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“Narrar o legado desta gestdo é lembrar o que se realizou, o
que se conquistou, que melhorias foram promovidas na vida

das pessoas pelo nosso trabalho, é alinhar uma narrativa
comum para a constru¢do desta histdria que a gente esta |
construindo, ndo esquecendo que ainda vamos realizar muito
mais, com toda forca e toda energia” e
Roberto C
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PALAVRA DO SECRETARIO

Carissimos, por inspiracdo de Santo Agostinho na afirmacdo de que Deus deu o
dom da fala aos homens ndo para falar uns dos outros, mas para falar uns para os
outros, isto é, comunicar dos seus sentimentos que é algo implacavelmente
legitimo. E assim, que pretendo me comunicar nesse tépico do nosso legado,
externar meus sentimentos, percepcdes e expressando apenas a minha verdade, e
como tal, ela ndo é absoluta, é simplesmente minha visdo do que foi nossa jornada

ao longo de oito anos.

Encerramos um ciclo de gestdo, cuja convivéncia com todos que fazem a SEFIN
foram extremamente relevantes para mim, tanto no campo profissional como
pessoal. Neste sentido, gostaria de compartilhar o legado e o que penso sobre o
que foi esses dois quadriénios (2013-2016 e 2017-2020). Apds esse periodo de
convivéncia ha muito o que se comemorar, mas a serenidade nos impde a certeza
de muito caminhar. Mesmo que ja tenhamos feito uma longa trajetéria, sempre
haverd mais caminhos a serem percorridos, desafios a serem enfrentados e
obstaculos a serem transpostos. A jornada empreendida até agora foi de muitas
realizacoes, licdes aprendidas, dificuldades vivenciadas, mas muito, muito significado para todos que estiveram nessa
caminhada junto comigo.

Jurandir Gurgel —
Secretario Municipal das Financas

Nesta senda, e de forma especial, agradecer ao Prefeito Roberto Claudio por acreditar no meu trabalho e apoia-lo durante
toda sua gestao. Acreditar que a frente da Secretaria das Financas e junto com vocés pudéssemos implantar um Modelo de
Gestdo e Governanca Publica para Resultados, por meio do Programa de Fortalecimento Institucional do Fisco, que tinha
como fundamento um sentido de propdsito muito claro e uma visao de tornar a Secretaria Municipal das Financas referéncia
nacional na gestdo das financas publicas municipais. Alicercado numa atividade financeira redistributiva e alocativa que
financiasse as politicas publicas municipais, com resultados substantivos geradores de valor publico para sociedade a qual
servimos e para quem mais precisava. Obtivemos como consequéncia a concretizacdo da nobre missdo de captar receita
publica com justica fiscal e gerir os recursos financeiros, com eficiéncia, para o desenvolvimento sustentavel do municipio
de Fortaleza e, assim, podemos nos regozijar com muita humildade e dizer que “Atravessamos o Rubicdo”, expressdo que
representa a decisdo de Julio Cesar quando ao enfrentar seu inimigo Pompeu, apds a travessia do pegueno rio, derrotou-o
e construiu o que viria a ser o Império Romano. Tal expressdo ganhou significado paradigmatico de uma situacdo em que
nao ha a possibilidade de retorno, ou seja, uma tomada de decisdo, quer seja, perigosa, radical, duvidosa e com enormes
riscos, traduz gue é nos momentos de decisdo que o seu destino é tracado. E assim, nossa decisdo de transformar nossa
organizacao era de fato um caminho sem retorno.

Nessa travessia sem volta, na busca pela exceléncia no trato das finangas publicas, gostaria de fazer um outro agradecimento.
Refiro-me aos construtores da nossa histdria institucional que foi sim, erguida com atitudes do presente, pensadas para um
melhor futuro. Com o intuito de referendar essa jornada, externo minha gratiddo a todos que fazem a Sefin, de modo
especial aos gestores e suas equipes de colaboradores que me acompanharam ao longo desses oito anos. Uma equipe de
gente séria, comprometida, competente, de elevado espirito publico, que por meio da forca de um propésito e do trabalho
em equipe fizeram parte da histéria de transformar, inovar e fortalecer nossa instituicdo. Com esse sentimento de missdo
cumprida e gratidao, tenho a pretensdo de conclamar a todos a perseverar na caminhada com visao de futuro, sentido de
proposito e espirito de equipe, com mais inovacao, foco e integracdo, para que a Sefin possa continuar contribuindo de
forma efetiva na transformacéo de Fortaleza numa cidade mais justa, acolhedora e menos desigual, sabendo que a medida
para aferirmos a vida de labuta ndo é a sua duracdo, mas inequivocamente a sua doacdo, principalmente para que ndo
tenhamos uma vida profissional com opacidade.

Espiritualidade, Lideranca e Gestao

Antes de vocés mergulharem na leitura do que foi nossa jornada da qual fizeram parte e do respectivo legado deixado,
permitam-me para além dos registros e énfase das conquistas, fazer algumas referéncias especiais que descrevo nesta secao,
as quais sempre me nortearam e com quem sempre contarei qualguer que seja o desafio pessoal e profissional ao qual vier
me defrontar ao longo da minha vida.

Nao pretendo fazer nenhum apologismo religioso para nao correr o risco de ser incompreendido, mas 0 meu acreditar nesse
caminho percorrido ao longo desses oito anos esta coagulado de muita espiritualidade. Acredito que quando nds estamos
responsaveis por uma missao de enfrentar grandes desafios, mas investidos de propdsitos genuinos de uma causa maior,



isentos de qualguer interesse por vantagem pessoal, material, moral ou espiritual, mas apenas com a conviccdo e firmeza
de cumprir seu papel de forma ética, dando o seu melhor, as coisas acontecem como se uma mao invisivel estivesse a
pavimentar o caminho. Nao para torna-lo menos ingreme, mas para agracia-lo pelos resultados obtidos ao final da jornada.
Seguramente, “Deus ndo permitira que qualquer dificuldade nos aconteca, a menos que ELE tenha um plano especifico
pelo qual grandes béncdos possam surgir da dificuldade”.

Na verdade, o que pretendo como prefacio é fazer referéncia e a primeira é a Deus, pois minha fé cristd sugere que tudo
gue eu faca e tudo a qual eu me dedique, seja para honra e Gléria Dele. E, também de forma objetiva ao seu filho Jesus
Cristo, e ao Espirito Santo que instrui nossos coragdes para apreciarmos retamente todas as coisas. Entdo, dessa forma, Jesus
Cristo para mim sempre seréd o maior referencial de qualquer ponto de observacdo da dimensdo humana que se queira
fazer, serd sempre o norteador da minha caminhada e no periodo em que estive com vocés na Sefin ndo foi diferente.

Jesus Cristo, como grande estrategista e lider foi o grande transformador da histéria da humanidade. Nao é a toa que a
historia que nds conhecemos se divide em dois periodos antes e depois Dele. O mais extraordinario, era que a pessoa de
Jesus Cristo teria tudo para ser um total desconhecido de todos nds, pois na condicdo de uma pessoa pobre, sem recursos
para montar um exército, com uma pequena existéncia terrena de 33 anos, nao extrapolou na caminhada da sua missdo
evangelizadora mais do que 300km de onde nasceu e apenas, contando com poucos colaboradores e com a forca da palavra
e do testemunho, soube fundar nas pessoas valores e principios que reverberam até hoje para mais de 2,2 bilhdes de
adeptos. A grande questdo que faco é: como pode ter sido instaurada, sobrevivida e evoluida uma instituicdo submetida a
um processo de aniquilamento e tdo perseguida implacavelmente, tornando-se a maior instituicdo caritativa do planeta?
Prefiro responder essa pergunta com base em algo que esteja proximo da minha compreensdo humana. Destarte,
compreendo que todo grande lider é também um grande estrategista e como tal precisa de um propésito gerado pelo
acreditar, sustentado pela esperanca, desencadeado pela imaginacao e fortalecido pelo entusiasmo e concretizado pela
atitude. Ele define o que vocé faz e o que vocé ndo faz. O propdsito é o que nos define, nos orienta, nos une e se torna o
padrdo pelo qual vocé avalia quais acbes sao essenciais e quais ndo sdo. Mais importante de onde vinha e para onde ia,
Jesus sabia responder para qué. Ele sabia exatamente o seu propésito e qual o significado da sua missdo. Numa visao
estratégica e no mundo real, posso afirmar que Jesus tinha o propdsito de revolucionar o mundo e torna-lo melhor, que se
traduzia em glorificar e promover o seu Reino, o Reino de Deus, o Reino do Amor. Este ponto era um conceito central para
ele, tanto que é explicitamente mencionado 121 vezes nos evangelhos sinéticos. Como exemplo de lider que tem um
propoésito genuino e o cumpre, Jesus é inigualavel.

Todavia, todo grande lider precisa também de uma grande equipe. Neste sentido gostaria de mencionar um fato descrito
no livro do Exodo (18,13-24). E a passagem em que Jetro, sogro de Moisés, vai visita-lo. Quando o seu sogro viu tudo o que
ele estava realizando pelo povo de Israel, disse: "Por que vocé estd agindo assim? Por que esta resolvendo sozinho os
problemas do povo, com todas essas pessoas em pé ao seu redor, desde a manha até a noite?" Na sequéncia afirmou o
sogro de Moisés: "O que vocé estd fazendo ndo é bom. Vocé e o seu povo ficardo esgotados, pois essa tarefa é pesa—da
demais. Vocé nado pode executa-la sozinho. Agora ouca o meu conselho: “Esta certo que vocé repre-sente do povo diante
de Deus e também leve a Ele os problemas deles. Oriente-0s quanto aos decre-tos e leis, mostrando-lhes como devem viver
e 0 que devem fazer. Mas escolha dentre todo o povo homens capazes, tementes a Deus, dignos de confianca e que sejam
honestos em tudo. Estabeleca-os como chefes de mil, de cem, de cinquenta e de dez. Eles estardo sempre a dis—posicao do
povo para julgar as ques—tdes. Trardo a vocé apenas as questdes dificeis; as mais sim=ples decidirdo so-zinhos. Isso tornara
mais leve o seu fardo, porque eles o dividirdo com vocé. Se vocé assim fizer, e, se assim Deus ordenar, vocé serad capaz de
suportar as dificuldades, e todo este povo voltara para casa satisfeito". Moisés aceitou o conselho do sogro e fez tudo como
ele tinha sugerido.

Ao ler esta passagem me transporto ao ambiente da Secretaria de Financas. Assim como Jesus Cristo para instaurar o reino
de Deus, precisou dos doze apdstolos e assim liderou uma equipe gue juntos souberam solidificar uma instituicdo, uma das
mais antigas da humanidade, e que cravou sua sede no coracao do que foi 0 seu maior algoz, o poderoso Império Romano,
de igual modo, Moisés precisou montar sua equipe para levar seu projeto adiante de chegar a Terra Prometida. Neste
sentido, ndo por coincidéncia, mas penso, por providéncia, foi fundamental montarmos uma equipe de doze coordenadores
e suas equipes de 5, de 10, 50 e 100. Pois nao é facil gerir uma instituicdo complexa e com uma missdo nobre que nos
reserva a responsabilidade de contribuirmos para derrubada das muralhas da desigualdade de uma cidade como Fortaleza.
Portanto, se eu ndao me cercasse de homens e mulheres capazes, dignos de confianca, de elevado espirito publico e inimigos
de ganho desonesto, sequramente todo o esforco seria em vao. Descubro, entdo, o quao fundamental é o trabalho de
equipe, gestor nenhum faz coisa alguma se nao tiver o empenho e o compromisso dos colaboradores, por isso, a importancia
do reconhecimento do valor de cada um na evolucdo dos trabalhos e resultados obtidos, incorporando as licdes aprendidas
para estarmos cada vez mais preparados para outros desafios e, assim, colocar nossa lideranca e capacidade para traduzir
visao e transforma-la em realidade.

Mas antes de vocés continuarem com a leitura do relato do que foi esse periodo que se estendeu de 2013 a 2020, gostaria
de mencionar minha segunda e Ultima referéncia norteadora: minha Familia. Em primeiro lugar de forma muito especial,
agradecer a minha esposa Silvana, sem divida uma das grandes responsaveis pela minha evolucao pessoal e profissional e
por eu estar com vocés até hoje. Com sua formacao e sabedoria, ela possui a incrivel capacidade de perceber e dizer verdades



generosas voltadas sempre para o crescimento do outro, evidenciando assim, o que temos de melhor, e desta maneira
conseguiu enxergar em mim virtudes que nem eu mesmo percebia. Desde o momento do nosso matriménio e com a
chegada dos nossos filhos, lan e lasmim, coroamos a obra-prima de Deus em nossas vidas, a FAMILIA. Isto ¢ uma verdade
teologal, pois nas bodas de Cana (Jodo 2,1-11) mostra claramente como JESUS VALORIZA A FAMILIA. Ele quis iniciar o
anuncio do reino em um casamento. Assim, MATRIMONIO E A FAMILIA tornam-se como PRINCIPIO E FUNDAMENTO da
sociedade humana. Sao Instituicdes de origem divina cuja missao dos cdnjuges e das familias assume importancia singular,
tanto em beneficio da Igreja, quanto da sociedade civil.

E assim, a minha familia sempre serd o meu porto seguro, minha grande fonte inspiradora e motivadora, por isso 0 meu
dever e obstinacdo de zelar para que nunca me desvencilhe da missdo de ser o bom pastor da minha Igreja Doméstica. Tudo
que fiz durante a vida foi para que meus filhos tivessem um santo orgulho do pai que Deus lhes permitiu ter. Ndo pelo o
gue eu dou a eles, mas principalmente pelo o que sou para eles. E, pela emocao, dificil mencionar meus pais, o Seu Jurandir
e Dona lolanda, certamente e de igual modo, estariam orgulhosos do filho que eles prepararam para vida. Uma referéncia
confirmada pelas conquistas pavimentadas na estrada da moral, da ética, da honradez e honestidade. O verdadeiro legado
que eles deixaram e que eu devo também deixar para os meus filhos.

Com essa crenca e na mesma linha de raciocinio gostaria de enfatizar alguns pontos a luz dos meus proprios referenciais, e
sendo assim, na secdo seguinte trago para compartilhar com vocés elementos essenciais que fundamentaram nossa
caminhada na busca da derrubada de muralhas. De igual modo, que Josué precisou derrubar a muralha da cidade de Jerico,
Gltima resisténcia antes que o povo de Deus tomasse posse da Terra Prometida, vale lembrar que também existem muralhas
erguidas e solidificadas no seio da nossa organizacdo. O mesmo se aplica a sociedade contemporanea de modo geral, que
nas palavras do Papa Francisco, cria muros e uma periferia existencial isolada e excludente. Por analogia ao cerco de Jerico
empreendido, foi necessario um cerco persistente a cultura existente, numa gestdo por catequese para que os fundamentos
descritos na sequéncia fossem infundidos nas mentes e coracdes de todos fazendarios.

Fundamentos da Acao Governamental

Dando continuidade aos meus sentimentos e percepgdes, e externando-os a todos vocés, em primeiro lugar gostaria de
perguntar: Qual a nossa motivacdo mais urgente? Quando saimos de casa e deixamos nossa familia para irmos ao trabalho,
qual o significado do nosso labor? E a busca por realizacdo pessoal e material que nos motiva, ou tem significado naquilo
gue fazemos com o intuito de elevar nossa consciéncia em prol daqueles que mais precisam da nossa competéncia. Pois
todo aquele envolvido em qualquer instancia de lideranca precisa ter propésitos genuinos, os quais sempre resultaréo na
prestacao de servico ao outro.

Foi assim que iniciei minha jornada na Sefin junto com todos vocés, com espiritualidade, perspectiva estratégica e muito
trabalho, busquei provocar uma reflexdo sobre o ponto em que nos encontrdvamos como referéncia para o ponto em que
gostariamos de estar. Comecamos a construcdo de uma ponte para uma travessia destituida de interesses individuais,
ressignificacdo do trabalho e focada na geracdo de valor publico. Sendo assim, as acdes empreendidas, inicialmente, foram
definidas de acordo com os direcionadores estratégicos a partir de um diagndéstico organizacional que nortearam nossa
atuacdo em direcdo a consolidacdo de uma gestao estratégica, alicercada na identidade organizacional (propésito, missao,
visdo e valores), e que foram consubstanciadas pela andlise de cenédrios e tendéncias do ambiente, identificando os
condicionantes internos e externos da nossa Instituicdo, dos objetivos e perspectivas para definicdo da agenda estratégica.
Com a crenca da importancia do planejamento estratégico e da gestao e governanga estratégica, e que estes deveriam fazer
parte da cultura da Sefin, foi necessaria uma segunda fase em que ressignificamos o primeiro e aglutinamos o segundo em
um Unico processo, sistémico, continuo e de aprendizagem. Na estrategizacdo foi necessario estabelecer tempo para as
atividades rotineiras, mas também para o pensar e o agir estratégico baseado nos mesmos direcionadores, agora
contemplados em vetores estratégicos, com novas perspectivas e objetivos estratégicos e a cristalizacdo da equacado
estratégica (Resultados Notaveis = Descricdo da Estratégia+ Mensuracdo da Estratégia + Execucdo da Estratégia). Caso
contrario, nossa instituicdo poderia se perder no dinamismo do cotidiano e se dispersar em acdes desconexas e, assim, a
longo prazo, restar-nos-ia a sensacao frustrante de ndo conseguir atingir os objetivos almejados. Essa é a verdadeira licdo
estratégica: saber aonde se quer chegar. Para isso, foi necessario caminhar em direcdo a visdo, compromisso com a missao,
se referenciar pelos valores e mover-se por um forte sentido de propdsito e da forca do trabalho em equipe. Uma
organizacdo sabedora de que o planejamento é base do sucesso, a execuc¢do da estratégia é o caminho do sucesso,
monitoramento e controle a consolidacao da estratégia, avaliacdo e ajustes a garantia do sucesso e o engajamento de todos
o fortalecimento institucional. Caracteristicas de instituicdes orientadas para estratégia e que pretendem ser fortes e ter
sucesso nas atribuicdes e objetivos organizacionais.

Cumpre destacar também, que para além dos fundamentos estratégicos era de vital importancia como substrato da
estratégia pensada e sua consequente execucdo, o conhecimento e difusdo dos fundamentos tedricos consagrados na
literatura e na ciéncia das Financas Publicas e os marcos legais que norteiam toda acdo governamental.



Desta forma, foi importante esclarecer que com a evolugao e instituicdo do papel do Setor Publico nascia, também, de forma
concomitante a atividade financeira do Estado, um conjunto de atos voltados para a obtencdo, gestdo e aplicacdo de
recursos financeiros nos fins perseguidos pelo Poder Publico. Assim, o Municipio encontra sua legitimidade e razao de ser
no atendimento das necessidades sociais. Neste sentido o Municipio participa, direta ou indiretamente, das relacbes
econdmicas, a partir de varios instrumentos de politica econdmica, principalmente aquela gue tem maior reflexo na atividade
financeira do Municipio, a politica fiscal executada preponderantemente por intermédio da sua secretaria de Financas, ou
seja, aguela que orienta-se em duas direcées: a Polftica Tributdria Progressiva - que se materializa na captacdo de recursos
para atendimento das funcdes da administracdo publica, com visdo estratégica de cobrar mais de quem tem mais. E a Politica
Orcamentaria Regressiva - que se refere especificamente aos gastos, ou seja, aos atos e medidas relacionados com a forma
de aplicacdo dos recursos, e de igual modo com visdo estratégica de destinar mais para quem tem menos. Dai, a necessidade
dentro da estrutura de qualquer ente subnacional, a preocupacdo com uma politica fiscal eficiente, que se baseia em seis
pilares: aumento da arrecadacdo, controle dos gastos correntes, geracdo de poupanca publica, elevacdo dos investimentos,
captacédo de recursos e o controle do nivel de endividamento. Como suporte aos fundamentos estratégicos e teéricos, no
ambito do Estado democratico de direito, foi imprescindivel também a abordagem dos elementos juridicos que dédo
sustentaculo ao papel institucional do 6rgao fazendéario. Nesta linha de raciocinio, segundo o art. 37, XXII, da Constituicdo
Federal de 1988, as administracdes tributarias das trés esferas de Governo exercem atividades essenciais ao funcionamento
do Estado, por isso terdo recursos prioritarios para a realizacdo de suas atividades e atuardo de forma integrada. De igual
modo, no art. 67, IV, da mesma Carta Magna ressalvou a destinacdo exclusiva de recursos para as acbes e servicos publicos
de salde, para a manutencdo e desenvolvimento do ensino e para a realizacdo de atividade de administracdo tributéaria. Por
fim, a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101, de 04/05/2000) estabeleceu em seu art. 11, que constituem
requisitos essenciais da responsabilidade na gestdo fiscal a instituicdo, previsao e efetiva arrecadacao de todos os tributos
de competéncia de cada ente da Federacéo.

Caso SEFIN, uma organizacao orientada para estratégia

Diante do exposto, a Secretaria Municipal das Financas pode ficar a altura dos desafios que enfrentara, mas isso somente
se, primeiro, por ajustar o que procurava fazer ao que é capaz de fazer, e, depois, aumentar o nimero de coisas que podia
fazer com eficiéncia por meio do fortalecimento institucional no atendimento do interesse publico. Com essa mensagem e
inspirados pelos fundamentos estratégicos, legais e tedricos, e baseados nos seis pilares da Gestdo Fiscal Eficiente,
encontramos os elementos estruturadores para a estratégia pensada para Secretaria Municipal das Financas do Municipio
de Fortaleza que resultou na formulacdo do Modelo de Gestdo e Governanga Pubica para Resultados, e cujo legado serd
compartilhado ao longo das paginas seguintes desse documento. Convido a todos a mergulharem numa histéria construida
por vocés e cujo legado deixado para sociedade também pertence a vocés.

Na certeza de que na leitura do nosso legado, perceberemos que “muralhas cafram” simbolizando a queda dos muros do
anacronismo institucional, e de forma simples compreendo que de igual modo a queda da muralha de Jericé significou a
caminhada rumo a Terra Prometida numa vitéria pontual, o rolar da pedra que obstruia o sepulcro do Senhor, a consagracdo
da sua Ressurreicdo e o inicio da instalacao do seu Reino, tornou-se em Cristo uma vitéria definitiva e eterna. Como gratidao
a Deus pelas “muralhas derrubadas” do nosso Programa de Fortalecimento do Fisco, o FortFisco, fica a licdo de termos
ressignificado os escombros, pois deles construimos as pontes da trajetéria definitiva para uma Instituicdo moderna e
fortalecida, disposta a ter uma participacdo mais intensa e conectada com os desafios do municipio. Desta forma, carissimos,
descubro que mais importante que os objetivos alcancados nestes oito anos foi a jornada empreendida. E as nossas
conquistas e os objetivos alcancados dependeram inequivocamente, da forca de um propésito e do trabalho e espirito de
equipe, do alinhamento estratégico, do engajamento e da acdo colaborativa, do compartilhamento e da sabedoria com as
guais conduzimos as nossas atividades entrelacadas a uma causa maior. Tenham a certeza, de onde eu estiver, o periodo
em gue estive com vocés como Secretario de Financas, o respeito e admiracdo por todos que fazem a Secretaria de Financas
serd uma marca indelével na minha vida pessoal e profissional. Por fim, gostaria de desejar a todos, um préximo ciclo de
gestao, cada vez mais baseado na visdo estratégica, no valor da cooperacdo, do compartilhar de ideias e decisdes, no
comportamento ético e respeito mutuo, pois competéncia técnica vocés tém de sobra e cada vez mais temos uma sociedade
14 fora que precisa muito também da nossa competéncia coletiva de gerar resultados substantivos para nossos concidaddos
fortalezenses.

AVANTE!



INTRODUCAO

"Gestdo inovadora que realize transformaces, que
promova oportunidades para os mais necessitados e
prepare Fortaleza para o futuro"

Roberto Claudio

O Municipio de Fortaleza tem grandes desafios a enfrentar por apresentar altos indices de violéncia, ser densamente povoado
e extremamente desigual. Por isso, um dos primeiros passos da Administracao em 2013 foi realizar uma analise dos
ambientes externo e interno, na qual foi constatado que o Municipio de Fortaleza representava 44% do PIB do Cear4, onde
26% da renda total estad concentrada nos dez bairros mais ricos, em que habitam apenas 7% da populacdo. Em 75,6% dos
bairros de Fortaleza, a renda média pessoal era menor que 2 salarios minimos. Fortaleza foi considerada a 22 cidade mais
desigual do pais e a 5 mais desigual do mundo, segundo a Organizacao das Nacdes Unidas (ONU).

Desta forma, foi necessario entender que “com a instituicdo do papel do Setor Plblico nasce, de forma concomitante, a
atividade financeira do Estado, um conjunto de atos voltados para a obtencao, gestdo e aplicacdo de recursos
financeiros nos fins perseguidos pelo Poder Publico”.

A atividade financeira trata da gestao fiscal em duas vertentes: a politica tributaria (captacao de recursos
para atendimento das necessidades da populagdo) e a politica orcamentaria (através do acompanhamento e controle
da aplicacdo dos recursos publicos) para a geracdo de resultados substantivos para a sociedade, ou seja, de Valor Publico.

Como responsavel pela atividade financeira e 6rgao vital da Prefeitura, a Secretaria Municipal das Financas (Sefin) tem
buscado o alto desempenho na gestdo publica, fundamental na busca do equilibrio entre os interesses da sociedade e as
prioridades do governo, viabilizando os fluxos financeiros para atender as demandas por bens e servicos,
a arrecadacao dos tributos e o
pagamento pela prestacdo dos

servicos e aquisicdo  de £ LANLASO AbE I

OFERTA REAL DE BENS E SERVIGOS

produtos por ela contratados,
além de  promover a
conscientizacdo  sobre a
importancia  socioeconémica
dos tributos.

Entdo, diante de tantos
desafios externos e internos,
como viabilizar uma Gestao
Estratégica para o Fisco
Municipal? Ante a realidade
socioecondmica complexa,
como atender as necessidades
publicas vis-a-vis as financas
municipais? As respostas vieram com a formulacdo e a implantacédo de um novo Modelo de Gestao e Governanca
Publica para Resultados, onde o planejamento é a base do sucesso; a execugao da estratégia é o caminho do sucesso;
0 acompanhamento e o controle sdo a garantia do sucesso; o aprimoramento e os ajustes sao a consolidacdo da estratégia
e 0 engajamento de todos é a sustentabilidade institucional.

PAGAMENTO DE RECLRSOS PRODUTIVOS

PAGAMENTO DE TRIBUTOS

ATIVIDADE FINANCEIRA

No intuito de construir o pensar e o agir estratégico é necessario trilhar os seguintes principios gerenciais: traduzir a estratégia
em termos operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de todos; converter a
estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranca coletiva.

Seguindo esses pressupostos, a Sefin precisa contribuir com estratégias robustas que minimizem os impactos econémicos
adversos a populacgao local. Para tanto, segue os preceitos de uma Gestao Fiscal Eficiente, utilizando as seguintes
areas chaves de resultado fundadas em seis pilares: o aumento da arrecadacao (1°) e o controle dos gastos
correntes (2°) para geracao de poupanca publica (3°); a elevacao dos investimentos (4°) através
da captacao de recursos (5°) onerosa para financiamento e o controle diligente do nivel de
endividamento (6°). Tudo isso, alicercado por um corpo funcional com visao sistémica e espirito
de equipe.

Do ponto de vista da Receita, o crescimento da arrecadacdo municipal se d4 a partir da implementacdo de medidas que
tornem mais eficazes a cobranca dos tributos municipais, sem o aumento de impostos, a partir da implementacao



> de medidas que tornem mais
Fundamento Teorico prefei eficazes a cobranca de tributos
- municipais. Na Despesa, trata-se
a otimizacdéo dos gastos sem
Gestao Fiscal Eficiente reducio dos servicos ou
Visdo Estratégica prejuizo a qualidade do
que é ofertado, de forma a
ampliar 2 capacidade  de
investimento nas politicas publicas.
Quanto ao Endividamento,
considera-se a captacdo de
recursos sem comprometer a
capacidade de pagamento
y : . e de endividamento, tendo a
Receita: Visa a melhoria da arrecadagao municipal — sem aumento de impostos a partir da divida publica como fator de
implementagéo de medidas que tornem mais eficazes a cobranca de tributos municipais. alavancagem do investimento
Despesa: Visa a otimizagdo dos gastos municipais — sem redugdo dos Servigos ou prejuizo a publico para o desenvolvimento
qualidade do que € ofertado de forma a ampliar a capacidade de investimento do municipio. sustentavel.
Endividamento Publico: Visa a otimizacdo da captagdo de recursos — sem comprometer a
capacidade de pagamento e endividamento, tendo a divida puablica como fator de
alavancagem do investimento publico para o desenvolvimento sustentavel.

RESULTADO

Aumento da
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Ca%gﬁo de Recursos

Internamente, a SEFIN j& tinha sua
identidade estratégica
estabelecida. A missdo, a visdo, 0s
principios e valores da Organizacdo estavam definidos e foram preservados. Entretanto, faltava algo inspirador que trouxesse
um significado maior aos esforcos prestados pela Instituicdo a sociedade. Dai surgiu o propésito, que foi escolhido e
amplamente difundido com todos os colaboradores: “toda acao da SEFIN é para tornar Fortaleza em lugar
melhor para se viver”.

Naquele momento, foi .reallz.a.do o) d|agnostllco o N LIl Otirmizacio da arrecadagio : : :
interno, em que foram identificados os desafios EESEEENER]  da gestio financeira e o e
da gestdo, como por exemplo, a equipe com : : Pe— ; ;
> Melhonado 1 3
%}% pe : atendimento ao
- Auséncia ] cidad3o-contribuinte

autoestima baixa, auséncia de um modelo de
gestdo, auséncia de uma agenda estratégica,
sistemas relevantes seriamente comprometidos,
insatisfacdo de clientes externos, infraestrutura
tecnolégica complexa e obsoleta, espacos fisicos
e ambiéncia inadequados, estrutura
organizacional anacrénica.

¢ rativos Fortalecimento da
¢ clientes S b comunicacdo
ca : : externos : ’ 5 interna e externa

Comecando a jornada para o fortalecimento
institucional com ressignificacdo do trabalho,

chegou-se na concepcdo do Programa de L : :

- - - Andlise de:Contexto Melhoria'da
Fortalec!mento do Flsqo, o .Fo.rtFlsco, ; ; ; Gt
e a definicho dos 6(seis) direcionadores ’ ‘ : X 4

estratégicos, a saber: modernizacdo da gestdo, inovacao tecnoldgica, otimizacdo da arrecadacdo e da gestdo financeira,
melhoria da infraestrutura fisica, fortalecimento da comunicacdo interna e externa, melhoria do atendimento ao
contribuinte/cidadao.

Acredita-se que somente através de instituicdes publicas fortes no atendimento do interesse publico é que se pode sonhar

em enfrentar os desafios de uma cidade apartada socialmente. De acordo com Acemoglu e Robinson (2012), “o
desenvolvimento econdmico esta intimamente ligado & qualidade das instituicbes”.

Segundo Douglass C. North (2006), laureado com o Prémio Nobel, descreve as instituicoes como sendo condicionantes
concebidas que estruturam as interacbes humanas e sdo essenciais ao crescimento econémico, afirma que “para que a
eficiéncia seja duradoura, é essencial haver instituicbes econdmica e politicamente flexiveis, que se adaptem as novas
oportunidades”.

Portanto, no intuito de preparar a Organizacao para o futuro, faz-se necessario induzir a mudanca organizacional por meio
do Planejamento Estratégico ¢ da Gestao Estratégica como um processo Unico, continuo, sistematico e de
aprendizado, e cuja implementacdo define-se como Estrategizacao, com vistas ao desenvolvimento sustentavel, com
elevados padrées de exceléncia e pautada em acdes esculpidas na transparéncia e na confianca estabelecida com os
cidadaos-contribuintes, em que o fortalecimento do contrato social se da pela alocacdo dos recursos obtidos para a melhoria
da qualidade de vida das pessoas.
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“O sucesso ndo pode ser buscado: ele deve ser resultado,
e isso s6 ocorre com o efeito colateral da dedicacdo de
alguém a uma causa maior”

Viktor Frankl

PROGRANA DE FORTALECIMENTO DO
FISCO (FORTFISCO I)

A partir da analise dos ambientes externo e interno, o FortFisco
teve por objetivo precipuo promover o fortalecimento do Fisco
municipal, para suportar as atividades finalisticas e a
manutencdo dos demais 6rgdos da Prefeitura com
planejamento integrado das agbes e foco nos resultados
requeridos pela populagdo e alinhamento aos eixos
estratégicos do Plano de Governo municipal e do Plano
Fortaleza 2040, utilizando as melhores praticas em trabalho em
equipe, gerenciamento de projetos e processos.

A filosofia do FortFisco estd sustentada em dois elementos-
chave que funcionam como sujeito e objeto da transformacéo
organizacional dentro da administracdo publica: quem presta
0 servico e quem se beneficia dele. Dai, a importancia da
construcdo de uma alianca estratégica entre servidores e
cidadaos na direcado de um objetivo comum: (re)construir um
municipio que permita ao fortalezense o exercicio pleno da
cidadania por intermédio de servidores do publico.

O Programa de Fortalecimento do Fisco, o FortFisco, teve duas
fases: a primeira, de 2013-2016, e a segunda, de 2017-2020.
Nos primeiros anos de execucdo do planejamento, foi possivel
desenvolver importantes acoes de mobilizacéo e sensibilizacao
junto aos servidores e gestores, assim como, buscaram-se
formas para motiva-los e convida-los a consolidar os projetos
estabelecidos no planejamento. Pode-se afirmar que a
comunicacdo da estratégia organizacional passou por uma
verdadeira “catequese” para transformar sonhos em

resultados concretos. Lembrando Clarice Lispector quando ela
afirma: “mude, mas comece devagar, porque a direcao é mais
importante que a velocidade”, conclui-se que a resiliéncia, o
compromisso em fazer sempre o melhor e a certeza de saber
onde se quer chegar foram requisitos essenciais para o sucesso
durante todo o percurso da gestao de 2013 até hoje.

Apesar dos desafios vivenciados pela gestao, pode-se dizer que
o Municipio de Fortaleza tem experimentado um crescimento

sustentado na melhoria da arrecadacdo, e consequentemente,
no volume de investimentos, principalmente nas areas de
saude, educacdo e mobilidade urbana.

Enfatize-se, por oportuno, que os méritos incontestaveis destes
resultados sdo dos servidores e gestores da Pasta, que
alinhados ao firme propdsito de “tornar Fortaleza uma cidade
melhor para se viver”, buscam a exceléncia na captacdo e na
gestdo dos recursos publicos para o financiamento e a
execucdo de politicas publicas geradoras de resultados
substantivos para sociedade, bem  como dos
cidadaos/contribuintes que cumprem as suas obrigacdes
perante o Fisco municipal, tornando a vida em sociedade mais
justa, mais humana e mais solidaria.

No periodo de 2013 a 2016, as equipes planejaram 168
projetos, sendo 104 concluidos (62 %), 30 (18%) foram
repriorizados e 34 (20%) estavam em andamento em
dezembro de 2016, ou seja, ao final do primeiro ciclo de
gestdo, 0 que representou um salto bastante expressivo na
melhoria do seu desempenho institucional da Secretaria, com
resultados refletidos para toda cidade, direta ou indiretamente.
Com a consolidacdo do portfélio corporativo de projetos, o
monitoramento das fases de cada iniciativa e de cada projeto,
o aprendizado coletivo com registro de licdes aprendidas,
podemos afirmar que construimos o “jeito Sefin de
gerenciamento de projetos”.
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Adiante, pode-se verificar os quantitativos de projetos
constantes do portfélio corporativo de projetos, de acordo com




a vinculacdo aos objetivos estratégicos da Agenda Estratégica
2013-2016, que compbem o Programa FortFisco, Fase |.

O planejamento é um processo de estabelecer objetivos e
decidir como alcanga-los. Nesta travessia, é preciso saber onde
gueremos ir, onde estamos agora, o que temos pela frente,
quais os caminhos possiveis, qual o melhor caminho e como
iremos percorré-lo. Mas ndo é algo estanque e definitivo, pelo
contrario, é ciclico e evolutivo, onde planejar, executar,
controlar, monitorar, avaliar e direcionar compdem as fases
fundamentais para o sucesso de qualquer instituicdo que
anseie por um desenvolvimento sustentado e com justica fiscal.

Portanto, é preciso fortalecer o processo de planejamento
estratégico, ndo deixando que ele seja uma peca meramente
burocratica, e sim, um organismo vivo que permeie de forma
transversal todas as formas do nosso fazer.

Neste sentido, foi que ao longo do exercicio de 2016, foi
pensada uma forma diferente e inovadora de construir o
Planejamento Estratégico da Sefin para o periodo 2017-2021.

PROGRANA DE FORTALECIMENTO DO

FISCO (FORTFISCO II)
Revisao do Plano Estratégico da Sefin 2017-2021

No inicio de 2016, quando da realizacdo dos Cafés com o
Secretario e Auditores, o Comité Gestor da Sefin chegou a
conclusdo de que seria fundamental para o novo ciclo de
gestao, que teria inicio a partir de 2017, promover a revisao do
Planejamento  Estratégico, avaliar 0s novos cenarios
econdmicos num contexto social tdo desafiador, maturar os
projetos que estavam em andamento (34) e aqueles que
estavam no campo das ideias, aperfeicoar os processos, além
de potencializar e fortalecer o0s mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo dos resultados que ainda
necessitavam de uma construcdo clara e consolidada para
redefinicdo de indicadores e metas estratégicas mais ousadas.

A concepcao foi deixar um legado para a proxima
Administracao no intuito de evitar solucdo de continuidade
na conducdo do negécio da SEFIN. Um plano de negécios
elaborado de forma compartilhada, criando sincronismo entre

as areas, onde lideres e gestores interpretam as mudancas e
fazem com que a SEFIN se antecipe a elas, aproveitando todo
o potencial existente na prépria Casa e alavanque ainda mais o
seu desempenho, mesmo em condicdes adversas.

Havia necessidade de consolidar o alinhamento da estratégia
as pessoas, estruturas, processos e sistemas, além de garantir e
fortalecer o planejamento por meio de uma nova andlise
organizacional (pontos fortes e fracos) e ambiental (ameacas e
oportunidades) da Instituicao. Estes fatores eram importantes
para o novo direcionamento de uma gestdo que almeja fazer
mais e melhor, assim como, identificar lacunas metodoldgicas
gue a serem preenchidas, criar espaco para o desenvolvimento
de ideias inovadoras, aprimorar o sistema de medi¢ao por meio
de indicadores e metas para um efetivo acompanhamento de
sua execucao e, sobretudo, estabelecer diretrizes de forma
participativa com os principais atores para a transformacao
continua e sustentavel, que sdo os servidores e gestores da
Secretaria.

Além disso, com intuito de fomentar a aprendizagem
organizacional através de novos instrumentos e métodos que
podem agregar valor publico aos servicos prestados a
populacdo fortalezense e inserir o sentimento de
pertencimento no processo de planejamento e gestdo da
Secretaria, foi necessaria a realizacdo de um processo intenso
de construcdo educacional dos colaboradores envolvidos, de
forma a elevar a consciéncia do papel de cada um para o
alcance dos resultados pretendidos, promover, cada vez mais,
a visao sistémica e o espirito de equipe dentro da Organizacéo.

£ importante salientar que o Plano de Gestdo Fiscal da Sefin
para o periodo 2017-2021 foi definido em sintonia com o
Plano Plurianual 2018-2021 e estd inserido no Eixo 6 da
Governan¢a Municipal do Fortaleza 2040, que tem como
resultado estratégico esperado uma gestdo planejada e
participativa dos servicos publicos, com foco no acolhimento,
equilibrio fiscal e transparéncia, em consonancia com o Modelo
da Gestdo Publica por Resultados da Prefeitura de Fortaleza.

Considere-se, ainda, que a proposta de um Plano Estratégico
robusto para o horizonte de cinco anos, associado a um plano
operacional para o periodo orcamentario vindouro, baseado



