENTAGCAO essencialmente funcional 60 |recolhimento foi 60|P ) ~ | 60|desempenho e sua gestdo, (60
A . suas expectativas em relagao - -
identificando as interfaces documentado de ponta a a estes. vinculando o permitindo a analise de
envolvidas na execugédo do ponta. X . 5 mudancas no ambiente e
processo processo ao sistema e & reconfiguragdes no processo.
arquitetura de dados da
empresa.
Fonte: Dados da pesquisa
Deve-se salientar que o processo de recolhimento de tributo analisado
estd, em sua grande parte, informatizado. A empresa estudada possui sistema

integrado, e as documentagdes encontram-se em poder do Departamento de

Tecnologia de informagao da empresa (TI).

Em relagdo ao subitem finalidade, observa-se que em P2 o resultado

encontrado foi que apenas parte das declarac6es € verdadeira, porém em P1, P3 e

P4 considera-se a declaracao grande parte verdade.

Em relacdo ao contexto, ou seja, se ha estabelecimento de expectativas

mutuas entre o responsavel pelo processo estudado e os responsaveis pelos

processos que estdo relacionados-, observa-se que o nivel esta em P1, sendo

considerada verdadeira apenas parte das declaracées.

Em relacdo a documentacéo, o nivel do processo estd em P1. Ou seja, ha

pouca documentacdo de ponta a ponta dos processos.

Analisando

graficamente

0]

viabilizador

desenho,

0s subitens

documentacéao e finalidade estdo estabilizados em todos os niveis P1 até P4. Ja a
mensuragao do viabilizador contexto possui a tendéncia de diminuicao entre P1 até
P4 (GRAF. 7).
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GRAFICO 7 — Processo de provisdo de recolhimento - Viabilizador “desenho”

DESENHO - Recolhimento de Tributos
80 ©0
I I I 60‘II I
memm Finalidade s Contexto
Documentacéo - Linear (Finalidade)
—— Linear (Contexto) Linear (Documentacéo)

Fonte: Elaborada pela autora.

Apesar de o viabilizador “desenho” ndo estar bem delineado, com base

nos questionarios e na analise acima, Moreira (2010, p. 49) afirma que um

processo deve ter um desenho bem delineado, sendo quem o executa n&o sabera

o que fazer. O viabilizado “executores” foi considerado no nivel P3. Ele mede a

maturidade da capacidade de conhecimento de quem executa 0 processo

(QUADRO 14).

QUADRO 14 - Processo de provisionamento de recolhimento — Viabilizador

13 ”
executores
Viabiliz
adores Subitens PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
ftens)
P1 P2 P3 P4
Conheco os conceitos
Sei dizer qual processo de Consigo descrever o fluxo do fundamentais de negécio do .
o - L Conhego bem a Gerencia
provisionamento de processo de provisionamento processo de provisionamento I -
; . . Tributéria e suas tendéncias,
. recolhimento executo, e de recolhimento observando de recolhimento, podendo
Conhecimento X i P e sou capaz de descrever
identificar os principais como o meu trabalho afeta descrever como meu
S X como o meu trabalho afeta o
indicadores de seu clientes e os outros trabalho afeta outros .
desempenho interempresa.
desempenho. executores no processo. processos e o desempenho
E da empresa
X
E
¢ Os membros da equipe
u Conhego técnicas de } equip Estou qualificado para a . 5
. trabalham interagindo para o Domino a gestdo e a
T . aprimoramento nos processo = tomada de decisées, no . =
Habilidade . 70 |execugao do processo de L implementagéo de 70
O de provisionamento de P processo de provisionamento
! X provisionamento de . mudangas.
R recolhimento de tributos. . de recolhimento que executo.
E recolhimento.
S
Os Executores do processo "
- . . Empenho-me para garantir -
de provisionamento do Sigo todos os procedimentos Identifico e aponto os
p N ) que o processo produza P )
recolhimento Tributario estabelecidos pelos gestores PSRN responsaveis por melhorias
Y = resultados necessarios a
Comportamento exibem certa adeséo ao para o processo de = no processo de
L consecugao das metas da L
processo como um todo, mas provisionamento de provisionamento de
. . . . empresa sendo todos os .
seu principal compromisso é recolhimento. o recolhimento.
) P produtos exigidos entregues.
com sua area especffica.

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao conhecimento, os executores confirmam saber qual o

processo de recolhimento ele executam, conseguem descrever o fluxo do processo
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e 0s impactos gerados entre os clientes e executores, sabem como o processo afeta
outros processos e o desempenho da empresa e conseguem descrever como 0
trabalho afeta 0 desempenho Inter empresa.

Em relagdo ao comportamento, os executores também afirmam conhecer
as métricas nos processos de recolhimento de tributos, seguem os procedimentos,
empenham-se para garantir o resultado e conseguem identificar e apontar os
responsaveis por melhorias nos processos.

Em relacao as habilidades, por ser um processo regulado por legislagdes
especificas e estar altamente informatizado na empresa, alguns entrevistados nao
se sentem seguros com a afirmacao de que conhecem técnicas de aprimoramento e
de dominio da gestdo de mudangas.

O GRAF. 8, mostra que este viabilizador encontra-se estabilizado e com

alto nivel de maturidade.

GRAFICO 8 — Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador
“executores”

EXECUTORES - Recolhimento de Tributos
120

100

80 70 e T S —70—
40

2

0

g

o

=== Conhecimento = Habilidade
» Comportamento Linear (Conhecimento)
Linear (Habilidade) Linear (Comportamento)

Fonte: Elaborado pela autora

O viabilizador “responsavel” indica que é necessario contar com um alto
executivo com responsabilidade e autoridade para garantir que o processo forneca
resultados eficazes. Este viabilizador encontra-se no nivel P1, conforme observado
no QUADRO 15.
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QUADRO 15 - Processo de provisao de recolhimento - Viabilizador “responsavel”

Fonte: Dados da pesquisa

Viabiliz
adores Subitens PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
(tens)
P1 P2 P3 P4
R nsavel pel . Pre
O Responséve p_e_o A Lideranca da empresa o _o_cesso de
processo de provisionamento N L provisionamento de .
. . criou o papel oficial de . P O Responséavel pelo processo de
de recolhimento é um . recolhimento é prioridade . r
dentidade individuo ou grupo responsavel pelo processo 60| para o responsével em provisionamento de recolhlm?nn_) 40
X de recolohimento de tributos - pertence a mais elevada instancia
informalmente encarregado . termos de alocagédo de N
fornedendo-lhe autoridade e - " deciséria da empresa.
de melhorar o seu o tempo, atencéo dedicada e
credibilidade. X
desempenho. metas pessoais.
. . O Responséavel pelo processo de
O Responsavel pelo O Responsavel pelo provisionamento de recolhimento
R processo de provisionamento processo de provisionamento O Responsavel pelo cria plano estratégico. participa
E de recolhimento efetua sua de recolhimento articula processo de provisionamento do Fane'amento gstra;tz ico za
S identificagdo e metas de desempenho do de recolhimento trabalha com emzresaj como um todo%
P Atividade documentagao: transmite progesso; apoia mncnaltlvas de responsaveis polr outros colabora com colegas do mesmo 40
o essa informagao para todos aprimoramento; planeja sua processos para integrar nivel nos brocessos de clientes 6
N 0s executores e promove implementagao; e garante processos de modo a atingir formece dgres para promover
S projetos de mudanga em conformidade com desenho metas da empresa. iniciativas de aprimoramento de
A pequena escala. do projeto. processos intesempresa
v .
E
L
O Responsével pelo O Responsavel pelo
O Responsavel pelo o processo de provisionamento
o processo de provisionamento ;
processo de provisionamento . de recolhimento controla .

. X de recolhimento pode montar N O Responsavel pelo processo de
de recolhimento sai em . sistemas de Tlque sustentam N hi
defesa do processo tendo uma equipe para processo; qualquer projeto provisionamento de recolhimento

Autoridade X 60 [reengenharia do processo e |40 § controla verba do processo e
autoridade apenas para . . que altere o processo e P
X . implementar o novo desenho; AP exerce forte influéncia sobre
estimular gerentes de areas exerga alguma influéncia = A
e tem certo controle sobre a = s alocagéo e avaliagdo de pessoal.

especfficas a fazer o sobre alocagéo e avaliagdo

verba tecnolégica para o X
mudangas. de pessoal; e verba do

processo.

processo.

Em relagédo ao subitem identidade, deve-se ressaltar que este trabalho foi

efetuado em uma empresa de economia mista que possui um organograma

complexo. No entanto, os entrevistados ndao consideraram o responsavel pelo

processo de provisionamento como pertencente a mais elevada instancia da

empresa. O processo de recolhimento de tributos € apenas um dos processos da

area Tributaria. Deve-se lembrar que o estudo foi efetuado em uma empresa cujas

atividades n&o sao geridas por processos.

Em relacdo ao subitem autoridade, os entrevistados ndo souberam

responder as questdes referentes ao controle de sistema de Tl e aos orcamentos
dos processos (GRAF. 9).
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GRAFICO 9 - Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador

“responsavel”
RESPONSAVEL - Recolhimento de Tributos
100
80 80 _ = 80 80 80
80 - : e . J
60 60 — :
60 - N - l
- 40 40 40
40 - [\ i ] — i i -
20 1 1 Bt =
| 0 0
0 _ :
P1 P2 P3 P4
-20
B |dentidade m Atividade
% Autoridade Linear (Identidade)
Linear (Atividade) Linear (Autoridade)

Fonte: Elaborado pela autora

O viabilizador “infraestrutura” avalia o sistema de informacdo e o de
gestdo que suportam o processo. Hammer (2007), afirma que a empresa deve
alinhar sua infraestrutura para apoiar aos processos, sendo isso impede o resultado
desejado. Neste processo a infraestrutura esta no nivel P1.

Observa-se o0 subitem “sistema de informacdo” no processo de
recolhimento de tributos, em que os entrevistados reconhecem como grande parte
verdadeira. O sistema utilizado € o SAP\ECC, que possui deficiéncias de cobertura
nos processos tributarios.

O subitem “sistema de recursos humanos” estd impactando todos os
processos, tendo em vista que no periodo das entrevistas, a empresa nao
possuia plano de andlise de desempenho em funcionamento (QUADRO 16 e
GRAF. 10).
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QUADRO 16 - Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador

1+ ”
infraestrutura
Viabiliz
d PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
{tens)
P1 P2 P3 P4
Um sistema integrado de TI, O Sistema de Tl de arquitetura
Sistemas legados de TI, Sistema construide a partir concebido com o processo maodular, condizente com
| fragmentados, apoiam o de componentes funcionais em mente, e aderindo as padrdes da empresa para
N Sistema de Informacgio processo de 60)apoia o processo de 60 |normas da empresa, apoia comunicacio interempresa, 60|
F pr 1ento de provisionamentao de 0 processa de sustenta o processo de
R rec recolhimento. provisionamento de provisionamento de
& recolhimento. recolhimento.
g Os Sistemas de
T 0O Desenho do processo de contratagdo, Os Sistemas de contratacdo,
Oz Gerentes premiam o provisionamento de desemvolvimento, desenvohimento, premiagdo e
R desempenho superior & 3 recolhimento determina premiagdo e reconhecimento relativos aos
u resolucdo de problemas na definic3o de papéis, reconhecimento enfatizam processos de provisionamentos
T | sistema de Recursos Humanos |drea no contexto do descricio de cargos e perfis |40 [necessidades e resultados | 40 |de recolhimentos reforcam
u processo de de competéncia sendo a do processo de importancia de colaboragdo,
R provisionamento de capacitacdo profissional é provisi de aprendizado pessoal e
A recolhimento. baseada na documentacio recolhimente promovendo mudanca erganizacional na
do processo. seu equilibrio a luz de empresa e enfre empresas,
necessidades da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

GRAFICO 10 — Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador

“infraestrutura”

100
80
60
40

20

INFRAESTRUTURA- Recolhimento de Tributos

60 60
0 0
P1 P2 P3 P4
mm Sistema Informacdo B Sistema RH
——— Linear (Sistema Informagdo) —— Linear (Sistema RH)

Fonte: Elaborada pela autora

Os indicadores dos processos, conforme QUADRO 17, esta no nivel PO e

nao hé indicadores ligados ao provisionamento de recolhimento de tributos.



72

QUADRO 17 - Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador

“indicadores”
Viabiliz
adores PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
(tens)
P1 P2 P2 P4
Os Indicadores do
processo de
Os Indicadores provlsmnamenta de
QO Processo de abrangem toda a recolhimento 05 Indicadores do Drocesso
provisionamento de extensao do processo considerando p
] : b8 s de provisionamento de
Definicdo recolhimento tem de provisionamento de indicadores que 20 4 20
- = R recolhimento sdo derivados
indicadores basicos de recolhimento sendo abrangem varios
: sl iy de metas interempresa.
custo e qualidade. derivados de exigéncias processos sao
| de clientes. derivados de metas
N estratégicas da
D empresa.
é O Gerente usa
A indicadores para
D O Gerente utiliza ;:Sn:ararniua O Gerente apresenta
8 métricas do processode| ' ZERRCRI0S ncaores a0 O Gerente avalia e atualiza
£ provisionamento de 0CEesso dep executores do processo reqularmente indicadores e
s recolhimento para grovisionamnto de de provisionamento de mglas db processo de
Uso :g:;{:rarn?:)u jdentificar 60|recolhimento, como 40 :Z;?:g;m:;op:ra seu pravtstanamema de
S aug;’s e desempenho dos o vocas Usam piacar [ econimento, utiizando
z melhores da categoria ¢ P esses dados no
desempenho deficiente considerando montado a pamr dos janeiamento estratégico
e a melhorias de 4 & Indicadores para gesléo p ! R
unidades funcionais necessidades do cliente. | | .2 46 processo
também considerando P
definir metas de
desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa
O GRAF. 11 demonstra as linhas de tendéncias, ndo muito coerente com
o desejado.

GRAFICO 11 — Processo de provisionamento de recolhimento - Viabilizador

“indicadores”

INDICADOR Recolhimento de Tributos

60

P2

P3

s Definicdo mmmm Uso —— Linear (Defini¢do) —— Linear (Uso)

Fonte: Elaborado pela autora
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Em sintese, o processo de provisdo do recolhimento de tributos encontra-
se conforme QUADRO 18.

QUADRO 18 - Processo de provisionamento do recolhimento de tributos — Nivel

maturidade
Processo de recolhimento de
f P1
tributos
Viabilizador (ltem) Nivel de maturidade
Desenho P1
Executores P3
Responsavel P1
Infraestrutura P1
Indicadores P1

Fonte: Elaborado pela autora

4.3.3 Processo de entrega de obrigacoes acessorias

O processo de entrega de obrigacdes acessérias teve uma adesao de
dez colaboradores, indice que corresponde a 67% dos efetivos executores do
processo.

O viabilizador “desenho” mensura a abrangéncia dos detalhes dos
processos, a informagcdo necessaria e a precisdo com a qual a tarefa deve ser
concluida. Um processo maduro ndao é somente aquele que foi projetado do inicio ao
fim, mas também aquele que se encaixa nos processos de clientes e fornecedores
(PARKES; DARVEN, 2011).

O viabilizador “desenho” encontra-se no nivel P1, conforme QUADRO
19. As mudancas no processo de entrega das obrigagcdes acessorias estao
sofrendo constantes mudancas, o que consegue ser demonstrado através desta

mensuracgao.
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QUADRO 19 - Processo de entrega de obrigacoes acessoérias - Viabilizador “desenho”

Viabilizador . ~ a
o llons) Subitens PROCESSO - GERAR OBRIGAGOES ACESSORIAS
P1 P2) P3 P4
N O Processo de geragéo de o Ffroce~sso de geragao de Processo de geragéo de
szrzczs:;?:sgg:;gfi? de obrigagédo acesséria foi 0?;!3;%? 1?,2?:';::;1; a obrigacéo acessoéria foi
FINALIDADE 'gag; 50| reformulado de um extremo (60 proj P 9 60| projetado para se integrar a 60
projetado de um extremo ao ao outro para otimizagéo do outros processos rocessos de clientes e
outro. P ¢ considerando sistemas de Tl p
desempenho. R fornecedores.
da organizagao.
Consigo identificar Ha estabelecimento de Ha estabelecimento de
,g, . . expectativas mituas de expectativas mituas de
subsidios e As Necessidades de clientes
resultados(entradas e do processo de geracéo de desempenho entre os desempenho entre os
s . . Responsaveis pelo processo Responsaveis pelo processo de
D CONTEXTO saidas), fornecedores e 80| obrigagdo acesséria foram |60 = s 60 - o ... |60
clientes no processo de identificadas e aceitas por de geragao de obrigagdo geragao de obrigagdo acesséria
E eracio depobri acio todos P acessoria considerando os considerando os responsaveis
S gcesi(’)ria 9ag ) responsaveis por outros por outros processos.(Cliente e
E ) processos internos. Fornecedor)
H
(0]
A Documentagdo do
A documentag&o do processo de gera'ggo de O arranjo projetado do processo
= obrigagao acessoria - s
processo de geragdo de . = de geragdo de obrigagdo
S R O Desenho do processo de descreve sua interagdo com P
B obrigacao acessoria é eracio de obrigagio oulros processos acessoria sustenta seu
DOCUMENTAGAO essencialmente funcional 60 9 P ; 60|desempenho e sua gestao 60
N " . acessoria foi documentado considerando suas - -
identificando as interfaces de ponta a ponta expectativas em relacio a permitindo a andlise de
envolvidas na execugdo do P P P . < mudangas no ambiente e
estes, vinculando o processo X -
processo ) R ; reconfiguragdes no processo.
a0 sistema e a arquitetura de
dados da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o viabilizador “desenho”, no processo de geracao de

obrigacOes acessorias encontra-se em P1. Este nivel se justifica devido as grandes

alteracoes que vém sofrendo este processo nas empresas. O que se deve observar

€ que quando as alterac6es do Governo se estabilizarem deve-se fazer novamente a

pesquisa, para melhor saber a aplicabilidade do modelo nestes processos.

O GRAF.

mensurac¢ao dos proximos niveis.

12 mostra que 0 processo encontra-se estabilizado na
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GRAFICO 12 - Processo de entrega de obrigacdes acessorias - Viabilizador

“desenho”

DESENHO- Obrigagdo Acessoria

100
80
60
40

20

P1

B Finalidade

I Documentacdo

—— Linear (Contexto)

B——s
II ] II _

60

I Contexto

Linear (Finalidade)

Linear (Documentacdo)

60

P4

60

Fonte: Elaborado pela autora

O conhecimento, as habilidades e os comportamentos das partes

envolvidas na execucao de um processo (PARKES; DARVEN, 2011) fazem parte do

viabilizador “executores”. Conforme pesquisa constante no QUADRO 20 encontra-se

no nivel P2. O subitem conhecimentos apresenta-se no nivel P3. Ou seja, ha apenas

uma necessidade de conhecimentos de tendéncias entre os desempenhos

interempresas.

QUADRO 20 - Processo de entrega de obrigacoes acessorias - Viabilizador

13 ”
executores
Viabilizador . = «
o ltons) Subitens PROCESSO - GERAR OBRIGAGOES ACESSORIAS
P1 P2 P3 P4
. Conhego os conceitos
L Consigo descrever o fluxo do . -
Sei dizer qual o processo de = fundamentais de negécio do .
- - processo de geragdo de > Conhego bem a Gerencia
apuragéo de geragao de s o processo de geragao de A .
A o obrigagao acessoria A O Tributéria e suas tendéncias, e
. obrigagao acessoéria obrigagao acesséria,
Conhecimento ) e 90| observando como o meu 90 100|sou capazde descrever como o (80
executo, e idenfificar os . podendo descrever como
PATR trabalho afeta clientes e os meu trabalho afeta o
principais indicadores de meu trabalho afeta outros ;
outros executores no desempenho interempresa.
seu desempenho. processos e o desempenho
processo.
£ da empresa
X
E Conhego técnicas de Os membl_'os da equipe Estou quallflca_d? para a
C . trabalham interagindo para tomada de decisdes, no . -
- aprimoramento nos = - Domino a gestao e a
U Competéncia ~ 70|execugdo do processo de 80|processo de geragédo de 90|. - 70
processo de geragéo de M R o o implementagéo de mudangas.
T o - geragdo de obrigagdo obrigacao acessoéria que
obrigagdes acessorias -
O acessoria. executo.
R
E
S
Os Executores do processo . Empenho-me para garantir
= o Sigo todos os "
de geragao de obrigagdo " . que o processo produza ldentifico e aponto os
P procedimentos estabelecidos A o .
acessoria exibem certa resultados necessarios a responsaveis por melhorias no
Comportamento = 70|pelos gestores para o 80 - 80 = 80
adesao ao processo, mas - consecugdo das metas da processo de geragao de
o . processo de geragao de R .
seu principal compromisso o o empresa sendo todos os obrigagao acessoria.
! . ) obrigagdo acesséria. -
é com sua area especffica. produtos exigidos entregues.

Fonte: Dados da pesquisa.
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No subitem competéncia, os executores se consideram qualificados para
a tomada de decisbes no processo, apesar de informarem que nao é completamente
verdadeira a afirmativa de que possuem conhecimento de técnicas de
aprimoramentos nos processos. O GRAF. 13 mostra a estabilidade de mensuracéo

NO processo

GRAFICO 13 — Processo de entrega de obrigacoes acessorias - Viabilizador
“executores”

EXECUTORES - Obrigagdo Acessoria
120

100

=== Conhecimento s Habilidade
e Comportamento —— Linear (Conhecimento)
—— Linear (Habilidade) —— Linear (Comportamento)

Fonte: Elaborado pela autora

Moreira (2010) declara que é preciso haver um responsavel, um alto
executivo com responsabilidade e autoridade, para garantir que o processo forneca
bons resultados.

O viabilizador responsavel encontra-se em P1. Em relagdo ao subitem
Identidade, a resposta foi vermelha. Porém, a empresa em que se efetuou o estudo
de caso possui 0 seu organograma com diretores, superintendentes e gerentes,
ficando os processos de geracao de obrigagdes acessorias a cargo do gerente.

Em relagdo ao subitem Autoridade, em P4 estd em vermelho, porque a
empresa estudada tem seu quadro de pessoal provido via concurso publico
(QUADRO 21).
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QUADRO 21 - Processo de entrega de obrigacoes acessorias - Viabilizador

13 F4 ”
responsavel
Viabilizador . A A
o (lons) Subitens PROCESSO - GERAR OBRIGAGOES ACESSORIAS
P2
O Responsavel pelo . <
- A Lideranca da empresa O Processo de geragédo de .
processo de geragéo de . . A M O Responsavel pelo processo
P . criou o papel oficial de obrigagao acessoria é = o
obrigagao acessoéria é um . LS de geragao de obrigagdo
" P responsavel pelo processo prioridade para o S A N
ldentidade individuo ou grupo 0 de recolohimento de tributos 50 responsavel em fermos de 0]acessoéria pertence a mais
informalmente encarregado . pons - elevada instancia deciséria da
de melhorar o seu fornedendo-lhe autoridade e alocagéo de tempo, atengao empresa
desempenho credibilidade. dedicada e metas pessoais. P )
O Responsavel pelo processo
R O Responsével pelo O Responsével pelo de geragao de obrigagdo
E processo de geragédo de processo de geragao de O Responsavel pelo acessoria cria plano estratégico,
s obrigagao acesséria efetua obrigagao acesséria articula processo de geragao de participa do planejamento
p sua identificagdo e metas de desempenho do obrigacao acessoria trabalha estratégico da empresa como
Atividade documentacao, transmite processo; apoia iniciativas de|80|com responsaveis por outros um todo e colabora com colegas
o) c P! P 9
N essa informagéo para todos aprimoramento; planeja sua processos para integrar do mesmo nivel nos processos
s 0s executores e promove implementacéo; e garante processos de modo a atingir de clientes e fornecedores para
A projetos de mudanca em conformidade com desenho metas da empresa. promover iniciativas de
Vi pequena escala. do projeto. aprimoramento de processos
E interempresa.
L
. O Responséavel pelo
O Responsavel pelo gi?szzﬁive;f:lgo de processo de geragdo de
processo de geragéo de processo de gerac obrigagao acesséria controla O Responsavel pelo processo
o o N obrigacao acessoéria pode . = s
obrigagao acessoéria sai em ) sistemas de Tl que sustentam de geragao de obrigagdo
montar uma equipe para . ] o
. defesa do processo tendo N processo; qualquer projeto acessoria controla verba do
Autoridade X 70| reengenharia do processo e |60 30
autoridade apenas para . N que altere o processo e processo e exerce forte
N . implementar o novo desenho; PP P .
estimular gerentes de areas exerca alguma influéncia influéncia sobre alocacéo e
P tem certo controle sobre a = - N
especfficas a fazer verba tecnolégica para o sobre alocagéo e avaliagado avaliacao de pessoal.
mudangas. gicap de pessoal; e verba do
processo.
processo.

Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 14 mostra que o processo encontra-se em P1, mas ainda pode
ser melhorado.

GRAFICO 14 — Processo de entrega de obrigacdes acessorias - Viabilizador
“responsavel”

RESPONSAVEL -Obrigagdo Acesséria
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P3 P4
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—— Linear (Autoridade)

100
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40

20

P1 P2

B [dentidade

1 Autoridade
—— Linear (Atividade)
Fonte: Elaborado pela autora
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Moreira (2010) afirma que a empresa deve alinhar sua infraestrutura de

tecnologia da informacdo e sistema de recursos humanos, para respaldar o

processo, sendo nao conseguird um bom desempenho.

Neste viabilizador “infraestrutura”, o nivel de maturidade é P1. Observam-

se novamente, no subitem Recursos humanos problemas com a falta de premiacéao

e a forma de contratacao tipica de empresas do setor publico.

QUADRO 22 - Processo de entrega de obrigacoes acessorias - Viabilizador

INFRAESTRUTURA

Sistema de Informagéo

fragmentados, apoiam o 60
processo de geragdo de
obrigagdo acessoria.

0 processo de geragdo de
obrigagdo acessoria.

normas da empresa, apoia o
processo de geragdo de
obrigagdo acessoria.

[1H ”
infraestrutura
PROCESSO - GERAR OBRIGAGOES ACESSORIAS
Viabilizadores (ltens) Subitens P1 P2 P3 P4
Um sistema integrado de TI ;:: iﬁ:&::r:igllﬂ:‘:
Sistemas legados de T, Sistema construido a partir de concebido com o processo a iy
companentes funcionais apoia em mente, e aderindo s EBANEERE ot PRy
P P 4 60 | empresa para comunicagdo |40

interempresa, sustenta o
processo de geragdo de
obrigagio acessoria.

Sistema de Recursos
Humanos

O Desenho do processo de
geragio de obrigagio
acessoria determina
definicao de papéis, descrgdo
de cargos e perfis de
competéncia sendo a
capacitagdo profissional &
baseada na documentacdo do

processo

Os Gerentes premiam o
desempenho superior e a
resolucao de problemas na
area no contexto do processo
de geragao de obrigagio
acessoria.

Os Sistemas de contratacdo,
desenvolvimento, premiagao e
reconhecimento enfatizam
necessidades e resultados do
processo de geragdo de
obrigagdo acessdria
promovendo seu equilibrio a
luz de necessidades da
empresa

50

Os Sistemas de contratacdo,

desenvolvimento, premiacéo e|

reconhecimento relativos aos
processo de geragdo de

obrigagdo acessoria
reforgam importancia de
colaboracao, aprendizado
pessoal e mudanca
organizacional na empresa e
entre empresas

60

Fonte: Dados da pesquisa.

O GRAF. 15 demonstra incoeréncias em relacdo ao modelo, porém

observa-se 0 mesmo no processo anterior.



GRAFICO 15 — Processo de entrega de obrigacdes acessorias - Viabilizador
“infraestrutura”

INFRAESTRUTURA- Obrigacdo Acessoria

= Sistema Informacdo

Linear (Sistema Informacdo)

s Sistema RH

-Linear (Sistema RH)

Fonte: Elaborado pela autora
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Devem-se usar indicadores certos para avaliar o desempenho do

processo ao longo do tempo, sendo nao se tem resultados certos (MOREIRA,

2010).

O viabilizador “indicador” vem demonstrar a necessidade de trabalhar

com as medi¢coes no departamento estudado. Encontra-se em P1, porém necessita

de grandes melhorias.

QUADRO 23 - Processo de entrega de obrigacoes acessorias - Viabilizador

“indicadores”
PROCESSO - GERAR OBRIGAGOES ACESSORIAS
Viabilizadores (ttens) Subitens P4 P2 P3 P4
Os Indicadores do processo
i Os Indicadores abrangem de geragdo de obrigagao
2:::;'::;?;‘;2:0'_ .rfﬂ:ten :1' toda a extensao do processo acessoria considerando %Se:?:::ge:ed:hpr::ca?is:
i 20 i 20] indi 60 &0
Oefirisle indicadores basicos de custo |-)| ¢ Jéragdo de obrigacdo 20} - indicadores que abrangem acessoria sdo derivados de
& tiidad acessoria sendo denvados Varios processos sao radac pheni
q ¢ de exigéncias de clientes derivados de metas S Inierempresa.
estratégicas da empresa
O Gerente usa indicadores
INDICADORES ; X para comparar seu 0 Gerente apresenta
2 ﬁeo?emszoilem ns o:a;sedo desempenho a referenciais indicadores aos executores O Gerente avalia e atualiza
opbri 2ci0 “2:' 6?: ra para o processo de geragdo do processo de geragdo de reqularmente indicadores e
monrtgcn!zrseu desaim epnho de obrigagao acessoria, obrigagio acessoria para metas do processo de
Uso dentifcar a8 causag i ' |60)  como desempenho dos seu conhecimento e 40| geragio de obrigagdo |60
; 5 melhores da categoria motivagdo. Usam placar acessdria, utilizando esses
desempenho deficiente e a : B : ;
methorlas deunkiades considerando nec T a partir dos dados no planejamento
funcionais do cliente, também indicadores para gestdo diana estratégico.
8 consideranda definir metas de do processo.
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.
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O GRAF. 16 revela novamente, a necessidade de trabalhar melhor as

métricas utilizadas pela geréncia ou de melhorar a comunicagdo para que 0s

funcionarios saibam da utilizacdo dos indicadores.

GRAFICO 16 — Processo de entrega de obrigacdes acessorias - Viabilizador

“indicadores”
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—— Linear (Uso)
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Fonte: Elaborado pela autora

Em sintese, o processo de Entrega de Obrigagcao Acesséria encontra-se
conforme o QUADRO 24.

QUADRO 24 - Processo de entrega de obrigacao acessoria - Nivel maturidade

Processo de geracao de P1
obrigacdo acessorias
Viabilizador (ltem) Nivel de maturidade
Desenho P1
Executores P2
Responsavel P1
Infraestrutura P1
Indicadores P1

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.4 Consolidacao da mensuracao dos processos

Na classificacao proposta no modelo PEMM, cada afirmacao, ou nivel de
maturidade, é construido sob o nivel anterior, de tal forma que ele permite identificar
0Ss pré-requisitos para atingir o préximo nivel.

O QUADRO 25 mostra a comparacao dos trés niveis mensurados.
Observa-se que nos trés processos analisados os niveis de maturidade, segundo

Hammer, estdo no nivel inicial.

QUADRO 25 — Comparacao de todos os processos mensurados

Processo de
Processo de 30 d Processo de
recolhimento de geragao de apuracao de
tributos obrlgqgao tributos
acessorias
P1 P1 P1
S Nivel de . . , .
Viabilizadores (ltens) Maturidade Nivel de Maturidade Nivel de Maturidade
Desenho P1 P1 P1
Executores P3 P2 P4
Responsavel P1 P1 P1
Infraestrutura P1 P1 P1
Indicadores P1 P1 P1

Fonte: Adaptado de Hammer, 2007.

Observou-se no decorrer da pesquisa que o modelo de Hammer
conseguiu demonstrar fielmente a maturidade do viabilizador “desenho” nos
processos estudados, uma vez que néao foi possivel localizar, dentro da empresa a
documentagcdo necessaria para 0 mapeamento dos processos. A empresa possui
documentos funcionais e técnicos de Tl, que também nao sdo conhecidos por todos
os executores.

Para elevar o nivel de maturidade para este viabilizador, sugere-se
disponibilizar a toda a equipe o0s desenhos dos processos, se existirem,
demonstrando como o Departamento Tributario esta inserido na empresa como um
todo. Caso ndo exista realmente esta documentacdo, é necessario fazer os
desenhos dos processos € manté-los atualizados, contando com a participacao da

equipe.
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Em relacao aos executores, observou-se que em todos 0s processos eles
foram demonstrados em niveis de maturidade mais altos que os dos outros
viabilizadores. A equipe é composta por pessoas de nivel superior, mesmos 0s que
possuem carreiras técnicas na empresa.

O viabilizador “responsavel” apresenta grandes distorcées. Pdde-se
perceber no momento dos questionarios a dificuldade dos entrevistados em
reconhecer quem seria o responsavel pelo processo, tendo em vista que quem cuida
de todos os processos tributarios é o gerente da area, mas ele nao faz parte da alta
lideranca da empresa.

A infraestrutura, principalmente na parte de recursos humanos, revelou
claramente uma enorme distorcdo, tendo em vista que ha alguns anos ndao vem
utilizando planos de anélises de desempenhos bem estruturados. Em 2014 e 2015,
nao havia nenhum plano de andlise de desempenho, pelo menos até o momento
das respostas aos questionarios.

Em relacdo ao subitem Sistema de informacdo, a empresa utiliza um
sistema integrado R3, que ndo possui médulos especificos para a area Tributaria
brasileira, sendo necessario que os membros da equipe solicitem a parametrizacao
do sistema constantemente.

O viabilizador ‘“indicadores” trouxe em alguns momentos, métricas
vermelhas. Alguns desses processos ndo possuem indicadores especificos. O
departamento possui alguns, ligados, inclusive, a estratégia da empresa. Porém, por
falta de conhecimento, talvez do impacto de suas tarefas nestes indicadores, tenha
surgido esta indefini¢ao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo tributario esta inserido, geralmente, na area financeira das
empresas e suas atividades agrupadas funcionam, na maioria das vezes, com a
dindmica do processo departamental, conforme mostrado na literatura
(BORINELLI, 2006).

Foi efetuado o mapeamento de trés processos centrais para a area
financeira relativos a: apuracdo de tributos, provisionamento de recolhimento de
tributos e entrega de obrigacdes acessérias. Demonstrou-se neste trabalho que a
utilizacdo de uma légica processual para desenvolver o trabalho de apuracgéao,
recolhimento e entrega das obrigacdes tributarias, geralmente tratadas sob a
responsabilidade do departamento Tributario de uma geradora de energia elétrica,
foi adequado assim como a utilizacdo do modelo de maturidade com enfoque em
processos para a area Tributaria. Esse € o caso do PMM reduzido, que aborda os
elementos viabilizadores de processos, recortado do modelo mais amplo PEMM
(HAMMER; HERSHMAN, 2011). Para isso, valeu-se, ainda, do fato de o estudo se
dar em uma empresa com historico de avaliagdo de maturidade empresarial. O
recorte PMM do modelo PEMM (HAMMER, 2007) mostrou-se adequado para
avaliacdo da maturidade dos processos ftributarios para a granularidade
considerando até os subitens nos estagios de maturidade.

Os resultados obtidos por meio do estudo de caso indicam que o modelo
demonstrou ser adequado para descrever uma condicdo atual de processos
tributarios. Foram considerados todos os sete principios tratados por Hammer e
Hershman (2011): Onde? - Importancia do lugar que o trabalho é realizado; Sob
quais circunstancias? - ou seja, fazer o trabalho somente se o seu valor ou
contribuicao for maior que o custo de executa-lo; Quais informagdes? - Separar e
utilizar apenas as informacdes necessarias; O que deve ser feito? - verificar se o
processo nao esta sendo duplicado em outros processos anteriores ou posteriores;
Quando? - antecipar ou adiar etapas; Com que precisao? - nao se obrigue a criar
ciclos de retrabalho no processo para agradar determinada pessoa e Quem? — quem
faz qual trabalho e como trabalham com os demais.

Por intermédio deste modelo, é possivel descrever os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria. Dentre os pontos fortes, merece destaque a clara
identificacdo de obstaculos para o alcance de uma maturidade mais elevada na
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forma de conduzir os processos tributarios. Os itens do modelo foram entendidos
pelos respondentes, tendo o viabilizador “infraestrutura”, demonstrado a importancia
das avaliacbes de desempenho dentro das organizacbes. Nesse sentido o
viabilizador “indicadores” atesta a necessidade de indicadores bem definidos em
cada processo e o viabilizador “responsavel” demonstra a necessita de clara
definicao de atribuicbes de responsabilidades.

Dentre as oportunidades de melhoria destaca-se o viabilizador
“‘infraestrutura”, que possui questdes ligadas principalmente a empresas privadas,
sendo que as publicas possuem formas de contratacbes, desenvolvimento e
premiacoes engessadas em editais e politicas publicas.

Procurou-se mensurar a maturidade dos processos empresariais na area
Tributaria, demonstrando a aplicabilidade do modelo PEMM, com foco nos
processos operacionais das organizagdes. E importante constar que todos os
processos analisados, de funcionamento rotineiro, ndo apresentaram indicios de
muitas falhas em relacdo a consecucgao dos objetivos finais, com poucas multas e
autuacoes. O modelo PMM demostrou ser util como um instrumento que apoia os
gestores a compreenderem e determinarem o0s esforcos necessarios a
transformacdo dos processos. De outro lado, para alguns viabilizadores dos
processos a indicacdo da passagem de maturidade do estagio inicial, P1, mais
voltado para o enfoque do projeto, para o estagio P2, voltado para o aprendizado,
que se daria apdés uma avaliagcao da execucgao do desenho, nao foi consistente com
as avaliacbes de P3, algumas vezes apontado como superior. Conclui-se que o
modelo PMM reduzido apresenta um escalonamento insuficiente entre a condi¢ao
P1 de projeto e P3 de melhoria, formando uma rampa aguda para o alcance de
maturidade de melhoria dos processos.

Na aplicacdo do modelo PMM, salienta-se a anotagdo de Hammer e
Hershman (2001), de que o PEMM e o PMM, por consequéncia, representam,
dependendo da forma de adocdo, um modelo granular. Para os autores, “ele pode
captar a maturidade de cada processo em uma empresa, bem como a maturidade
da propria empresa”. Para Hammer e Hershman (2001), “cada um dos processos €
expresso em termos da maturidade de uma série de elementos diferentes como no
caso da infraestrutura, com o gerenciamento de pessoas em nivel operacional e

adocéo de sistemas de informacao”. Isso levanta a possiblidade de contradicao de
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que a maturidade de alguns elementos (ou de um processo ou empresa) pode ser
muito diferente da de outros.

Neste sentido, este trabalho contribuiu de forma real para a empresa
estudada como material para utilizacdo de possibilidades de melhoria nos processos

mapeados.

Limitac6es do estudo

Uma limitacdo deste estudo prende-se quanto a ndo aplicacao do modelo
PEMM na versado PMM em processos tributarios em avaliagdes anteriores, nao
sendo possivel comparar esforcos de melhoria havidos anteriormente.

O maior nivel de maturidade observado em “executores”, essa forma de
avaliacao pode levar a um viés e gerar inconsisténcia na aplicacao direta do modelo,

tendo em vista que os préprios executores responderam ao questionario.

Sugestoes para estudos futuros

Para estudos futuros sugere-se a reaplicacdo deste questionario aos
mesmos processos, apds um periodo onde agdes de melhoria na forma como eles
sdo projetados ponta a ponta tenham sido realizadas, incluindo a definicado de
indicadores para mensurar o desempenho. Sugere-se também a ampliacdo dos
estagios entre P1 e P2 para harmonizar o esforco em uma trajetéria de alcance de
maior maturidade nos processos. Essa ampliacdo pode ser investigada
considerando as metodologias para a pratica dos processos com o estabelecimento
de padrdes técnicos e sistemas de informacdo e ndo somente 0s gerenciais, bem
como de execucdo abrangente, continuada e controlada da execucao rotineira
diante dos padrdes das praticas.

Sugere-se, por fim, o mapeamento e aplicagdo do modelo PEMM
completo para avaliar a maturidade dos demais processos que compdem a area
financeira da organizacdo, bem como a aplicacdo deste modelo em processos

tributarios em outras empresas.
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APENDICE A: QUESTIONARIO 1 - Processo de Apuracio de Tributos

O Processo de apuragao de tributos foi projetado de um extremo ao outro.

93

O Processo de apuragéo de tributos foi reformulado de um extremo ao outro para otimizacdo do desempenho.

O Processo de apuragao de tributos, foi projetado para se integrar a outros processos considerando sistemas de Tl da
organizacédo.

Processo de apuragao de tributos foi projetado para se integrar a processos de clientes e fomecedores.

Consigo identificar subsidios e resultados(entradas e saidas), fornecedores e clientes no processo de apuragao de tributos.

As Necessidades de clientes do processo de apuragao de tributos foram identificadas e aceitas por todos.(equipe)

Ha estabelecimento de expectativas muituas de desempenho entre os Responsaveis pelo processo de apuragao de tributos
considerando os responsaveis por outros processos internos.

Ha estabelecimento de expectativas mituas de desempenho entre os Responsaveis pelo processo de apuragao de tributos
considerando os responsaveis por outros processos.(Cliente e Fornecedor)

A documentacdo do processo de apuragao de tributos é essencialmente funcional identificando as interfaces envolidas na
execucdo do processo

O Desenho do processo de apuragao de tributos foi documentado de ponta a ponta

A Documentacdo do processo de apuragao de tributos descreve sua interacdo com outros processos considerando suas
expectativas em relacdo a estes, vinculando o processo ao sistema e a arquitetura de dados da empresa.

O arranjo projetado do processo de apuragao de tributos sustenta seu desempenho e sua gestdo, permitindo a andlise de

13 mudangas no ambiente e reconfiguragdes no processo.

14

Sei dizer qual o processo de apuragao de tributos executo, e idenfificar os principais indicadores de seu desempenho.

Consigo descrever o fluxo do processo de apuragao de tributos observando como o meu trabalho afeta clientes e os outros
executores no processo.

Conheco os conceitos fundamentais de negdcio do processo de apuragéao de tributos, podendo descrever como meu
trabalho afeta outros processos e o desempenho da empresa
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18

19

20

21

22

23

Conheco bem a Gerencia Tributaria e suas tendéncias, e sou capaz de descrever como o meu trabalho afeta o desempenho
interempresa.

Conheco técnicas de aprimoramento de processo de apurgao de tributos.

Os membros da equipe trabalham interagindo para execucdo do processo de apuragao de tributos,

Estou qualificado para a tomada de decisGes, no processo de apuragao de tributos que executo.

Domino a gestdo e a implementacdo de mudancas.

Os Executores do processo de apuragao de tributos exibem certa adesdo ao processo, mas seu principal compromisso é
com sua area especifica.

Sigo todos os procedimentos estabelecidos pelos gestores para o processo de apuragao de tributos.

Empenho-me para garantir que o processo produza resultados necessarios a consecucdo das metas da empresa sendo todos
o0s produtos exigidos entregues.

25 Identifico e aponto os responsaveis por melhonas no processo de apuracdo de tnbutos

33 iniciativas de aprimoramento de processos interemoresa

34

O Responsavel pelo processo de apuracdo de tributos & um individuo ou grupo informalmente encarregado de melhorar o seu
desempenho.

A Lideranca da empresa criou o papel oficial de responsavel pelo processo de apuragao de tributos fornedendo-lhe autoridade
e credibilidade.

O Processo de apuracao de tributos ¢ prioridade para o responsavel em termos de alocacdo de tempo, atencdo dedicada e
metas pessoais.

O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos pertence a mais elevada instancia decisdria da empresa.

O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos efetua sua identificacdo e documentacdo, transmite essa informacdo
para todos os executores e promove projetos de mudanca em pequena escala

O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos articula metas de desempenho do processo; apoia iniciativas de
aprimoramento; planeja sua implementacdo; e garante conformidade com desenho do projeto

O Responsavel pelo processo de apuracdo de tributos trabalha com responsaveis por outros processos para integrar processos
de modo a atingir metas da empresa.

0O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos cna plano estratégico, participa do planejamento estratégico da
empresa como um todo e colabora com colegas do mesmo nivel nos processos de clientes e fornecedores para promover

) O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos sai em defesa do processo tendo autoridade apenas para estimular
gerentes de areas especificas a fazer mudancas.
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36

37

38

41

42

43

a7

48

49

50

51

52

53

0O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos pode montar uma equipe para reengenharia do processo e implementar

o novo desenho; tem certo controle sobre a verba tecnoldgica para o processo.

O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos controla sistemas de Tl que sustentam processo; qualquer projeto que
altere o processo e exerca alguma influéncia sobre alocacdo e avaliagdo de pessoal, e verba do processo.

0O Responsavel pelo processo de apuragao de tributos controla verba do processo e exerce forte influéncia sobre alocacdo e
avaliagdo de pessoal.

Sistemas legados de Tl, fragmentados. apoiam o processo de apuragéo de tributos.

Sistema construido a partir de componentes funcionais apoia o processo de apuragao de tributos.

Um sistema integrado de Tl, concebido com o processo em mente, e aderindo as normas da empresa, apoia o processo de
apuracdo de tributos.

O Sistema de Tl de arquitetura modular, condizente com padries da empresa para comunicacdo interempresa, sustenta o
processo de apuragao de tributos.

Os Gerentes premiam o desempenho superior & a resolucdo de problemas na area no contexto do processo de apuragao de
tributos.

O Desenho do processo de apuragao de tributos determina definicdo de papéis, descricdo de cargos e perfis de competéncia
sendo a capacitacdo profissional é baseada na documentacdo do processo.

Os Sistemas de contratac3o, desenvohvimento, premiacdo e reconhecimento enfatizam necessidades e resultados do processo
de apuracao de tributos promovendo seu equilibrio a luz de necessidades da empresa.

O Processo de apuragao de tributos tem indicadores basicos de custo e qualidade.

Os Indicadores abrangem toda a extensdo do processo de apuragdo de tributos sendo derivados de exigéncias de clientes.

Os Indicadores do processo de apuragao de tributos considerando indicadores que abrangem varios processos sdo derivados
de metas estratégicas da empresa.

Os Indicadores do processo de apuragao de tributos sdo derivados de metas interempresa.

O Gerente utiliza métricas do processo de apuragao de tributos para monitorar seu desempenho, identificar as causas de
desempenho deficiente e a melhorias de unidades funcionais.

erente Usa Indicadores pala comparar seu gesempenno a referencials para 0 processo de apuragao de nbutos, como
desempenho dos melhores da categora considerando necessidades do cliente, também considerando definir metas de
! I

O Gerente apresenta indicadores aos executores do processo de apuragao de tributos para seu conhecimento e motivagdo.
Usam placar montado a partir dos indicadores para gestdo diana do processo.

O Gerente avalia e atualiza regularmente indicadores e metas do processo de apuragao de tributos, utilizando esses dados no|
planejamento estratégico.
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APENDICE B: Processo Geracdo de Obrigacdes Acessorias

O Processo de geragao de obrigagao acessoria foi projetado de um extremo ao outro.

O Processo de geragao de obrigagao acessoria foi reformulado de um extremo ao outro para otimizagdo do desempenho.

O Processo de geragao de obrigagao acessoria, foi projetado para se integrar a outros processos considerando sistemas de
4 Tl da organizacédo.

Processo de geragao de obrigacao acessoria foi projetado para se integrar a processos de clientes e fornecedores.

Consigo identificar subsidios e resultados(entradas e saidas), fornecedores e clientes no processo de geragao de obrigagao
6 acessoria.

As Necessidades de clientes do processo de geragao de obrigagao acessoria foram identificadas e aceitas por todos.

Ha estabelecimento de expectativas mituas de desempenho entre os Responsaveis pelo processo de geragao de obrigagao
g acessoria considerando os responsaveis por outros processos intemos.

Ha estabelecimento de expectativas mituas de desempenho entre os Responsaveis pelo processo de geragao de obrigacao
9 acessoria considerando os responsaveis por outros processos.(Cliente e Fomecedor)

A documentacdo do processo de geragao de obrigagao acessoria € essencialmente funcional identificando as interfaces
10 envolvidas na execucdo do processo

O Desenho do processo de geragao de obrigacao acessoria foi documentado de ponta a ponta




A Documentacdo do processo de geragao de obrigagao acessoria descreve sua interacdo com outros processos
12 considerando suas expectativas em relacdo a estes, vinculando o processo ao sistema e a arquitetura de dados da empresa.
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O arranjo projetado do processo de geragao de obrigagao acessoria sustenta seu desempenho e sua gestdo permitindo a
13 analise de mudancas no ambiente e reconfiguracdes no processo.

Sei dizer qual o processo de apuracdo de geracdo de obngacdo acessdna executo, e idenfificar os principais indicadores de
14 seu desempenho.

Consigo descrever o fluxo do processo de geragao de obrigagao acessoria observando como o meu trabalho afeta clientes e

15 0s outros executores no processo.

Conheco os conceitos fundamentais de negocio do processo de geragao de obrigagao acessoria, podendo descrever como
16 meu trabalho afeta outros processos e o desempenho da empresa

Conheco bem a Gerencia Tributdria e suas tendéncias, e sou capaz de descrever como o meu trabalho afeta o desempenho
17 interempresa.

= Conheco técnicas de aprimoramento nos processo de geragao de obrigagoes acessorias

. Os membros da equipe trabalham interagindo para execucdo do processo de geragao de obrigagao acessoria.

5 Estou qualificado para a tomada de decisdes, no processo de geragao de obrigagao acessoria que executo.

59 Domino a gestdo e a implementacdo de mudancas.

Os Executores do processo de geragao de obrigagao acessoria exibem certa adesdo ao processo, mas seu principal
22 compromisso é com sua area especifica.

> Sigo todos os procedimentos estabelecidos pelos gestores para o processo de geracdo de obrigacdo acessona.

Empenho-me para garantir que o processo produza resultados necessarios a consecucdo das metas da empresa sendo todos
24 os produtos exigidos entregues.

Identifico e aponto os responsaveis por melhorias no processo de geragao de obrigagao acessoria.

O Responsavel pelo processo de geracao de obrigagao acessoria é um individuo ou grupo informalmente encarregado de
26 melhorar o seu desempenho.
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A Lideranca da empresa criou o papel oficial de responsavel pelo pr de recolohimento de tributos fornedendo-lhe
autoridade e credibilidade.

28

29

30

31

32

35

36

37

38

39

41

42

43

O Processo de geragao de obrigagao acessoria € prioridade para o responsavel em termos de alocacdo de tempo, atengdo
dedicada e metas pessoais.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria pertence & mais elevada instancia decisdnia da empresa.

0 Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria efetua sua identificacdo e documentacdo, transmite essa|

informacdo para todos os executores e promove projetos de mudanca em pequena escala.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria articula metas de desempenho do processo; apoia
iniciativas de aprimoramento; planeja sua implementacgdo; e garante conformidade com desenho do projeto.

O Responsavel pelo processo de geracao de obrigagao acessoria trabalha com responsaveis por outros processos para
integrar processos de modo a atingir metas da empresa.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagéo acessoria cria plano estratégico, participa do planejamento
do mesmo nivel nos processos de clientes e fornecedores para

estimular gerentes de areas especificas a fazer mudancas.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria pode montar uma equipe para reengenharia do processo e
implementar o novo desenho; tem certo controle sobre a verba tecnoldgica para o processo.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria controla sistemas de Tl que sustentam processo;
qualquer projeto que altere o processo e exerca alguma influéncia sobre alocagdo e avaliacdo de pessoal; e verba do processo.

O Responsavel pelo processo de geragao de obrigagao acessoria controla verba do processo e exerce forte influéncia sobre
alocacdo e avaliagdo de pessoal.

Sistemas legados de Tl, fragmentados, apoiam o processo de geragao de obrigagao acessoria.

Sistema construido a partir de componentes funcionais apoia o processo de geragao de obrigagao acessoria.

Um sistema integrado de Tl, concebido com o processo em mente, e aderindo as normas da empresa, apoia o processo de
geracao de obrigagao acessoria.

O Sistema de Tl de arquitetura modular, condizente com padries da empresa para comunicacdo interempresa, sustenta o
processo de geracao de obrigagao acessoria.

Os Gerentes premiam o desempenho superior e a resolugdo de problemas na area no contexto do processo de geragao de
obrigagao acessoria.

O Desenho do processo de geracgao de obrigagao acessoria determina definicdo de papéis, descricdo de cargos e perfis de
competéncia sendo a capacitacdo profissional é baseada na documentacgdo do processo.

Os Sistemas de contratacdo, desenvolimento, premiacdo e reconhecimento enfatizam necessidades e resultados do processo
de geragao de obrigagao acesséria promovendo seu equilibrio a luz de necessidades da empresa.
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51

52

53
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Os Sistemas de contratacdo, desenvolvimento, premiacdo e reconhecimento relativos aos processo de geragao de obrigagao
acessoria reforcam importancia de colaboragdo, aprendizado pessoal e mudanca organizacional na empresa e entre empresas.

O Processo de geragao de obrigacao acessoria tem indicadores basicos de custo e qualidade.

Os Indicadores abrangem toda a extensdo do processo de geragao de obrigagao acessoria sendo derivados de exigéncias
de clientes.

Os Indicadores do processo de geragao de obrigagao acessoria considerando indicadores que abrangem varios processos
sdo derivados de metas estratégicas da empresa.

Os Indicadores do processo de geragao de obrigagao acessoria sdo derivados de metas interempresa.

O Gerente utiliza métricas do processo de geragao de obrigagao acessoria para monitorar seu desempenho, identificar as
causas de desempenho deficiente e a melhorias de unidades funcionais.

O Gerente usa indicadores para comparar seu desempenho a referenciais para o processo de geragao de obrigagao
acessoria, como desempenho dos melhores da categoria considerando necessidades do cliente, também considerando definir
metas de desempenho.

O Gerente apresenta indicadores aos executores do processo de geragao de obrigagao acessoria para seu conhecimento e
motivacdo. Usam placar montado a partir dos indicadores para gestdo diaria do processo.

O Gerente avalia e atualiza regularmente indicadores e metas do processo de geragao de obrigacao acessoria, utilizando
esses dados no planejamento estratégico.




APENDICE C: QUESTIONARIO 3 — Processo de Geracao de Provisionamento de Recolhimentos

'PROCESSO - PROVISIONAMENTO DE RECOLHIMENTOS
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1
5 O Processo de provisi to de r Ihi to foi proj de um extremo ao outro.
3 0 Processo de provisi to de recolhi foi reformulado de um extremo ao outro para otﬁ'ntzng:io do desempenho.
A O Pr de provisi to de recolhii to, foi proj para se integrar a outros processos i do sk de Tida org céo.
5 Processo de provisic to de recolhi to foi projetado para se integrar a processos de clentes e fornecedores.
& Consigo identificar subsidios e resultados(entradas e saidas), forneced & clientes no pr de provisi to de recolhi t
7 As Necessidades de clientes do pr de provisi to de recolhimento foram identificadas e aceftas por todos. (equipe)
Ha estabelecimento de expectativas mituas de penho entre os Responsaveis pelo processo de provisi toder Ihi 1
8 ando 0s responsaveis por outros processos internos.
Ha estabelecimento de expectativas mat de d penho entre os Responsaveis pelo processo de provisi to de r Ihi it
9 i« i 0s responsaveis por outros processos.(Cliente e Fornecedor)
A documentacdo do processo de provisi rde r Ihi & essencialmente funcional identificando as interfaces envolvidas na
10 execucédo do processo
1 O Desenho do processo de provisi to der Ihi foi doc do de ponta a ponta
| A Documentacdo do processo de provisionamento de recolhimento descreve sua interagdo com outros processos considerando suas
12 expectativas em relacio a estes, vinculando o processo ao sistema e 8 arquitetura de dados da empresa.
O arranjo projetado do processo de provisi to de hi 1 tenta seu d ho e sua gestdo, permitindo a andlise de mudancas
13 no ambiente e reconfiguracies no processo.
24 Sei dizer qual processo de provisionamento de recolhimento executo, e identificar os principais indicadores de seu desempenho.
Consigo descrever o fluxo do processo de provisic ) de i to cbservando como o meu trabalho afeta clientes e os outros
15 | executores no processo.
Conhego os conceflos fundamentais de negdcio do processo de provisi to de recolhi , podendo descrever como meu trabalho afeta
16 outros processos e o desempenho da empresa
17 Conheco bem a Gerencia Tributaria e suas tendéncias, e sou capaz de descrever como o meu trabalho afeta o desempenho interempresa.
18 Conheco técnicas de apri nes pr de geragio de obrigagdes acessorias

19

Os membros da equipe trabalham interagindo para execucdo do pr de provisi de recolhiment:
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nrocessosinteremoress
|0 Responsavel pelo processo de provisionamento de recolhimento sai em defesa do processo tendo autoridade apenas para estimular gerentes
|de Areas especificas a fazer mudancas.

'O Responsével pelo processo de provisionamento de recolhimento pode montar uma equipe para reengenharia do processo e implementar o

34

35
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40
41
@
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20 Estou quakficado para a tomada de decisdes, no processo de provisi to de recolhi to que
21 Domino a gestdo e a imp) tacdo de mudancas

' Os Executores do pre de provisi to do recolhi to Tributario exibem certa adesdo ao processo como um todo, mas seu
22 principal compromisso é com sua area especifica.
23 Sigo todos os procediment tabelecidos pelos gestores para o pr de provisi to de recolhimento.

Empenho-me para g ir que o pr produza dos necessarios a consecucdo das metas da empresa sendo todos 0s produtos exigidos
24  entregues.
25 Identifico e aponto os responsaveis por melhorias no processo de provisionamento de recolhimento.

|0 Responsével pelo pr de provisi to de recolhi to & um individuo ou grupo informalmente encarregado de melhorar o seu
26 |desempenho.

|A Lideranca da empresa criou o papel oficial de responsavel pelo processo de recolohimento de tributos fornedendo-he autoridade e
27 credibiidade.

| 0 Processo de provisi to de r Ihi to & prioridade para o responsével em termos de alocacdo de tempo, atencdo dedicada e metas
2_8 pessoais.
29 0O Responsavel pelo processo de provisi to de recolhi to pertence A mais elevada instancia decisdria da empresa.

‘O R avel pelo pr de provisi to de recolhi to efetua sua identificagio e documentacdo, transmite essa informacao para
30 todos os executores e promove proj de mudanca em peq escala.

0 Responsavel pelo processo de provisi to de recolhi to articula metas de desempenho do processo; apoia iniciativas de
31 apri ; planeja sua imp céo; e garante conformidade com desenho do projeto.

0 Responsdavel pelo processo de p isi to de r Ihil to trabalha com Aveis por outros processos para integrar processos de
32 modo a atingir metas da empresa.

O Responsavel pelo processo de provisionamento de recolhimento cria plano esiratégico, participa do planejamento estratégico da empresa
como um todo e colabora com colegas do mesmo nivel nos pr de clientes & for d para promover iniciativas de aprimoramento de

| novo desenho; tem certo controle sobre a verba logica para o pr

O Resp avel pelo pr de provisionamento de recolhimento controla sistemas de Tl que tentam pr ; quak projeto que altere
0 processo e exerca alguma influéncia sobre alocacio e avaliacdo de p |, @ verba do processo.

0O Resg avel pelo pr y de provisi to de recolhi to controla verba do processo e exerce forte influéncia sobre alocacio e
‘avahacio de L

Sistemas legados de T\, fragmentados, apoiam o pr de provisionamento de recolhimento.

' Sistema construide a partir de componentes funcionais apoia o processo de provisic yder Ihi 1

|Um si integrado de T, ido com o processo em mente, e aderindo 4s normas da empresa, apoia o pr de provisic to de
recolhimento.

|0 Sistema de Tl de arquitet dular, condi com padries da empresa para comunicacao interempresa, sustenta o processo de

pr isi 1 del Ihi

|05 Gerentes premiam o d ho superior e a resolucdo de problemas na area no contexto do pr de provisi to de

recolhi 5

|0 Desenho do processo de provisi to de r Ihii to determina definicdo de papéis, descricio de cargos e perfis de competéncia sendo
'a capacitacdo profissional & b da na doc¢ tacio do processo.
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Os Sistemas de contratacdo, desenvolvimento, premiacdo e reconhecimento enfatizam nec idades e resultados do pi de

provisic to de thi to pi do seu equilibrio a luz de nec idades da empresa.

Os Sistemas de l:-ontru!n;io, desenvolvimento, prelriagio e reconhecimento relativos aos processos de p i tos de r Ihi t
reforcam importdncia de colaboracdo, aprendizado p | e mudanca organizacional na empresa e enire empresas.

O Processo de provisionamento de recolhimento tem indicadores basicos de custo e qualidade.

Os Indicadores abrangem toda a extensdo do processo de provisionamento de recolhimento sendo derivados de exigéncias de clientes.

Os indicadores do processo de provisi de recolhi to considerando indicadores que abrangem varios processos sdo derivados de
metas estratégicas da empresa.

Os indicadores do processo de provisi to de to sdo derivados de metas interemp

0O Gerente utiliza métricas do processo de provisi der Ihi ) para monitorar seu desempenho, identificar as causas de
desempenho deficiente e a melhorias de unidades funcionais.

O Gerente usa indicad para comp seu d p a referenciais para o processo de provisi to de recolhi to, como
desempenho dos mehores da categoria ¢ i nec ¥ do chente, também iderando definir metas de desempenho.

0O Gerente apresenta indicadores aos executores do processo de provisi to de ihi to para seu conheci e motivagdo. Usam
placar montado a partir dos indicadores para gestdo didria do processo.

O Gerente avakia e atualiza regularmente indicadores e metas do processo de provisi to de r hi to, utiizando esses dados no

planejamento estratégico.
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