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RESUMO

A Administracdo Estratégica, segundo Chiavenato (2000a), é a preparagdo para o
amanha, pois ela visa orientar a empresa em relagéo ao futuro, para que ela dirija-se
consciente e sistematicamente para seus objetivos, baseado em analises realisticas
e metddicas de suas proprias condi¢des e possibilidades, do contexto ambiental em
gue opera. Este trabalho tem como objetivo analisar a aplicagdo da Administracéo
Estratégica como alavanca para o crescimento e sustentabilidade da arrecadacéo do
IPTU no municipio de Fortaleza. Foram abordados os conceitos de estratégia,
planejamento e impostos. Quanto aos aspectos metodoldgicos, a pesquisa € de
natureza qualitativa, na qual foi realizado um estudo de caso. Os dados foram
coletados com o gestor da Célula de Gestédo do IPTU de Fortaleza, por meio de uma
entrevista semi-estruturada. O estudo pode constatar que ha relevante destaque na
utilizacdo da Administracdo Estratégica para o alcance dos resultados da
organizacdo. Mesmo sendo utilizada de forma consciente, encontrou-se muitos
entraves, pois para 0s 0rgdos publicos ainda ndo havia uma homogeneidade,
formalizacdo e harmonia na utilizacdo das estratégias, o que dificultava a sua
aplicacdo no ambito do IPTU. O estudo também constatou que houve um aumento
da arrecadacédo do imposto nos ultimos sete anos, 0 que comprova estatisticamente

a importancia das estratégias planejadas.

Palavras-chaves: Estratégias. Planejamento. Arrecadacéo. Imposto.



ABSTRACT

The Strategic Management, according Chiavenato (2000a), is preparing for
tomorrow, as it aims to steer the company in the future, so she head to consciously
and systematically towards your goals, based on realistic and methodical analysis of
their own conditions and possibilities, the environmental context in which it operates.
This paper aims to examine the application of Strategic Management as a lever for
growth and sustainability of the collection of property tax in the city of Fortaleza.
Addressed the concepts of strategy, planning and taxes. Regarding methodological
aspects, the research is qualitative in nature, in which we performed a case study.
Data were collected with the manager of the property tax management cell of
Fortaleza, through a semi-structured interview. The study can be seen that there is
significant emphasis on the use of Strategic Management to achieve the
organization's results. Even being used consciously met many obstacles, because
public agencies had not homogeneous, formalization and harmony in the use of
strategies, which hampered its application in the context of taxes. The study also
found that there was an increase in the tax collection over the last seven years, which

proves the importance of statistically planned strategies.

Keywords: Strategies. Planning. Collection. Tax.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figural - Niveis de decisdo e o0s tipos de planejamento.............ccccceeericuiiieeeeennnns 20

Figura 2 - Identificacdo da estratégia de uma empresa - O que se deve

(0] 0 1ST=] 8V 7= T S PPPPPT 21
Figura 3 - O processo de formulacao de estratégias........ccccccvvevveeeeeeeeeeiieeeeeeennns 25

Figura 4 - Participagéo do IPTU na receita corrente municipal por faixa

POPUIACIONAL. ...t e 43

Figura 5 - Estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Finangas............ 56
Figura 6 - Quantitativo de servidores por cargo da CGIPTU.........cccccuvviieiiiiiennnnn. 57
Figura 7 - Organograma da Célula de Gestao do IPTU........cevvieiiiiiiiiiiiniiniinns 58
Quadro 1 - Tipos hasSIiCOS de eStrategias........ccuuvuuururiiiiiiiiie e e e e e e e 23
Tabela 1 - Arrecadacéao de creditos tributarios - IPTU de Fortaleza.................... 44
Tabela 2 - Ranking da arrecadacéo do IPTU em 2011 no Brasil..............cccceee.. .. a7

Tabela 3 - Arrecadacéo do IPTU nas capitais brasileiras.............cccccceeeviciiinneeeenn 48



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

CF Constituicao Federal

CGIPTU Célula de Gestdo do IPTU

CLT Consolidacao das Leis Trabalhistas
CTN Cédigo Tributario Nacional

ECAF Equipe de Cadastro Imobiliario do IPTU
EPI Equipe de Pesquisas Imobiliarias

EQCAD Equipe de Cadastro e triagem processual

EUA Estados Unidos da América

FNP Frente Nacional de Prefeitos

FPM Fundo de Participacédo dos Municipios

GEFAT Gratificacdo de Estimulo a Fiscalizacéo e a Arrecadacao Tributarias
GEO Geoprocessamento

IPCA-e indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo Especial
IPTU Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana
ISS Imposto Sobre Servico

ISSQN Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza

ITBI Imposto sobre a Transferéncia Onerosa de Bens Imoveis
ITR Imposto Territorial Rural

PAD Processo Administrativo Disciplinar

PFIPTU Planejamento Fiscal do IPTU

PGM Procuradoria Geral do Municipio

PGVI Planta Genérica de Valores Imobiliarios
PIB Produto Interno Bruto

RAV Vantagem Reajustavel Variavel

RCL Receita Corrente Liquida

SECAR Setor de Cartografia
SEFIN Secretaria Municipal de Financas de Fortaleza
SEMOC Setor de Monitoramento e Controle do Cadastro

UFC Universidade Federal do Ceara



SUMARIO

1. INTRODUGAOD . .......oiioiieceeeeeeee ettt n et en st an et n e 13
2. FORMULA:C;AO DE ESTRATEGIAS COMO INSTRUMENTO FACILITADOR DA
CONSECUCAO DOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS ..o 17
2.1 CONCEILtO A ESIALEGIA ...c.vveueiiiieiiieiiee ettt 17
2.2 TIPOS € ESIAEGIAS .. c.veeveeneieieiiie sttt be e nbe e 22
2.3 FOrmulacao de eStrat@gias .........cueieeiieriieieiie ettt 25
2.4 Implementac8o das eStrat@gias ........cceiieieiiieiieiee e 27
2.5 Avaliagédo, controle e feedback das estratégias ...........ccccevveriieriiieiiesiie e 29

3. CARACTERISTICAS E EVOLUCAO DO IMPOSTO SOBRE A PROPRIEDADE

TERRITORIAL E URBANA (IPTU) NO BRASIL.....cooiiiieiiie et sea e 31
G 300 I o ] o = | (o OSSR 31
T O0 ] 1 (=) (o N 1153 o] o o TSRS 32
3.3. FUNGAO SOCIAL ...ttt 34
3.4. PrinCipaiS CaracCteriStCAS ........c.coiuiiiieiiieiie ettt 36
3.5. Cadastro imobiliario e a Planta Genérica de Valores Imobiliarios........................ 43
3.6. Evolucao da arrecadacao do IPTU em Fortaleza e no Brasil ..........ccccccccvevvnnne, 43
4. ESTUDO DE CASO ..ottt 50
o I Y/ 11 (o Yo o] [ To | - PSSR 50
0 I I N ToTo] (oo | = Mo F= W 0TS [ U157 PSSR PSRRI 50
4.1.2. SEIECAO UOS SUJEILOS ...eeeivvieeeiiieeiiie ettt e see e s e st e e st e e et e e st e e s snba e e snaeeesteeeaneee s 53
4.1.3. Coleta de daUOS.......ccuvieiiie e 54
4.4.4. Tratamento € analise dOS dadosS...........cccuveiiiiiiiiii e 55
4.2. A Secretaria Municipal de Financas de Fortaleza (SEFIN)..........cccccoooveviieiiinnn. 56
4.3. A Célula de Gestao do IPTU (CGIPTU) ...ccveiiiiieiie e 58
4.4, Estratégias utilizadas e resultados ..........cccveeiiiiiiii i 61
4.5. Analise e interpretacdo dos dados da entrevista............cccocveevveeiiiee e, 66
5. CONSIDERAGCOES FINAIS .....ooitieeeeeeeeeeeeeeeeee st sere et en s 74
5.1. QUANO 80 ODJELIVO....c.uviiiiiiee ettt e ae e e e e e e e 74
5.2. Quanto a pergunta OreNtAdOra .........cceeeiiieeiiie e 75
REFERENCIAS ..ottt 77

APENDICES ... oo oo oo e ettt e e 83



13

1. INTRODUCAO

A rotina da Administracdo Publica, de forma generalizada, é vista
como burocratica e ineficiente, porém de extrema relevancia para o
desenvolvimento da sociedade, tendo em vista sua fungéo de gerir 0s recursos

da populagéo e primar pelos seus direitos e deveres.

Partindo deste conceito e acreditando que uma gestdo qualificada e
acompanhada produz resultados positivos, serd analisada a abordagem da
Administracdo Estratégica no ambito do servico publico e suas aplicacdes,
objetivando criar fundamentos para detectar o impacto da utilizacdo das
estratégias voltadas para a arrecadacdo do IPTU. Outros objetivos seriam
renovar os conceitos e tendéncias dentro dos 6rgéos publicos e dos grandes
dirigentes da maquina, disseminando ideias que visam o melhoramento,
inovacédo e crescimento do servi¢co publico em geral, transformando o conceito

de administracdo burocratica para a gerencial.

Em relacdo a Administracao burocratica Weber explica:

"O desempenho do cargo segue regras gerais, mais ou menos
estaveis, mais ou menos exaustivas, e que podem ser aprendidas. O
conhecimento dessas regras representa um aprendizado técnico
especial, a que se submetem esses funcionarios (WEBER, 1971:
231).

Sobre a Administracdo gerencial o Documento da Associacéo

Nacional dos Especialistas em Politicas Pubicas e Gestdo Governamental
(1994, p. 3) explica que:

Novos Paradigmas Gerenciais: a ruptura com estruturas

centralizadas, hierdrquicas formalizadas e piramidais e sistemas de

controle ‘tayloristas’ sdo elementos de uma verdadeira revolucéo

gerencial em curso, que impde a incorporacdo de novos referenciais

para as politicas relacionadas com a administracdo publica,

virtualmente enterrando as burocracias tradicionais e abrindo
caminho para uma nova e moderna burocracia de Estado.

Para isso serdo discutidos inicialmente os principais conceitos da
Administracdo Estratégica, que foi considerada, por esse estudo, como uma
das principais ferramentas para o gestor publico direcionar os objetivos da

instituicdo publica para 0 sucesso.
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Em seguida sera abordado o perfil do Imposto sobre a Propriedade
Predial e Territorial Urbana (IPTU) no Brasil e especificamente em Fortaleza,
gue sera alvo do estudo de caso, elencando as principais estratégias, diretas e
indiretas, escolhidas para alavancar a arrecadacdo do IPTU no municipio de
Fortaleza.

Dentro das novas perspectivas e da necessidade de mudancas, de
inovagdes tecnoldgicas e de desenvolvimento acontecerem numa velocidade
consideravelmente rapida e de forma globalizada, sobretudo nas empresas
privadas onde o capitalismo € evidente e motivador, busca-se estudar formas
de estruturar adequadamente o servico publico ao crescimento das novas

tendéncias e estruturas de gestéo das instituicbes de sucesso.

Através deste estudo sera analisado a aplicabilidade da
Administracdo Estratégica como impulsionadora da modernizacdo e
aperfeicoamento da gestdo e consequentemente da arrecadacdo do IPTU na

Secretaria Municipal de Financas de Fortaleza.

Este trabalho é fundamentado especificamente no estudo de caso
na Célula de Gestdo do IPTU, integrante da estrutura da Secretaria de
Financas de Fortaleza, no qual sera discutido a respeito da percepcéao do lider
sobre a utilizacdo da gestdo estratégica como possivel impulsionadora do
desenvolvimento sustentavel da arrecadacdo do IPTU e das mudancas de

paradigmas arraigados no servico publico.

Tem-se como objetivo geral analisar o desenvolvimento das
estratégias aplicadas para a arrecadacéo do IPTU, no ambito do municipio de
Fortaleza. A suposicdo geral deste estudo € que a sustentabilidade da receita
do imposto para o municipio pode ser compreendida pelo estudo e

aplicabilidade adequada de estratégias gerenciais.

Assim sendo, esta pesquisa busca responder a seguinte questao: a
utilizacdo adequada das estratégias favorecem o aumento da arrecadacédo do
IPTU de Fortaleza?
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Para que o objetivo geral seja atingido, este estudo propde investigar

0 caso nas seguintes perspectivas:

a) Investigar os fatores motivadores da op¢do das estratégias. O
estudo parte da premissa que a principal razado para o crescimento sustentado
da arrecadacao do tributo € a aplicacdo planejada das estratégias gerenciais,

sejam diretas ou indiretas.

b) Investigar os aspectos que favorecem a escolha das estratégias:
concepcao, estudo do ambiente externo, relacdo com a sociedade e
recompensa. O estudo parte da premissa de que 0s aspectos que favorecem a
escolha das estratégias se deram através do planejamento e do estudo da
necessidades do setor e da sociedade.

c) Investigar os aspectos que dificultam a aplicacdo das estratégias.
O estudo parte do pressuposto de que a principal dificuldade para implantar

mudancas estratégicas € a burocratizacéo e a falta de colaboracao da equipe.

d) Investigar as perspectivas para o futuro do IPTU. O estudo alega
gue as estratégias possibilitam resultados prolongados, quando bem aplicadas

e acompanhadas.

Além deste capitulo introdutdrio, esta monografia esta dividida em

mais quatro capitulos, conforme detalhado a seguir.

No capitulo 2, aborda-se a formulacdo de estratégias como
instrumento facilitador da consecucdo dos objetivos organizacionais.
Inicialmente, sdo abordados os tipos de estratégias, como estas sao
formuladas e aplicadas, finalizando com o esclarecimento da importancia das

estratégias bem definidas e planejadas.

No capitulo 3, aborda-se as caracteristicas e evolucdo do Imposto
sobre a Propriedade Territorial e Urbana (IPTU) no Brasil. Apresenta-se,
primeiramente o conceito e contexto histérico do tributo, em seguida sera

abordada a fungéo social do tributo para o municipio. Por fim discute-se as
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principais caracteristicas do IPTU mostrando ainda a evoluc¢édo da arrecadacéo

no ambito nacional e local.

No capitulo 4, aborda-se o estudo de caso, discorrendo sobre o perfil
da Célula de Gestdo do IPTU, sua estrutura e estratégias, assim como a
natureza e a aplicagdo da entrevista, tratamento e analise de dados, bem como

as limitacdes do método utilizado.

Por fim, no capitulo 5, apresentam-se as consideracdes finais acerca

do estudo.
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2. FORMULACAO DE ESTRATEGIAS COMO INSTRUMENTO
FACILITADOR DA CONSECUCAO DOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Este capitulo discorre sobre a formulacdo de estratégias como
instrumento facilitador para a consecucdo dos objetivos organizacionais. Para
isto, define, classifica e enumera vantagens e caracteristicas primordiais para a

escolha das estratégias conforme o ramo da atividade.

Por fim, aprofunda o conceito e a aplicabilidade para as

organizagdes publicas, que sera objeto do estudo de caso.
2.1 Conceito de estratégia

Na conjuntura organizacional, onde a globalizacdo predomina e as
exigéncias da competitividade obrigam ao desenvolvimento continuo, podemos
verificar o grande avanco nas metodologias de trabalho e dos resultados das
empresas, quando falamos em administracdo estratégica, quer no ambito

privado como no publico.

Segundo Kotler (2000, p. 67) “o segredo das empresas bem
sucedidas no mercado se deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do

planejamento estratégico”.

Considerada também como uma estratégia, o planejamento retrata
bem a importancia da utilizacdo de estratégias, observando o que diz Tiffany e
Peterson (1998, p. 9) quando lembra que, “o ontem é diferente do hoje que
sera diferente do amanha, portanto planejar essas diferencas € uma forma de
se adiantar os fatos desconhecidos e incertos, ou seja, planejar € uma

estratégia para sobreviver”.

Ainda nesse contexto Thompson & Strickland Il ( 2000, p. 12)
afirma, que "a estratégia da empresa € composta pelo conjunto de mudancas
competitivas e abordagens comerciais que os administradores executam para

atingir o melhor desempenho da empresa”. Ou seja, a estratégia provoca a
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mudanca necesséria e vital para a sobrevivéncia e/ou crescimento das

organizagoes.

Assim, Ansoff e Macdonnell (1993, p.15) afirmam que:

7

A Administracdo estratégica € um enfoque sistematico de uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
Administracdo geral: posicionar e relacionar a empresa ao seu
ambiente de modo a garantir 0 seu sucesso continuado, a salvo de
eventuais surpresas.

Verifica-se a diversificacdo do conceito de estratégia pelas diversas
geracdes de acordo com o contexto histérico da época. Na area militar, nos
tempos de Sun Tzu, estratégia era definida como a ciéncia dos movimentos e
planejamento da guerra e do dominio econémico. Ja no tempo de Péricles (450
a.C.) seu conceito designava as habilidades gerenciais de administracéo,
lideranga, oratoria e poder. A maioria dos autores referem-se ao conceito da
Grécia antiga, que utilizavam o termo estratégia para designar a arte dos
generais. Estrategos eram chamados os comandantes supremos escolhidos

para planejar e fazer a guerra.

Em termos empresariais, e na atualidade, a estratégia € definida
basicamente como “a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito
global, visando atingir objetivos a longo prazo” (CHIAVENATO, 2002, p. 280).

Para Thompson et al. (2008) estratégia é o plano de acéo
administrativo para conduzir as acdes das empresas. O autor enfatiza que a
estratégia tem tudo a ver com o modo como o0s gerentes pretendem fazer a

empresa crescer por meio deste conjunto especifico de acdes planejado.

As definicdbes de estratégia sdo muito numerosas. H& pontos
comuns entre elas, como também divergéncias entre os autores ou nas formas
especificas utilizadas para a abordagem do problema (Nicolau, 2001). Embora
divergente, ndo se trata de conceitos equivocados, apenas adequacdo ao
contexto histérico, ramo ou atividade, desta forma elencamos mais algumas
definicdes com o intuito de ampliar a visdo da aplicabilidade das estratégias,

sobretudo nas organizagoes.
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De acordo com Hitt et al. (2011): "uma estratégia € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acdes definido para explorar

competéncias essenciais e obter vantagem competitiva."

As decisdes antecipadas sobre o que fazer, o que nao fazer, de
guando fazer, de quem fazer, de quais recursos sdo necessarios para atingir
alvos num tempo predefinido podem ser chamadas de estratégia (OLIVEIRA,
2003).

Para Maximiano (2006, p. 329), é "a selecdo dos meios para
realizar objetivos”. Hamel e Prahalad (1995) definem a estratégia como o
processo de construcao do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da
empresa. Bateman e Snell (1996) definem o termo como o padrao de alocacéo

dos recursos para realizar os objetivos da organizacao.

Segundo Oliveira (2005, p. 22): "a finalidade das estratégias
empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, 0S cursos, 0S programas
de acdo que devem ser seguidos para alcancar os objetivos estabelecidos pela

empresa.”

Thompson et al. (2008) afirma, ainda, que o conceito central de que
a estratégia de uma empresa consiste nos passos competitivos e nas
abordagens administrativas que 0s gerentes utilizam para o crescimento do
negocio, para atrair e satisfazer os clientes, para competir de modo bem-

sucedido e alcancar os niveis almejados de desempenho organizacional.

Michael Porter (1986) afirma que as empresas geralmente possuem

uma estratégia, seja ela planejada ou néo.

Neste raciocinio Chiavenato e Sapiro (2003, p. 38) complementam:

A estratégia precisa ser planejada. O planejamento estratégico é a
maneira pela qual a estratégia é articulada e preparada [...]. A
estratégia precisa ser implementada. Esse é o principal desafio [...]. E
a estratégia precisa ser avaliada quanto ao seu desempenho e
resultado. Para isso a estratégia precisa ter indicadores e
demonstragdes financeiras que permitam a monitoragdo constante e
ininterrupta de suas consequéncias para que se possam aplicar
medidas corretivas que garantam seu sucesso.
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Bertero (1995) distingue o nivel operacional do estratégico em
funcdo do tempo, o operacional é identificado com o cotidiano e o curto prazo,
enquanto o nivel estratégico € associado ao médio e longo prazo.

Cabral (1988) também conceitua estratégia como um processo que
converge para o0 processo decisorio. Neste sentido e considerando sua
amplitude, visualizamos a concentracao das estratégias no ambito global da
estrutura organizacional, sendo estas a base para a execucdo dos planos
taticos e operacionais. Taticas sdo o desdobramento das estratégias que
funcionam a médio prazo, permitindo realinhamento para imediata obtencéo de
objetivos limitados e planos operacionais sdo o desdobramento dos planos
taticos, cujas caracteristicas sédo foco na tarefa ou atividade e no curto prazo
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).

As decisbes estratégicas, além de estruturar o caminho da
organizacao, determinam sua viabilidade face as mudancas. Estas decisdes,
confrontadas com os objetivos da organizacdo, determinam sua esfera de

atuacao, padrdes de operacoes e alocacdo de recursos.

Kotler (2003, p. 65) acredita que a estratégia € invejavel quando
demarca um posicionamento de mercado vantajoso e inimitavel pelos
concorrentes. O que caracteriza a eficacia do processo de administracdo
estratégica, seja em ramos mais competitivos ou nos que necessitam prestar

servicos de qualidade como o servico publico.
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Percebe-se que para cada realidade, contexto e ambiente
organizacional possui as estratégias adequadas, ndo existindo, portanto, um
pacote padrdo de estratégias para ser aplicada em qualquer ambiente
empresarial. Ainda destacamos que se faz necessario elaborar estratégias em
cada nivel de hierarquia (Figura 1), apesar da maioria dos conceitos referir-se
ao nivel estratégico, ou seja, as decisdes globais. Porém em todos os niveis,

as estratégias devem estar sincronizadas com as do nivel global.

Figura 1 - Niveis de decisao e os tipos de planejamento

DecisOes Planejamento
Estratégico estratégicas Estratégico
N,'Yel Decisdes Planejamento
Tatico téticas tatico
Nivel Decisdes Planejamento
Operacional operacionais operacional

Fonte: Oliveira (1996, p.43).

Para se identificar as estratégias necessarias para cada caso €
preciso observar os indicadores, que podem ser internos ou externos a
organizacdo com a analise apropriada dos dirigentes a respeito dos métodos
atuais de negocios e dos planos futuros. Para isso Thompson et al. (2008)
ilustraram na (Figura 2) as principais acdes que podem sugerir as estratégias

para a empresa.
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Figura 2 - Identificacao da Estratégia de uma Empresa - O que se deve observar

Agbes para obter vendas e
participagdo de mercado por
meio de pregos menores,
design mais atraente, melhor
qualidade ou atendimento ao
cliente, selegdo mais ampla de
produtos ou outras a¢des
semelhantes

Acdes para AgOes para reagir as
diversificar a receita condigdes mutaveis de
e o lucro por meio @ mercado e a outros

de novos negdcios fatores externos

Q Acdes para entrar em

novos mercados

geograficos ou de
@ produtos ou sair dos

mercados existrentes

Acdes para %

fortalecer a
capacitagdo

O padrdo das agdes
e dos métodos

competitiva e 4-a
petitiv empresariais que

corrigir os pontos

competitivos fracos definema
estratégia de uma
Acd r r
B 5 empresa. cBes pé a captal
Agdes e métodos oportunidades em mercados

usados em P&D, emergentes e defender-se

produgdo, vendas e contra ameagas externas as
marketing, finangas perspectivas de negdcio da

e outras atividades

) Acdes para Acdes para fortalecer a empresa
basicas fortalecer a posi¢do e a competitividade
competitividade por de mercado ou para
meio de aliangas adquirir ou realizar uma
estratégicas e fusdo com outras empresas
parcerias

Fonte: Thompson et. al. (2008).

2.2 Tipos de estratégias

Um gestor para manter a eficacia continua de uma organizacao
devera abranger todo o escopo de sua organizacdo com estratégias
direcionadas para cada contexto e situacdo de sua empresa. Desta forma,
utilizaremos o conceito de estratégias genéricas, para efeito didatico, facilitando
a visualizacdo do potencial e aplicabilidade das estratégias, embora alguns

autores nao concordem com a limitacdo das mesmas.

Conforme Hambrick (1983 apud CARNEIRO et al.,1997), a utilizacao
de tipologias reduz o vasto leque de combinacdes que um pesquisador teria de
considerar. Além disso, categorias de uma tipologia representam caracteres

gerais, os quais definem um pacote holistico de atributos.

Para Oliveira (1993, p. 164) a finalidade das estratégias é apresentar
0s caminhos a serem seguidos para que se possa alcancar os objetivos e
desafios estabelecidos. "O conceito basico de estratégia esta relacionado a

ligacdo da empresa ao seu ambiente".
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Mintzberg et al. (2006, p. 85) complementa que a estratégia é um
composto de obijetivos, politicas e planos que devem expressar o esfor¢co de

sobressair-se em um ambiente competitivo complexo.

Baseado no (Quadro 1), que mostra a visualizagcao do cenario para a
escolha de direcdo que a empresa pode tomar e dentro desse raciocinio,
Oliveira (1993, p. 170) alerta que "a combinacdo de estratégias deve ser feita
de forma que se aproveite todas as oportunidades possiveis, e utilizando a

estratégia certa no momento certo".

Em contrapartida Porter (1986) afirma que as empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar
uma, e apenas uma, das estratégias genéricas. As empresas que procurassem
uma estratégia hibrida ou que fracassassem na busca por uma das estratégias
foram por ele designadas comostuck-in-the-middle, que significa em portugués

meio-termo.

Segue abaixo o conceito das estratégias genéricas de acordo com
Oliveira (1993):

a) Estratégia de sobrevivéncia - s6 devem ser adotadas quando

nao houver outra alternativa.

b) Estratégia de manutencao - cabe salientar que sua adocéo é
aconselhada em casos onde a empresa esta enfrentando ou espera encontrar
dificuldades e, diante dessa situacdo prefere tomar uma atitude defensiva

frente as ameacas.

c) Estratégia de crescimento - apesar de haver muitos pontos
fracos na empresa, ha, ao mesmo tempo, chances de transforma-los em

oportunidades.

d) Estratégia de desenvolvimento- € caracterizada pela
predominancia de pontos fortes e de oportunidades, e neste caso nada melhor

gue desenvolver a empresa.



Quadro 1 - Tipos basicos de estratégias

INTERNO
DIAGNOSTICO
Predominancia de Pontos Fracos Predominancia de Pontos Fortes
| Postura Estratégica de Sobrevivéncia || Postura Estratégica de Manuteng&o
Predominancia de « reducdo de custos « estabilidade
o desinvestimento e nicho
E Ameacas o liguidacéo de negdcio e especializacao
X | Postura Estratégica de Crescimento || Postura Estratégica de Desenvolvimento
T e de mercado
e de produto
E « financeiro
Predominancia , N » de capacidade
R e inovacao o de estabilidade _
de e internacionalizacéo e DIVERSIFICACAO
N e joint venture o horizontal
Oportunidades * €expansao Z \égmzcéar!trica
© o conglomerativa
o interna
o mista

Fonte: Oliveira (1993)
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2.3 Formulacao de estratégias

A formulacdo de estratégias depende do ramo em que se atua,
determinando para cada caso caracteristicas de estratégias especificas para se
atingir o nivel de eficiéncia que impulsione a lucratividade ou satisfacéo

organizacional da empresa.

A formulacdo de estratégias estd diretamente ligada com as
influéncias competitivas do ambiente externo assim como com os desafios
internos de manutencado da qualidade do servico e clima organizacional. Para
Montgomery e Porter (1998) pode entdo divisar um plano de acdo, o qual
podera incluir o posicionamento da empresa de tal modo que suas
capacitacbes fornecam a melhor defesa contra a forgca competitiva; ou
influenciar no equilibrio de forcas por meio de agcfes estratégicas, melhorando,

portanto, a posicdo da empresa.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) o processo de
planejamento estratégico requer que se aprenda a construcdo de modelos para
chegar a fase da tomada de decisdo. ApOs elaborar cenarios de futuros
plausiveis, a organizacdo deve decidir o que representa ameaca e
oportunidade e cruzar essas informacdes para avaliar quais seriam 0s pontos

fortes e fracos.

Para Tzu (2011), a formulacdo de uma estratégia deve respeitar
guatro principios fundamentais: principio da escolha do local da batalha, da
concentracdo das forcas, do ataque e das forcas diretas e indiretas, que
traduzindo para a linguagem do mercado significa, respectivamente, a selecao
adequada do mercado, a organizacdo dos recursos da empresa, a

implementacédo das a¢des e a gestao das contingéncias.

Segundo Porter (1986, apud LOBATO et al.,, 2003, p. 81), "a
esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma

empresa ao seu ambiente”.
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Para Kluyver (2007) o processo de criagdo de estratégias pode ser
organizado com base em trés perguntas-chave: onde estamos? para onde
vamos? como chegaremos |4? (Figura 3). Cada pergunta define uma parte do

processo e sugere diferentes tipos de andlises e avaliacdes.

Em relagdo a primeira pergunta, percebe-se a preocupacéo de se
diagnosticar a conjuntura atual do negdcio. Reavaliando as questdes
fundamentais que constituem a organizacdo como missdo, visdo, principios,
pontos fortes e fracos, assim como 0s aspectos externos que influenciam a

estruturagao do ambiente organizacional.

Figura 3 - O processo de formulacéo de estratégias

Andlise

ambiental
e Econdmica
e Sociocultural
e Tecnoldgica
o Politica

Oportunidades e

ameacas
Avaliacdo do Anélise setorial Opcdes Avaliacéo
desempenho e Estrutura estratégicas e Requisitos de
atual ¢ Evolugéo e Unidade de recursos
o Misséo e Concorréncia negécio * Risco/retorno
o Metas > —»| e Corporativa —>|
o Objetivos Anédlise competitiva Implementagéo
o Estratégias e posicionamento
E Anédlise da : '
empresa
; e Estrutura :
i e Recursos .

,
:

e Processos :

, e Selecéo de :

i pessoal

e Cultura

Pontos fortes e : :
fracos

v.

P
<«

0
Como cheaaremos 14?
!

i
:
H »

'
H D)
H '
- '
<
Onde estamos?

T
Para or]de vamos?
>

Fonte: Kluyver (2007)

No que se refere a pergunta "para onde vamos?" entende-se que 0

foco agora é gerar e explorar alternativas estratégicas baseada nas respostas
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obtidas pela primeira pergunta, ou seja o resultado é uma declaracdo de
intencdo estratégica, que identifica o conceito orientador de negdcios ou a forca

motriz que impelird a empresa para a frente.

A terceira e ultima pergunta refere-se ao processo de como atingir
tais intencbes estratégicas, os objetivos desejados. O importante nesta fase é
conseguir agrupar o conjunto de competéncia e habilidades necessérias para
se atingir o objetivo para resultar no conjunto detalhado de iniciativas para
implementar a estratégia escolhida e exercer disciplina e controle estratégico.

2.4 Implementacao das estratégias

Como parte do processo de administragcdo estratégica temos a
implementacdo como aspecto crucial, que corresponde a efetivacado de todo o
método de decisdo do rumo da organizagdo. De acordo com Bateman e Snell
(1998) cabe ainda aos administradores assegurar que as novas estratégias

sejam implementadas eficaz e eficientemente.

Tal relevancia é afirmada por Mintzberg et al., (2006), "como a
implementacéo efetiva pode tornar uma decisdo estratégica sdlida ineficaz ou
uma escolha bem sucedida discutivel, € importante examinar os processos de
implementacdo, pesando as vantagens das alternativas estratégicas

disponiveis".

A elaboracado de planos estratégicos ndo assegura a implementacao
adequada das estratégias definidas, existindo um real problema em fazer com
gue as estratégias sejam efetivamente praticadas pela organizacdo. Muitas
vezes, 0 processo de formulacdo e implementacdo da estratégia € moroso e
feito de forma isolada pela alta administracdo que se perde no dia-a-dia da
organizacdo (CARVALHO e LAURINDO, 2003).

Ocorre que a formulacdo da estratégia ndo pode acontecer
separadamente da sua implementacdo, sob pena de encorajar os lideres a

separar o pensamento da agao, assim como encorajar a implementacao de
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estratégias superficiais, que violam as competéncias das organizacdes
(MINTZBERG et al., 2006).

O sucesso deste processo esta ligado diretamente a versatilidade do
gestor em promover uma visao holistica na implementacdo das estratégias,
como constatado quando Hitt et al. (2011) fala que o desenvolvimento e o
gerenciamento de capital humano é vital para a implementacdo eficaz da
estratégia, e os lideres, de quem se exige possuir habilidades e competéncias

especificas, respondem pela coordenacéo desse processo.

A eficacia da implementacdo das estratégias também é resultado da
adequada organizacdo de recursos e capacidades que, quando possuem
potencial para serem fontes de vantagem competitiva, configuram
competéncias essenciais que, para promover a eficacia da implementacao das
estratégias, precisam ser acessadas, desenvolvidas e exploradas de forma
adequada (HITT et al., 2011).

A implementacdo das estratégias relune o processo de tomada de
decisdes e o0 estabelecimento de acdes que visam a converter o planejamento
estratégico em acdo ou nao (Harrison, J. S., 2005, p. 37). Diferencas entre as
aspiracOes e as capacidades e disponibilidades, os desajustes provocados por
mudancas organizacionais relevantes, e mesmo o0s problemas decorrentes da
inadequacdo do nivel de envolvimento dos implementadores no processo de
formulacdo das estratégias, podem promover discrepancias entre os niveis de
desempenho planejado e esperado (FISCHMANN, A. A., 1987, p. 59).

Mintzberg et al. (2006) comentam:

[...] que a transicdo da formulacdo da estratégia para sua
implementacdo necessita de mudanga na responsabilidade de quem
as cria, pois problemas na implementacao podem aumentar devido a
mudanca de responsabilidade, especialmente se as decisbes
estratégias chegam de surpresas e os niveis inferiores ndo estiverem
preparados.

Concluimos que h& necessidade de dedicagéo representativa para
gue todo o processo néo seja ineficaz, movendo forcas desnecessariamente na

organizagao.
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2.5 Avaliagao, controle e feedback das estratégias

Evitando, ainda, a descontinuidade do processo da administracao
estratégica falaremos da etapa de avaliacdo, controle e feedback, como
modeladores das estratégias formuladas, uma vez que nesta etapa faz-se
necessario a analise da eficacia ou ndo destas, de forma que limitem o que nao

for benéfico e aprovem o que realmente contribuir para a organizagao.

Chiavenato e Sapiro (2003) definem avaliagdo estratégica como a
mensuracdo de desempenho por indicadores, auditoria de resultados e

avaliacdo estratégica.

Segundo a concepcao de Oliveira (2003), o controle pode ser
considerado uma funcdo do processo administrativo que, mediante a
comparacao com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o

desempenho e o resultado das acoes.

De acordo com Chiavenato (2000b), o conceito de feedback ou
retroacdo € um mecanismo segundo o qual uma parte da energia de saida de

um sistema volta a entrada.

Thain (1990 apud BOUER, 2008) enfatiza que 0 sucesso no
gerenciamento da estratégia é determinado por dois processos fundamentais: o
processo de formulacdo da estratégia e o processo de implementacdo ou
execucdo da estratégia, sendo este Ultimo, o principal desafio para as
organizacbes que buscam uma vantagem comparativa em relacdo aos

concorrentes.

Além disso faz-se necessario o controle destas execucdes que sao
vistas por Hrebiniak (2005 apud BOUER, 2008) como um elemento vital para
fornecer o feedback necesséario para fazer com que 0s mecanismos de

incentivo possam cumprir com éxito seu papel.

Para Bateman e Snell (1998, p.134) o "sistema de controle

estratégico € projetado para apoiar os administradores na avaliacdo do
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progresso na organizagdo com sua estratégia e quando houver discrepancias,

na formulacéao de acgdes corretivas"

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 373), o controle consiste
basicamente em um processo que guia a atividade exercida para um fim

previamente determinado.

Observando, porém, que o0 processo de avaliacdo e controle nao
acontece necessariamente no final do processo, o controle se caracteriza pelo
seu aspecto clinico e repetitivo. Na verdade, o controle deve ser visualizado
Como um processo sistémico em que cada etapa influencia e € influenciada
pelas demais (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003, p. 373).

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003):

A avaliacdo estratégica refere-se a fase do processo de gestdo
estratégica na qual os executivos de topo avaliam se a sua escolha
estratégica, como foi implementada, esta alcancando os objetivos da
organizacdo. E o processo pelo qual se comparam 0s objetivos
pretendidos,0s meios, com os resultados alcancados pela estratégia,
os fins.

A acdo de retornar o resultado da avaliacdo para as partes
envolvidas chama-se feedback, o que complementa a fase da avaliacdo e
controle, tendo em vista que as decisdes de readaptacdo ou continuidade
precisam ser propagadas. "Podem desenvolver-se de todas as formas menos
usuais, a medida que as pessoas interagem, aprendem, se ajustam

mutuamente, lutam e desenvolvem consensos" (MINTZBERG et al. 2006).

Para isso Motta (1999, p. 138) afirma que a intencdo estratégica
trabalha com a potencialidade de problemas, e reacdo adaptativa com o

feedback negativo e, assim, acionam a mudanca".
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3. CARACTERISTICAS E EVOLUCAO DO IMPOSTO SOBRE A
PROPRIEDADE TERRITORIAL E URBANA (IPTU) NO BRASIL

Neste capitulo apresenta-se o conceito do Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana - IPTU, incluindo sua contextualizagéo
histérica no Brasil e no municipio de Fortaleza, assim como as principais
caracteristicas e funcionalidades provenientes da arrecadacao do tributo para a
sociedade. Outros pontos importantes seréo discutidos, como a funcéo social,
arrecadacdo em nivel municipal, esclarecendo como funciona o processo de
arrecadacao do imposto desde a selecédo de potenciais meios de correcédo e
aumento de imoveis tributaveis até o seu langamento e posterior cobranca dos

valores nao recebidos pela Secretaria de Financas de Fortaleza.
3.1. Conceito

O Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU) é
um tributo tipicamente local que onera os proprietarios de imoveis localizados
na area urbana da cidade, servindo tanto para pessoas juridicas, como para

fisicas.

Conforme o artigo 3° do Cadigo Tributario Nacional: “tributo € toda
prestacdo pecuniaria compulsoria, em moeda ou cujo valor nela se possa
exprimir, que ndo constitua sancdo de ato ilicito, instituida em lei e cobrada

mediante atividade administrativa plenamente vinculada.”

Os impostos séo, por definicao, tributos ndo vinculados que incidem
sobre manifestacdes de riqueza do sujeito passivo (devedor). Os impostos nao
incorporam, no seu conceito, a destinacdo de sua arrecadacdo a esta ou
aquela atividade estatal. Alias, como regra, a vinculacdo de sua receita a
orgao, fundo ou despesa € proibida diretamente pela Constituicdo Federal (ar.
167, IV — em que também constam as excec¢des). Portanto, além de serem
tributos ndo vinculados, os impostos sao tributos de arrecadagcao néo
vinculada. Sua receita presta-se ao financiamento das atividades gerais do

Estado, remunerando o0s servicos universais que, por ndao gozarem de
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especificidade e divisibilidade, ndo podem ser custeados por intermédio de

taxas.

Para Chimenti (2012a, pag. 152), "a obrigacdo é compulsoéria,
obrigatoria, porque decorre diretamente da lei. A vontade do contribuinte é
irrelevante, e por isso até mesmo os incapazes podem ser sujeitos passivos

das obrigac®es tributéarias."

O legislador constituinte, na redacdo do dispositivo, adotou a
classificacdo dos impostos como reais ou pessoais. Assim, sdo reais 0S
impostos que, na sua incidéncia, ndo levam em consideragdo aspectos
pessoais, aspectos subjetivos. Eles incidem objetivamente sobre determinada

base econdmica, incidem sobre coisas, a exemplo do IPTU.

Seu objetivo é tipicamente fiscal, uma vez que obtém recursos
financeiros para o Governo, embora também possa ser utilizado como
instrumento urbanistico de controle do preco da terra, reestruturacéo

urbanistica, além de funcéo social, como sera detalhado ainda neste capitulo.

Atualmente ele é definido pelo artigo 156 da Constituicdo de 1988,
gue o caracteriza como imposto municipal, ou seja, somente 0S municipios tém
competéncia para aplica-lo. A Unica excecdo ocorre no Distrito Federal,
unidade da federacdo que tem as mesmas atribuicdbes dos Estados e dos

municipios.
3.2. Contexto histérico

O Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU)
ndo é novo no cenario tributario brasileiro. Aliomar Baleeiro (1999) sempre
sustentou ser o IPTU um imposto velho na competéncia dos municipios
brasileiros, pois, com o nome de “décima urbana”, tributava imoveis edificados
no século XIX, como também sustenta Aires Fernandino Barreto (2002). O
surgimento do IPTU é datado de 19 de maio de 1799, quando a Rainha D.
Maria, desejando um empréstimo, recomendou ao Governador da Bahia que

instituisse o estabelecimento de décimas nas casas das cidades maritimas.


http://ihaa.com.br/iptu-o-que-e-qual-sua-funcao-aliquotascalculo/
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O tributo figurava na primeira Constituicdo Republicana como um
imposto de competéncia dos Estados, permanecendo até a Constituicdo de
1891 (artigo 9, inciso Il). A partir da Carta de 1934, o Brasil diferenciou-se do
modelo internacional, quando passou a ser competéncia dos municipios a
arrecadacdo IPTU, ao contrario de paises como EUA ou Canada, onde o
governo estadual € responsavel pela legislacdo sobre o imposto. Essa
prerrogativa foi sustentada pela Constituicdo de 1988 no art. 156, que ainda
caracteriza-o como imposto municipal, ou seja, somente 0S municipios tém
competéncia para aplica-lo e incidem sobre a propriedade urbana, distinguindo-
se da cobranca do Imposto Territorial Rural (ITR), que aplica-se nos casos de

areas rurais.

Dividia-se em dois tributos, o imposto predial e o imposto territorial.
A unificacdo dessas duas vertentes s6 veio com a Constituicdo de 1946, que
passou a denomina-lo Imposto Predial e Territorial Urbano, nos termos do
artigo 29, inciso I. A Constituicdo anterior, Carta Politica de 24 de janeiro de

1967, em seu artigo 24, inciso |, também previa o IPTU.

A determinacdo constitucional é pertinente uma vez que o poder
local tem um melhor conhecimento da zona urbana da cidade e este tipo de
imposto tem a caracteristica de ser real e visivel, estando pouco sujeito a
guerra tributaria entre municipios, pois a base tributaria € imovel. Os municipios

tém total autonomia para legislar sobre a matéria e determinar as aliquotas.

No Brasil, o IPTU costuma ter papel de destaque entre as fontes
arrecadatorias municipais, figurando muitas vezes como a principal origem das
verbas em municipios médios, nos quais impostos como o Imposto Sobre
Servicos (ISS), outro imposto municipal brasileiro de consideravel importancia

possuem menor base de contribuintes.

Em relacio ao municipio de Fortaleza possui, que
aproximadamente 313,8 km2 de area e 2.500,194 habitantes, sendo a capital
de maior densidade demografica do pais, com 7.815,70 /km?, além de ser a

cidade mais populosa do Ceara, a quinta do Brasil e a 912 mais populosa do


http://pt.wikipedia.org/wiki/Munic%C3%ADpio
http://pt.wikipedia.org/wiki/ISS
http://pt.wikipedia.org/wiki/Anexo:Lista_dos_cem_munic%C3%ADpios_mais_populosos_do_Brasil
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mundo. E a cidade nordestina com a maior area de influéncia regional e possui
a terceira maior rede urbana do Brasil em populagdo, atrds apenas de Séo

Paulo e do Rio de Janeiro.

Com esses dados constatamos o0 grande potencial e
responsabilidade da prefeitura em relacdo a arrecadacdo do imposto, assim

como 0 seu retorno para a populacdo de Fortaleza.
3.3. Func¢éo social

A "funcéo social" do IPTU esta ligada a funcdo social da propriedade
(Art.5°, XXII e XXIII, Art. 156, 8§ 1° e Art. 182, 88 2° e 4° Il da CF/1988),
através do IPTU progressivo (Art. 7° da Lei 10.257/2001).

O IPTU como forma de protecdo ao meio ambiente atingira seu
objeto através de sua extrafiscalidade, tendo em vista que nédo se pode afetar a
receita auferida por consequéncia da expressa vedacao constitucional, a qual

se encontra no artigo 167, inciso IV, da Constituicdo Federal.

O IPTU pode ser usado como politica urbana, com o objetivo de
proteger o meio ambiente através da efetivacdo da funcéo social da sociedade

e do aproveitamento do solo urbano.

Machado (2003) bem observa que: “para 0s municipios, o grande
instrumento tributario para a preservacdo ambiental, € o Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana — IPTU. A propriedade imobiliaria
urbana também esta afetada ao cumprimento da funcao social e satisfaz esse
requisito quando atende as exigéncias fundamentais de ordenacdo da cidade
expressas no plano diretor (art. 156, 82°.), cabendo a utilizacdo do IPTU
guando o proprietario ndo promova o adequado aproveitamento do solo

urbano”.

A propriedade tem que atingir sua funcao social. Para que isso
aconteca, a protecao e preservacdo do meio ambiente é fator determinante. O

municipio pode utilizar o IPTU como ferramenta de fiscalizag&o, introduzindo


http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_urbana
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A3o_Paulo_(cidade)
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A3o_Paulo_(cidade)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_de_Janeiro_(cidade)
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incentivos fiscais aos municipes que colaborarem em sua propriedade
imobiliaria com a preservacdo da natureza (IPTU Ambiental Preservacionista),
ou gravames fiscais aqueles que posicionarem em sentido diverso (IPTU
Ambiental Repressivo ou IPTU Ambiental Progressivo no tempo).

Souza (2009) apresenta com clareza tais definicbes: o IPTU
ambiental preservacionista se trata de uma forma de tributagéo reduzida sobre
a propriedade imobiliaria urbana, podendo diminuir a tributagdo ou isenta-la a
guem preserve 0 meio ambiente, quer seja cuidando da flora, da fauna, das
belezas naturais, do equilibrio ecol6gico ou do patrimbnio histérico e artistico,
ou ainda evitando a poluicdo do ar e das aguas. O Estatuto das Cidades, em
seu artigo 47, determina que os tributos sobre iméveis urbanos sejam
diferenciados em funcédo do interesse social. Por conseguinte, é de interesse
social a preservacdo ambiental, razao pela qual € possivel, com base neste
diploma legal, a reducdo do IPTU para imoOveis que, de alguma forma,
contribuam com o meio ambiente. E possivel a implementacdo do IPTU
Ambiental Protetivo, com a finalidade de preservacéo da flora, fauna, belezas
naturais, equilibrio ecolégico, e a ndo poluicdo do ar e das aguas, conferindo-
se vantagens aos contribuintes deste tributo municipal que realizarem alguma

atividade para a consecucao dos objetivos destacados.

Ou seja, o IPTU prevencionista é a forma que o Estado pode utilizar-
se de incentivos fiscais para seduzir os municipes a adotarem medidas em prol
do coletivo. Dessa forma, além de ser mais efetiva a atuacdo do Estado, os
danos causados ao meio ambiente sdo de menor impacto social. A reducdo no
IPTU serve como uma forma de persuadir o contribuinte a manter uma conduta

ecologicamente correta.

Segundo Mukai (1990), o IPTU progressivo seria aplicado como uma

forma de penalidade ao proprietario que ndo utiliza ou subutiliza o imével.

Na mesma acepcéo, a conclusdo de Paulsen (2005) no sentido de
que a progressividade no tempo do IPTU faz com que atue como instrumento

para assegurar o cumprimento da fungéo social da propriedade.
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Evidentemente, a iniciativa dos municipios em criar aliquotas
diferenciadas para incentivo a protecdo do meio ambiente é medida
fundamental, visando a manutencdo de meio ecologicamente equilibrado,
resguardando assim os fundamentos constitucionais e a fungdo social da

propriedade.

O IPTU como forma de protecdo ao meio ambiente retrata o inicio de
um processo de consciéncia ecoldgica, passando-se a tratar a problematica da
preservacdo ambiental com mais respeito e seriedade. Pode e deve o
municipio utilizar o IPTU como forma de alcancar tal objetivo, introduzindo
incentivos fiscais aos municipes que colaborarem com a preservacao da
natureza - IPTU Ambiental Preservacionista, ou gravames fiscais aqueles que
trabalhare em sentido diverso - IPTU Ambiental Repressivo ou IPTU Ambiental

Progressivo no tempo.
3.4. Principais caracteristicas

De acordo com o art. 156 a Constituicdo Federal institui como
competéncia dos municipios a cobranca da propriedade predial e territorial
urbana - IPTU, vinculando-se desta forma tanto a legislacdo federal como a
municipal, que a regulamenta. Além destas fontes observamos normas e
condutas em leis, decretos, instru¢cées normativas, portarias e sumulas que

tratam das questdes mais diretamente relacionadas com o IPTU.

Temas especificos sao discutidos em leis para regulamentar o
disposto na carta magna. Com o objetivo de regulamentar o disposto no art.
182 da Constituicdo Federal, a Lei © 10.257, de 10 de julho de 2001, estabelece
gue a lei municipal especifica para area incluida no plano diretor podera
determinar o parcelamento, a edificacdo ou a utilizagdo compulsoérios do solo
urbano né&o edificado, subutilizado ou néo utilizado, devendo fixar as condicfes
e 0s prazos para implementacdo dessa obrigacdo. Em caso de
descumprimento das condi¢cdes e dos prazos previstos, 0 municipio procedera
a aplicacdo do IPTU progressivo no tempo, mediante a majoracdo da aliquota

pelo prazo de cinco anos consecutivos. O valor da aliquota a ser aplicado a
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cada ano ndo excederd a duas vezes o valor referente ao ano anterior,
respeitada a aliquota maxima de quinze por cento. Caso a obrigacdo de
parcelar, edificar ou utilizar ndo esteja atendida em cinco anos, 0 municipio
manterd a cobranca pela aliquota maxima, até que se cumpra a referida

obrigacao.

Torna-se necessario a regulamentacdo municipal para regrar 0s
detalhes da cobranca do imposto. Cabe aos municipios, por exemplo,
observados os principios constitucionais, a fixacdo de aliquotas aplicaveis ao
IPTU. Se, de forma conflitante com a lei municipal, houver a fixacao, pela lei
complementar, de aliquotas minimas, maximas ou aplicaveis ao IPTU,
prevalecerao as aliquotas da lei municipal, uma vez que a Constituicdo Federal
nao inclui a fixacdo de aliquotas do IPTU entre as atribuicbes da lei

complementar.

Segundo Chimenti (2012b, p. 83):

"A lei instituidora do tributo obrigatoriamente deve explicitar (art. 146,
Ill, a, da CF): a) o fato tributavel; b) a base de calculo; c¢) a aliquota,
ou outro critério a ser utilizado para o esclarecimento do valor devido;
d) os critérios para identificacdo do sujeito passivo da obrigacdo
tributéria; e e) o sujeito ativo, se diverso da pessoa publica da qual
emanou a lei. Ou seja deve fixar os elementos essenciais do tributo,
os fatores que influam no an debeatur (quem deve) e no quantum
debeatur (quanto deve).

a) Fato gerador

De acordo com o art. 32 da CTN, o fato gerador do imposto sobre
propriedade territorial e urbana é a propriedade, o dominio Gtil ou a posse do
bem imével por natureza ou por cessao fisica, como definido na lei civil,

localizado na zona urbana do municipio (BRASIL, 1966).

A Lei n® 4.144/1972 que instituiu o Cédigo Tributario do Municipio de

Fortaleza descreve e detalha o fato gerador no art. 103:

Art. 103. O imposto sobre a propriedade predial e territorial urbana,
tem com fato gerador a propriedade, o dominio Gtil, ou a posse de
bem imével por natureza ou por acesséo fisica, como esté definido na
lei civil, localizado na zona urbana do municipio.
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§ 1° - Para os efeitos deste imposto, entende-se como zona urbana, a
zona do municipio, em que se observa o requisito minimo da
existéncia de, pelo menos, dois dos seguintes melhoramentos,
constituidos ou mantidos pelo poder publico:

| - meio-fio ou calgamento, com canalizacédo de aguas pluviais;
Il - abastecimento de agua;
Il - sistema de esgotos sanitarios;

IV - rede de iluminacdo publica, com ou sem posteamento, para
distribuicdo domiciliar;

V - escola primaria ou posto de salde, a uma distancia maxima de 3
(trés) quildbmetros do imével considerado.

§ 2° - Considera-se também zona urbana as areas urbanas, ou de
expansdo urbana, constantes de loteamentos aprovados pelos

a

o6rgdos competentes, destinados a habitacdo, a indlstria ou ao
comércio, mesmo localizados fora da zona definida no paragrafo
anterior.

§ 3° - Considera-se ocorrido o fato gerador em primeiro de janeiro de
cada ano, ressalvados os iméveis que tenham sido construidos
durante o exercicio, quando sera considerado ocorrido o fato gerador
da parte construida na data da concessédo do "habite-se" ou de sua
efetiva ocupacédo, se anterior (Paragrafo acrescido pelo artigo 5° da
Lei complementar n° 27, de 27 de dezembro de 2005).

b) Base de calculo, Aliquota e Lancamento

A base de calculo do IPTU é o valor venal do imovel sobre o qual o
imposto incide. Este valor deve ser entendido como seu valor de venda em
dinheiro a vista, ou como valor de liquidacdo forcada. E diferente de seu valor
de mercado, onde o quantum é ditado pela negociacédo, aceitacdo de parte do
preco em outros bens, entre outros artificios, enquanto aquele, isto é, o valor
venal, é ditado pela necessidade de venda do imével em dinheiro a vista e em
curto espaco de tempo. Por isso, o valor venal de um imével pode chegar a

menos de 50% de seu valor de mercado.

O montante devido do imposto é apurado mediante a aplicacao de
uma aliguota ao valor venal do imovel. As aliquotas sédo definidas de acordo
com a legislacdo de cada municipio. Ha prefeituras que praticam aliquotas
diferenciadas conforme o tipo de imoével: residencial, comercial, industrial e

terreno.
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A aliquota utilizada € estabelecida pelo legislador municipal,

variando conforme o municipio.

Os municipios tém total autonomia para legislar sobre a matéria e
determinar as aliquotas. Isso acaba criando distor¢cdes, como a isencdo da
cobranca, adotada em pelo menos 137 cidades brasileiras.

A Lei Complementar n° 33/2006 que alterou a legislacéao tributaria do
municipio de Fortaleza relativa ao IPTU descreve as aliquotas e a base de

calculo desse imposto:

Art. 1° O Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana
(IPTU), incidente sobre os imdoveis residenciais, ndo residenciais e 0s
nao edificados situados no municipio de Fortaleza, sera calculado em
razdo do valor venal e do uso do imével, mediante aplicacdo das
seguintes aliquotas e bases de calculo:

| - de 0,6% (seis décimos por cento) sobre o valor venal dos iméveis
residenciais, desde que o seu valor seja igual ou inferior a R$
58.500,00 (cinquenta e oito mil e quinhentos reais);

Il - de 0,8% (de oito décimos por cento) sobre o valor venal dos
imoveis residenciais, cujo valor seja superior a R$ 58.500,00
(cinquenta e oito mil e quinhentos reais) e inferior ou igual a R$
210.600,00 (duzentos e dez mil e seiscentos reais), sendo aplicado
neste caso o redutor de R$ 117,00 (cento e dezessete reais) sobre o
valor do imposto lancado;

Il - de 1,4% (um inteiro e quatro décimos por cento) sobre o valor
venal dos iméveis residenciais, cujo valor seja superior a R$
210.600,000 (duzentos e dez mil e seiscentos reais), sendo aplicado
neste caso o redutor de R$ 1.380,60 (um mil, trezentos e oitenta reais
e sessenta centavos) sobre o valor do imposto lan¢ado;

IV — de 1% (um por cento) sobre o valor venal dos iméveis néo
residenciais, cujo valor seja inferior ou igual a R$ 210.600,00
(duzentos e dez mil e seiscentos reais);

V - de 2% (dois por cento) sobre o valor venal dos iméveis ndo
residenciais, cujo valor seja superior a R$ 210.600,00 (duzentos e
dez mil e seiscentos reais), sendo aplicado neste caso o redutor de
R$ 2.106,00 (dois mil, cento e seis reais) sobre o valor do imposto
lancado;

O cddigo tributario do municipio de Fortaleza trata do lancamento do
IPTU, nos arts. 121 a 125. Discorre sobre assuntos como periodicidade,
auséncia do cadastro de imével, responsabilidade pelo pagamento, forma de

notificagao:


http://pt.wikipedia.org/wiki/Al%C3%ADquota
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Art. 121. O lancamento do imposto sobre a propriedade predial e
territorial urbana sera feito, anualmente, um para cada imovel, com
base nos elementos cadastrais declarados pelo contribuinte ou
estabelecidos pela Comissédo de Avaliagéo.

Paragrafo Unico - As alteragbes serdo efetuadas no curso do
exercicio, mediante processo e por despacho da autoridade
competente, se ocorrer ato ou fato que as justifiquem.

Art. 122. Nao sendo cadastrado o imovel, por havé-lo seu proprietario
ou possuidor omitido a inscricdo, o lancamento sera feito, em
qgualquer época, com base nos elementos que a reparticdo fiscal
coligir, esclarecida esta circunstancia no termo de inscrigéo.

Art. 123. O langamento sera feito no nome do proprietario, titular do
dominio util ou possuidor do imével.

Paragrafo Unico - Também sera feito o langamento:

| - no caso de condominio indiviso, no nome de todos, de alguns, ou
de um s6 dos conddéminos, pelo valor total do tributo;

Il - no caso de condominio diviso, no nome de cada conddémino, na
proporcao de sua parte pelo 6nus do tributo;

Il - ndo sendo conhecido o proprietario, no nome de quem esteja no
uso do imovel.

Art. 124. Os contribuintes do imposto sobre a propriedade predial e
territorial urbana terdo ciéncia do langcamento por meio de notificacéo
ou de editais afixados na reparticdo arrecadadora ou publicados no
Diario Oficial do Municipio.

Art. 125. O langcamento do imposto de cada exercicio corresponde ao
fato gerador ocorrido em primeiro de janeiro, ressalvados os iméveis
que tenham sido construidos durante o exercicio, cujo fato gerador da
parte construida considera-se ocorrido na data da concessdo do
"habite-se" ou de sua efetiva ocupacéo, se anterior, sendo o imposto
lancado proporcionalmente (Redag¢do dada pelo artigo 6° da Lei
Complementar n° 27, de 27 de dezembro de 2005).

c) Contribuintes ou Responsaveis

O IPTU tem como fato gerador a propriedade, o dominio util ou
a posse de propriedade imovel localizada em zona urbana ou extenséo urbana.
Os contribuintes do imposto sdo as pessoas fisicas ou juridicas que mantém a
posse do imével, por justo titulo. A funcéo do IPTU é tipicamente fiscal, embora
também possua funcdo social. Sua finalidade principal é a obtencdo de
recursos financeiros para os municipios, embora ele também possa ser

utilizado como instrumento urbanistico de controle do prego da terra.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Propriedade_im%C3%B3vel&action=edit&redlink=1
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De acordo com o art. 34 do CTN, contribuinte do imposto sobre a
propriedade territorial urbana € o proprietario do imovel, o titular do seu dominio

util ou o seu possuidor a qualquer titulo (BRASIL, 1966).

O Codigo Tributdrio do Municipio de Fortaleza descreve o0s
contribuintes ou responsaveis pelo IPTU no art. 110:

Art. 110. Contribuinte do imposto € o proprietario do imovel, o titular
do seu dominio util, ou o seu possuidor a qualquer titulo; mas o
tributo constitui 6nus real, acompanhando o imével em todas as
mutagOes de dominio.

§ 1° - Séao responsaveis pelo pagamento do imposto, além do
contribuinte definido neste artigo:

| - o titular do direito de usufruto, de uso ou habitacéo;
Il - o compromissario comprador;
Il - o comodatério ou credor anticrético.

§ 2° - O proprietario do prédio ou o titular de seu dominio util é
solidariamente responséavel pelo pagamento do imposto devido pelo
titular de usufruto, de uso ou habitacao.

§ 3° - O promitente vendedor é solidariamente responsavel pelo
pagamento do imposto devido pelo compromissario comprador.

d) Administragéo tributaria

Para Chimenti (2012b, p. 85), "o sujeito ativo, o detentor da
capacidade tributaria, € a pessoa a quem a lei atribui poderes para arrecadar,

administrar e fiscalizar os tributos.”

E importante destacarmos a diferenca entre capacidade e
competéncia tributaria com o intuito de constatarmos que o sujeito ativo ndo

necessariamente devera ser o ente publico, que institui o tributo.

Para Chimenti (2012a, p. 25):

Competéncia tributaria € o poder que a Constituicdo Federal atribui a
determinado ente politico para que este institua um tributo,
descrevendo, legislativamente, sua hipotese de incidéncia, seu sujeito
ativo, seu sujeito passivo, sua base de calculo e sua aliquota.
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Ainda segundo Chimenti (2012, p. 45) a capacidade tributaria ativa,
isto é, a capacidade de administrar, fiscalizar e arrecadar um tributo, € exercida
por aquele a quem a lei atribuiu legitimidade para ser sujeito ativo da relacéo
tributaria.

Portanto ndo se confunde com a competéncia tributaria, que se

esgota com a instituicdo do tributo e é indelegavel.

A competéncia tributaria envolve ndo s6 o poder de fiscalizar e
cobrar tributos, mas também o de legislar a respeito. Conclui-se portanto, que
nao tem competéncia tributaria o ente publico desprovido de poder legislativo.
Assim, a competéncia, legalmente, pertence exclusivamente a Unido, aos

Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios.

O conceito de capacidade tributaria envolve apenas a fiscalizacao e

a cobranca, por delegacdo, sem poder de legislar.

A atribuicdo de arrecadar tributos a pessoa de direito privado nao

constitui delegacéo, mas apenas uma relacao contratual (CTN, art. 7°, § 3°).

No caso do IPTU a competéncia € privativa, pois pertence a uma so
entidade, no caso aos municipios. Se caracteriza como comum quando
pertinente a todas as entidades, a exemplo das taxas. A competéncia torna-se
concorrente quando atribuida aos municipios, aos Estados e a Unido, ficando
esta com o direito de editar as normas gerais e 0s outros entes, as normas

suplementares.

Segundo Chimenti (2012b, p. 85):

"a obrigacdo principal € o pagamento do tributo ou de penalidade
pecunidria (muitas vezes decorrente do descumprimento da
obrigagéo acessoria). Obrigac@o acessoria é a obrigacdo diversa do
dever de pagar o tributo; é a obrigacédo de fazer, ndo fazer ou tolerar
alguma coisa no interesse da arrecadagdo ou da fiscalizacdo dos
tributos.”
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3.5. Cadastro imobiliario e a Planta Genérica de Valores Imobiliarios

Trata-se do cadastro e registro das caracteristicas dos imoveis,
como tamanho, localizagdo, padrdo de construcdo e identificacdo dos
contribuintes do imposto. Entende-se como requisitos para bons cadastros uma
equipe técnica especializada e recursos tecnoldgicos sofisticados, como por
exemplo imagens via satélite para obter informacdes relativas ao
georreferenciamento da zona urbana da cidade. Ja considera-se obstaculos
edificacbes localizadas nas areas marginalizadas da cidade, cuja area possui
alta informalidade. Alto indice de edificagBes irregulares existentes no pais
tanto de baixa, quanto de alta renda. No Brasil tem-se entre 50% a 60% dos
imoveis do pais cadastrados, o que o caracteriza como de baixo grau de
cobertura (CARVALHO JR., 2007).

A planta Informa o valor do metro quadrado onde estéo inseridos 0s
imoveis da cidade, instrumento através do qual o fisco determina a base de
célculo do IPTU para progressividade fiscal, fundamental que o valor venal dos
imoveis seja 0 mais proximo possivel do seu preco de mercado. Fatores
dindmicos afetam o preco de mercado dos imdveis, tornando-se imprescindivel
gue a planta seja periodicamente revista. H4 uma tendéncia para avaliacdes
regressivas, ou seja propriedades mais valorizadas terdo maior defasagem em
relacdo ao seu preco de mercado dos que os imoOveis de valor mais baixo.

Outro grande entrave diz respeito a dependéncia de decisdes politicas.
3.6. Evolucao da arrecadacéo do IPTU em Fortaleza e no Brasil

Infelizmente no Brasil a discussdo sobre distribuicdo de renda esta
mais focalizada no gasto publico do que na tributacéo, isto €, a maior parte das
politicas publicas brasileiras para melhoria da distribuicdo de renda esta
baseada na eficiéncia do gasto em programas sociais que centralize na
populacdo pobre, a fim de melhorar as condicbes de vida desse grupo
populacional, principalmente em programas de transferéncia de renda. A
arrecadacao de IPTU no Brasil tem estado, desde 2000, em cerca de 0,5% do

Produto Interno Bruto (PIB), nivel bem abaixo dos paises desenvolvidos, e tem
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representado cerca de 6,4% da Receita Corrente Liquida (RCL) dos municipios
(Figura 4). Ainda na (Figura 4) tem-se a evolucdo da arrecadacao de IPTU
sobre o PIB no Brasil e da arrecadacao de IPTU sobre o PIB de cada uma das
Grandes Regifes Brasileiras. Em relacdo a participacdo do IPTU arrecadado
no total da Receita Corrente dos municipios por faixa populacional, observa-se
gue a importancia do IPTU nas finangas municipais € maior em municipios
mais populosos. Como se observa em municipios acima de 200 mil habitantes,
o IPTU tem representado em média 9,4% da Receita Corrente de 2000 a 2004.
Porém, em cidades de até 5 mil habitantes o IPTU representa apenas 0,5%. Ha
dois motivos principais para o fato de cidades mais populosas terem uma
participacdo mais alta do IPTU em seu orcamento. Em primeiro lugar o IPTU &
um imposto que possui elevado custo administrativo, com grande economia de
escala, necessidade de processos de avaliacdes imobiliarias sofisticados,
cadastro atualizado digitalizado e referenciado, uma procuradoria e auditoria
eficiente para cobranca do imposto, 0 que s0 seria viavel em cidades de maior
porte e renda. Em segundo lugar, gracas ao critério de rateio regressivo quanto

a renda municipal do Fundo de Participacdo dos Municipios (FPM), as cidades

Fiaura 4 - Particinacdo do IPTU na receita corrente municinal nor faixa nonulacional

Cidade: Populacao
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Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional - STN
maiores tendem a possuir maior peso dos tributos préprios em suas receitas.
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O IPTU também apresenta elevada regressividade, mesmo sendo
um imposto direto e real. O principal motivo deste evento é o fato de as
administracdes municipais avaliarem os imoveis de maneira regressiva, isto é,
0s mais valorizados tendem a apresentar uma defasagem maior em relagao ao
seu valor de mercado que os imoveis de valores mais baixos. Isso torna a base
de calculo do imposto (o valor venal) regressiva, com as aliquotas efetivas do
imposto sendo menores quanto maior é o valor de mercado verdadeiro do
imovel, conforme indica a literatura especializada sobre o tema e debatido
detalhadamente (SILVEIRA et al., 2000).

Para exemplificar apresentamos a seguir na (Tabela 1) os valores
nominais e os valores corrigidos pelo IPCA-e, pertinentes a arrecadacdo do
IPTU no municipio de Fortaleza, referentes ao periodo de 2005 a 2012, quando
houve incremento meédio anual de 11,9% redundando em um incremento total
de 108% (SEFIN/CGIPTU, 2012).

Tabela 1 - Arrecadacao de Créditos Tributarios - IPTU de Fortaleza

ARRECADACAO TRIBUTARIA PROPRIA

IPTU
M VALOR NOMINAL (R$) VALOR CORR(I:;I))O PELO IPCA VAFF:IE,:CLAO VATFgITfoO
2005-2012
2005 83.913.575,68 86.420.814,89 -
m 91.426.145,53 97.076.358,34| 12,3%
2007 91.960.752 00 94.515.087,13 -2,6%
98.748.371,11 106.608.487,47 12,8% e
2009 114.115.675,26 123.798.535,86 16,1%
m 159.734.233,98 175.605.202,80| 41,8%
ganm 172.071.713,87 184.851.663,10 5,3%
m 176.249.197,49 179.925.766,79 2, 0%

Fonte: Célula de Gestao do IPTU - CGIPTU

das prefeituras municipais com o Imposto sobre a Propriedade Predial e

Conforme a Frente Nacional de Prefeitos em 2011, a arrecadagao
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territorial Urbana (IPTU) apresentou crescimento de 5,6% em relagdo ao ano
anterior, atingindo o valor de R$ 17,98 bilhdes (Tabela 3). Depois do
excepcional desempenho de 2010, de 10,1%, condicionado pela atualizacdo
das plantas genéricas de valores, que funcionam como base de célculo do
IPTU, a evolugédo das receitas do imposto em 2011 voltou a se aproximar da
taxa média de crescimento verificada nos ultimos 10 anos, de 4,6%. Dos
diversos fatores que influenciam as receitas de IPTU, dois deles parecem
predominar em 2011. Em primeiro lugar, o reajuste da base de célculo do
imposto, ou seja, do valor venal dos iméveis, com o objetivo de recompor a
inflacdo dos anos interiores, que chegou a 4,3% em 2009 e 5,9% em 2010,
segundo o IPCA. Em segundo lugar, apesar da sua relativa desaceleracao, o
dinamismo do mercado imobiliario, sobretudo nas capitais da regido Sudeste,
continuou a determinar um numero expressivo de novas construgcdes e o ritmo

de ocupacéao do solo urbano.

Ainda que alguns municipios tenham revisado suas Plantas
Genéricas de Valores Imobiliarios (PGVI), a estratégia da maioria dos governos
pode ter sido a de evitar o 6nus politico de alteracbes expressivas dos
montantes cobrados com o IPTU no ano que precedeu as eleicdes municipais
de 2012.

Medidas administrativas, como a fiscalizacdo da ampliacdo ou
reforma dos imoveis jA existentes, também deram sua contribuicdo para o
aumento das receitas. Ademais, muitos municipios onde se verificam taxas
elevadas de inadimpléncia no pagamento de IPTU vém adotando estratégias
para a reversdo desse quadro, tais como sorteios de prémios para 0S
contribuintes adimplentes, descontos atrativos para o pagamento em parcela
Unica e renegociacdo dos saldos devedores, sendo adotado no municipio de

Fortaleza, apenas as duas Ultimas estratégias.

Diferentemente da regidao do Sul e do Sudeste, a arrecadagao de
IPTU do Nordeste cresceu a taxas superiores (7,5%) a da média nacional
(5,6%). Esse resultado foi obtido, contudo, a partir de desempenhos bastante

assimétricos entre os municipios da regido, sejam eles capitais ou nao.
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Ainda segundo a Frente Nacional de Prefeitos - FNP (2012)
Fortaleza teve taxa de crescimento bem inferior em relagdo as principais
capitais do Nordeste, de 1%, porém em 2011 alcancou o 16° lugar em
arrecadacao dentre os municipios que mais arrecadaram no Brasil, a frente de

varias capitais do Nordeste (Tabela 2).

Mesmo com a taxa de crescimento relativamente baixa obteve um
crescimento continuo de 2007 a 2011 atingindo um percentual de 21% de

participacdo na receita tributaria de Fortaleza, conforme ilustrado na (Tabela 3).
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Tabela 2 - Ranking da arrecadacéo do IPTU em 2011 no Brasil

Populacao

Posicao| UF Municipio

. 1° | SP | Sao Paulo 4.531.673.265,55 11.316.119
| 2° | RI | Rio de Janeiro 1.526.766.704,73 6.355.949 |
3° | MG | Belo Horizonte 631.701.833,23 2.385.640 |
4 | PR | Curitiba 320.542.415,42 1.764.541 |
‘ 5° ’ SP ‘Compinas 319.549.913,04 1.090.386 ‘
6° | RS ‘PortoAlegre 286.322.152,10 1.413.094 ‘
| 7° | GO | Goiania 244.815.095,09 1.318.149 |
8° | BA | Salvador 244.661.422,03 2.693.606 |
9° | SP | Guarulhos 228.693.109,07 1.233.436 |
10° | SP ‘Sﬁo Bernardo do Campo 219.503.490,95 770.253 ’
~ 11° | SP | Santos 213.850.544,29 419.509
 12° | PE | Recife 204.751.804,91 1.546.516 |
 13° | SP | Guarujé 203.018.063,87 292.744 |
‘ 14° iMS ‘Campo Grande 195.294.618,31 796.252 ’
| 15° | RI | Nitersi 172.453.844,88 489.720 |
~ 16° | CE | Fortaleza 172.071.713,87 2.476.589 |
 17° | SP | Praia Grande 168.146.647,53 267.307 |
18° | SP | Santo André 156.874.649,22 678.486 |
19° | SP | Osasco 141.831.451,33 667.826
20° | SC | Florianopolis 121.671.919,38 427298 |
21° | PR | Londrina 109.379.973,86 511.279 |
22° ' SP iSéoJosédos Campos 106.668.534,21 636.876 l
23° ' SP iRibeiréo Preto 103.064.519,09 612.340 ‘
24° : SP !Séo.losé do Rio Preto 90.102.830,13 412.076 |
25° | MG | Juiz de Fora 80.630.547,77 520.811 |

Fonte: Aequus Consultoria com base nos dados da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) e do

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 2011.
Nota: ndo inclui Brasilia.



Tabela 3 - Arrecadacao do IPTU nas capitais brasileiras

I 16.095.187 Norte 193.841,40 184.350,50 203.579,60 208.265,40 235.992,00 13,30 8,60 1,10 14,66
AC 342.299 | Rio Branco 7.158,50 7.524,90 7.239,30 7.237,40 8.115,90 | 12,10 14,20 1,90 23,71
AM 1.832.424 | Manaus 74.623,90 58.897,70 62.343,80 53.324,20 52.294,70 -1,90 8,90 2,20 28,54
AP 407.023 | Macapa 5.850,30 3.141,00 5.953,40 4.639,20 4.116,40 -11,30 7,50 1,00 10,11
PA 1.402.056  Belém 41.723,50 42.903,80 45.128,20 50.790,20 52.074,40 2,50 13,40 3,00 37,14
RO 435.732 | Porto Velho 6.102,30 6.632,10 7.335,10 8.147,10 9.155,20 | 12,40 3,50 1,20 21,01
RR 290.741 | Boa Vista 6.534,30 5.812,10 9.299,80 11.787,10 14.552,70 23,50 17,90 3,30 50,05
TO 235.316 | Palmas 4.934,50 5.170,90 8.498,70 10.733,70 11.366,50 5,90 14,90 2,20 48,30

!| 53.499.184 Nordeste 944.652,60 991.483,90 1.062.942,90 1.174.134,70  1.262.604,20 7,50 14,50 1,70 23,60
AL 943.110 | Macei6 43.533,70 46.930,60 48.306,20 51.180,40 54.095,80 5,70 19,90 4,20 57,36
BA 2.693.606  Salvador 175.704,60 174.528,90 196.531,50 212.131,50 244.661,40 | 15,30 18,90 7,10 90,83
CE 2.476.589 | Fortaleza 114.174,90 116.014,20 127.820,50 170.334,90 172.071,70 1,00 21,20 4,70 69,48
MA 1.027.430 | Sé&o Luis 29.984,80 32.024,40 37.639,60 42.286,80 31.125,10 | -26,40 7,20 1,70 30,29
PB 733.155 | Jodo Pessoa 26.921,10 28.539,90 30.112,60 31.185,70 32.957,50 5,70 12,50 2,70 44,95
PE 1.546.516 | Recife 180.505,30 186.758,50 190.431,70 197.489,40 204.751,80 3,70 22,60 7,50 132,40
PI 822.364 | Teresina 17.745,40 19.361,00 21.600,20 23.006,10 32.072,40 | 39,40 17,10 2,40 39,00

810.780 | Natal 35.016,20 36.704,50 39.855,00 44.568,30 51.273,40 15,00 15,90 4,00 63,24
579.563 | Aracaju 43.060,20 44.280,20 46.144,70 50.292,70 54.406,50 8,20 20,20 5,60 93,88
11.634.194 Centro-Oeste 580.161,70 621.983,20 693.488,40 746.889,00 825.816,60 10,60 23,30 3,90 70,98
1.318.149 | Goiania 235.412,10 241.579,40 240.736,40 243.173,90 244.815,10 0,70 29,90 9,80 185,73
796.252 | Campo Grande 88.144,20 108.226,40 149.344,30 175.191,90 195.294,60 11,50 39,00 10,60 245,27
556.299 | Cuiabéa 22.537,50 21.080,30 23.508,70 24.151,00 44.283,40 83,40 16,60 4,30 79,60
80.975.616 | Sudeste 10.794.597,90 10.926.914,80 11.433.405,50 12.593.518,40 13.245.824,70 5,20 28,10 7,70 163,58
330.526 | Vitoria 43.721,80 42.004,40 41.662,70 42.731,40 44.004,00 3,00 10,00 3,50 133,13
2.385.640 | Belo Horizonte 461.048,30 469.123,00 483.630,40 562.984,90 631.701,80 | 12,20 32,10 11,10 264,79
6.355.949 | Rio de Janeiro 1.348.589,10 1.401.085,50 1.430.720,90  1.526.872,20  1.526.766,70 0,00 22,90 10,50 240,21
11.316.119 | S&o Paulo 3.553.357,40 | 3.423.090,60  3.613.732,70 | 4.317.831,70 4.531.673,30 5,00 30,20 15,10 400,46
27.562.433  Sul 1.903.645,80 1.981.064,80 2.076.433,70 2.314.590,00 2.412.711,40 4,20 24,50 4,60 87,54
1.764.541 | Curitiba 314.602,60 314.753,70 318.482,30 325.703,10 320.542,40 -1,60 22,60 7,10 181,66
1.413.094 | Porto Alegre 253.917,70 285.192,20 272.410,80 294.336,10 286.322,20 -2,70 22,40 7,80 202,62
427.298 | Florianépolis 99.832,50 105.682,50 111.948,70 135.841,10 121.671,90| -10,40 30,40 13,00 284,75

Fonte: Aequus Consultoria com base nos dados da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
Nota: ndo inclui Brasilia.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. Metodologia

Esta secdo apresenta os procedimentos e escolhas metodologicas
deste estudo. S&o abordados topicos como a tipologia da pesquisa, a sele¢cdo
dos sujeitos, o instrumento e o processo de coleta de dados e a analise dos

mesmos, bem como as limitagdes do método utilizado.

Para tanto, alguns aspectos precisam ser levados em consideracéao,
0S quais dizem respeito aos procedimentos técnicos (pesquisa bibliografica,
documental, levantamento, estudo de caso, pesquisa-acao, experimental, entre
outras), a natureza da pesquisa (quantitativa ou qualitativa), aos objetivos

(descritivos, exploratorios ou explicativos).
4.1.1. Tipologia da pesquisa

Quanto ao procedimento técnico utilizamos neste trabalho o estudo
de caso. Estudaremos o0 objeto de pesquisa, buscando aprofundar as suas
caracteristicas e trazer explicacbes sobre o0 caso. Esse tipo de trabalho envolve
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permita 0 seu amplo e detalhado conhecimento (MINAYO, 2007; LAKATOS,
MARCONI, 1986).

Foi realizada uma pesquisa tedrica sobre o tema e em seguida
aplicada uma entrevista (Apéndice A) para fundamentar o estudo de caso, com
0 objetivo de reconhecer os resultados propostos pela CGIPTU, que séo
constatados nos dados estatisticos coletados pelo préprio 6rgdo e por

entidades externas.

Nesse contexto, delineamos nossa pesquisa um estudo de caso,
gue, segundo Yin (2005, apud GIL, 2009), “[...] € um estudo empirico que
investiga um fenbmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas, e no

qual sao utilizadas varias fontes de evidéncia”. Tem-se assim como objetivo ter
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uma visdo geral do assunto abordado e estudar um fendmeno pouco
explorado. O estudo de caso procura entdo explorar as situagcdes da vida real

existentes entre os elementos estudados.

Para Goode e Hatt (1979), o estudo de caso € um meio de organizar
os dados, preservando do objeto estudado o seu carater unitario.

Segundo Gil (1995), o estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido
para a sua delimitacdo, mas é possivel definir quatro fases que mostram o seu
delineamento: a) delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c)selecao,
analise e interpretacdo dos dados; d) elaboracao do relatério.

A delimitacdo da unidade que constitui 0 caso trata-se da percepcgao

dos dados suficientes para se chegar a compreenséao do objeto como um todo.

Foi ainda utilizado o procedimento de pesquisa bibliografica e
documental. Bibliografica porque se utilizou material de varios autores, assim
como materiais obtidos em jornais, revistas e internet. Documental, porque se

valera de relatérios fornecidos pelo 6rgao.

A pesquisa bibliografica € o ponto de partida de toda pesquisa,
levantamento de informacdes feito a partir de material coletado em livros,
revistas, artigos, jornais, sites da internet e em outras fontes escritas,
devidamente publicadas. Segundo Gil (1995), além das fontes primarias
(ocorre quando o pesquisador refere-se a obra direta do autor, em seu original),
utilizam-se as chamadas fontes secundarias, quando o pesquisador remete-se
a obra direta do autor a partir da leitura de um outro autor que escreve sobre o

assunto abordado.

Quanto a natureza foi desenvolvido na forma de estudo qualitativo,
tendo em vista que sera realizada uma entrevista formal semi-estruturada para
avaliar detalhadamente a perspectiva do responsavel pelas acfes e decisbes
do estudo em, quanto ao resultado da aplicacdo das estratégias aplicadas pela
geréncia da CGIPTU, assim como a analise subjetiva dos dados confrontados

com os resultados reais da arrecadacéo. De acordo com Martins (2008), uma
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avaliagcao qualitativa “[...] é caracterizada pela descricdo, compreensao e

interpretacéo de fatos e fenbmenos”.

Segundo Dencker (2000), as entrevistas podem ser estruturadas,
constituidas de perguntas definidas; ou semi-estruturadas, permitindo uma
maior liberdade ao pesquisador. Dessa forma, optando por uma ou outra,

alguns procedimentos se apresentam como indispensaveis.

Na entrevista semi-estruturada, o investigador tem uma lista de
guestbes ou tépicos para serem preenchidos ou respondidos, como se fosse
um guia. A entrevista tem relativa flexibilidade. As questdes ndo precisam
seguir a ordem prevista no guia e poderdo ser formuladas novas questdes no
decorrer da entrevista (Mattos e Lincoln, 2005). Mas, em geral, a entrevista
seguira o que se encontra planejado. As principais vantagens das entrevistas
semi-estruturadas sdo as seguintes: possibilidade de acesso a informacao
além do que se listou; esclarecer aspectos da entrevista; gerar pontos de vista,
orientacdes e hipbdteses para o aprofundamento da investigacao e define novas

estratégias e outros instrumentos (TOMAR, 2007).

Martins e Bicudo (1989) veem o pesquisador como aquele que deve
perceber a si mesmo e perceber a realidade que o cerca em termos de
possibilidades, nunca sO0 de objetividades e concretudes, a partir do que a

pesquisa qualitativa, dizem, dirige-se a fenébmenos, ndo a fatos.

Desta forma a abordagem qualitativa se adequou melhor ao estudo,

em virtude do fenémeno estudado e dos objetivos da pesquisa.

Quanto aos objetivos ou fins, classificacdo adotada por autores
como Gil (2002), Collis e Hussey (2005) e Vergara (2003), esta pesquisa
classifica-se como descritiva. Tendo em vista que fez-se necessario observar,
registrar e analisar o fendmeno sem interferir nos resultados, apenas

estudando o funcionamento, métodos e consequéncias do processo.

Para Martins (2008), a pesquisa descritiva “tem como objetivo a

descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, bem



53

como o estabelecimento de relacdo entre variaveis e fatos”. Ja Andrade (2005)
aponta que, na pesquisa descritiva, “os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o0 pesquisador interfira

neles”.
4.1.2. Selecéo dos sujeitos

Constitue-se sujeito desta pesquisa o0 ex-gerente da Célula de
Gestdo do IPTU, servidor efetivo, que atuou durante os Ultimos sete anos no

setor em estudo.

As pessoas que fornecerdo os dados necessarios a realizacado da
pesquisa sdo os sujeitos de pesquisa (VERGARA, 2007). Segundo Godoy
(1995), “os pesquisadores qualitativos tentam compreender os fenbmenos que

estao sendo estudados a partir da perspectiva dos participantes”.

A pesquisa qualitativa pode usar recursos aleatdrios para fixar a
amostra, ou seja, procura uma espécie de representatividade do grupo maior
dos sujeitos que participardo no estudo, ndo sendo a quantificacdo da amostra
a sua preocupacao. Ao invés dela, decide aleatoriamente, considerando uma
série de condi¢des: sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do
investigador, para o esclarecimento do assunto em foco; facilidade para
encontrar as pessoas; tempo dos individuos para as entrevistas etc.
(TRIVINOS, 2007).

Quanto ao procedimento de selecdo dos sujeitos, foi necessario
levar em consideracdo uma questdo desafiadora: devido as mudancas
estruturais, a transicdo de gestdo e de alteracdes no quadro de pessoal ficou
comprometida a aplicacdo de uma pesquisa geral entre os servidores da
CGIPTU. O que nos remeteu a aplicacdo de uma entrevista diretamente com o

responsavel pela gestao dos ultimos sete anos, de 2005 a 2013.
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4.1.3. Coleta de dados

pY 7

Quanto a coleta de dados, geralmente é feita com varios
procedimentos quantitativos e qualitativos: observacéo, analise de documentos,
entrevista formal ou informal, histéria de vida, aplicacdo de questionario com

perguntas fechadas, levantamentos de dados, analise de conteudo etc.

Foi elaborada uma entrevista formal semi-estruturada com perguntas
direcionadas tanto para esclarecer questdes sobre a forma, métodos e
resultados das estratégias utilizadas, como sobre os resultados da arrecadacao

neste periodo de gestao.

Segundo Cartoni (2007), se o0 pesquisador executa seu trabalho
valendo-se de questionarios aplicados ao objeto de seu estudo, com a
finalidade de coletar dados que lhe permitam responder ao problema, a

pesquisa é denominada de campo.

A metodologia valeu-se de um roteiro semi-estruturado com
guestdes abertas, que direcionaram a conversa entre o pesquisador e o

entrevistado pertencente ao universo de interesse da pesquisa.

As informacdes obtidas por esse meio sdo de carater subjetivo, ou

seja, sentimentos, motivacdes, opinides, conceitos e ideias.

Segundo Richardson (2007), o uso de entrevistas é adequado em
pesquisas qualitativas, devido a propriedade com que esse instrumento penetra

na complexidade de um problema.

Optou-se pelo uso de roteiro de entrevista semi-estruturada pelo fato
da mesma atender o0s objetivos desta pesquisa, pois, a0 mesmo tempo em que
valoriza a presenca do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis
para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investigacao (Trivinos, 2007). Ainda para Trivinos (2007, p.

146) define e destaca a sua relevancia da seguinte forma:
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Podemos entender como entrevista semi-estruturada, em geral,
aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de hipéteses que véao
surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de
seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comeca a participar na elaboracdo do
conteddo da pesquisa.

No momento da entrevista, buscou-se esclarecer sobre os objetivos
e procedimentos da mesma. Em seguida, foi solicitado permissdo para a
gravacdo de audio e para a divulgacdo do nome do sujeito na pesquisa. Os
dados coletados por meio da gravacdo de audio foram posteriormente

transcritos.
4.4 4. Tratamento e analise dos dados

Através da analise e interpretacdo das respostas de um entrevistado

€ possivel obter dados explicativos e originais sobre 0 assunto pesquisado.

Os dados coletados por meio da gravacao de audio, posteriormente
transcritos e, para a sua analise, utilizando-se a técnica de analise de

conteudo, por esta se mostrar apropriada ao tipo de investigacéo proposta.

De acordo com Bardin (1977, p. 42):

[...]designa-se sob o termo de analise de conteddo: um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagbes, visando a obter, por
procedimentos, sisteméticos e objetivos de descricdo do conteldo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producéo/recepc¢ao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Conforme explicam Laville e Dionne (1999), a andlise de conteudo
permite abordar uma grande diversidade de objetos de investigacdo como
atitudes, valores, representacfes, mentalidades, ideologias e outros, sendo Uutil,

desta forma, no esclarecimento de fendmenos sociais.

Trivinos (2007) ressalta a importancia da analise de contetdo no
campo da pesquisa qualitativa, o que se configura em mais uma razao para a

sua utilizacdo neste estudo.



56

Na andlise de conteudo, Bardin (1977) recomenda a categorizacao
dos dados. As categorias sao rubricas ou classes que reinem um grupo de
elementos sob um titulo genérico. O agrupamento é efetuado em razao dos
caracteres comuns desses elementos. Conforme Gil (2002), a categorizacéo
consiste na organizagao dos dados de forma que o pesquisador consiga tomar
decisdes e tirar conclusbes a partir deles. Isso requer a construcdo de um
conjunto de categorias descritivas, que podem ser fundamentadas no
referencial tedrico da pesquisa. Em pesquisas qualitativas, o conjunto inicial de
categorias em geral é reexaminado e modificado sucessivamente, com vista a

obter ideais mais abrangentes e significativos.

4.2. A Secretaria Municipal de Financas de Fortaleza (SEFIN)

Segundo o Decreto 11.658 de 28 de junho de 2004, que dispde
sobre a finalidade, estrutura organizacional e distribuicdo dos cargos
comissionados da SEFIN, define esta como 6rgao integrante da administracéao
direta do municipio de Fortaleza, que possui como missao "Otimizar as receitas
publicas com justica fiscal e realizar uma eficiente gestdo dos recursos
financeiros para o desenvolvimento sustentado do municipio de Fortaleza"
(SEFIN, 2013).

Dentre os objetivos da secretaria estdo: planejar, coordenar,
supervisionar, executar, controlar e avaliar as politicas financeiras e tributarias
do municipio; exercer a administragdo e a cobranca da divida ativa do
municipio; e executar, controlar e avaliar as atividades de contabilizacdo dos
atos e fatos orcamentarios, patrimoniais e financeiros e de processamento de
dados do municipio de Fortaleza (SEFIN, 2013).

A secretaria esta estruturada da seguinte forma: um 6rgao central,
sob a responsabilidade do secretario de financas; e um 6rgdo desconcentrado,
denominado Contencioso Administrativo Tributario integrante da estrutura da

secretaria de financas, diretamente vinculado ao titular da pasta.

O corpo funcional é composto por servidores publicos do Municipio

de Fortaleza, conforme Lei n° 6.794, de 27 de dezembro de 1990; por
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terceirizados, regidos pela CLT, além de estagiarios regidos pela Lei n°® 11.788,
de 25 de setembro de 2008.

Além do Imposto sobre Propriedade Predial e Territorial Urbana
(IPTU) a SEFIN trata de mais dois impostos municipais, 0 Imposto sobre
Servicos de Qualquer Natureza (ISSQN) e o Imposto sobre a Transferéncia

Onerosa de Bens Imoveis (ITBI).

Segue (Figura 5) o organograma da SEFIN, de acordo com Decreto
11.658 de 28 de junho de 2004:

Figura 5 - Estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Financas

| !
CONTENCIOSO
Adm. Tributério

GABINETE DO SECRETARIO

Assassoria

Coordanagio Garal do Assuntos
Tributarios e Administrativos

Coordenadoria de 4 i Célula da Tecnologia Divisao
. i Célula da Célula da A
Administragao Tributa- -~ o p—— @ Saguranga da Administrativo
i Contabilidade Taesouraria Informag o Financair
Assassonia
da Estudos e — Equipa da
Programagao || Gestaoda .
Sistamas da L Ug;jfl?sﬂ(lje
Informagao -
| | Equipa da Unidads da
Gastao da | 5,33'3:"::72[333
Célula da Céluls Cé Célula de Gastaode | | Célula de Gestao de Céluia do Sarvigos da O ©
Gastio do ISSON Ch;:laJljlodI??TU Sa;&lglgod?ml Taxas @ Transfar. Amacadagao o dos Gastto da Divida ] Rada, m
Constitucionais Créditos Tributdrios Aiva Seguranga e || U"'dﬂd_e
;0as Financaira
& o Equipa da Apaio Unidada da
L Equips de. Qﬂq:tstra t niiﬁigadi\ﬁ:rn;}i qLag'sticoa —1 Afividadas
Imobilidrio dacao - | Controles da Aurilizras
Ll Ativos da Tl
Hokk Kk Kok

Fonte: Decreto n° 11.658, de 28 de junho de 2004.
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4.3. A Célula de Gestdo do IPTU (CGIPTU)

A célula possui um quadro de pessoal formado por servidores,
terceirizados e estagidrios, distribuidos dentre os cargos de auditor de tributos,
assistentes técnicos, agente administrativo e apoio administrativo (Figura 6),

além de uma média de vinte estagiarios distribuidos entre os setores.

Figura 6 - Quantitativo de servidores por cargo da CGIPTU
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(Dezembro/2012)
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Fonte: Célula de Gestao do IPTU - CGIPTU.

Conforme o organograma da SEFIN, a CGIPTU possui, oficialmente,

apenas o cadastro imobiliario na sua estrutura.

Com o objetivo de se adequar as demandas do setor foram criadas
equipes especificas para atender as suas necessidades. Ainda que
informalmente, e com o objetivo de melhorar administrativa e tecnicamente a
célula de gestdo do IPTU, criou-se mais setores para gerir a arrecadacéo e
fiscalizacdo do tributo (Figura 7), sdo eles: Planejamento Fiscal do IPTU
(PFIPTU), Equipe de Pesquisas Imobiliarias (EPI) e Arquivo, alem da Equipe
de Cadastro Imobiliario (ECAF), ja prevista no organograma, € que tem como
subordinados o Setor de Cartografia (SECAR), o Setor de Monitoramento e

Controle do Cadastro (SEMOC) e a Equipe de Triagem de Processos
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(EQCAD). Existe, ainda, a Comissdo de Geoprocessamento (GEO), que
embora ndo esteja na estrutura fisica da CGIPTU estd  subordinado
administrativamente e tem uma relacdo estreita quanto a atividade fim,
gozando de relativa autonomia para executar a atualizagdo do cadastro
imobiliario.

Figura 7 - Organograma da Célula de Gestédo do IPTU
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Fonte: Célula de Gestdo do IPTU - CGIPTU.

Estes setores sdo complementares, cada um desempenha uma

parte de um processo unico, portanto, todos precisam trabalhar com harmonia.

A CGIPTU tem como atividade fim a arrecadacéo do imposto, que &
sustentada por uma série de procedimentos que possibilitam a geracéo,
cobranca e recebimento do tributo. Cada um dos setores acima mencionados
contribui para isto, no caso do cadastro imobiliario, possui inserido em um
sistema todas as caracteristicas dos imoveis do municipio necessarios para
calcular o valor do imposto, além de proceder com a atualizacdo destes, seja
de oficio ou voluntario, quando solicitado pelo contribuinte. Para isso o0 SECAR,

SEMOC e EQCAD desempenham suas tarefas como vistorias de campo,
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manutencdo e cadastramento imobiliario e triagem de processos,

respectivamente.

A comissdo de geoprocessamento contribui com o cadastro a
medida que realiza o georreferenciamento da cidade transformando a base de

dados de caracteristicas dos iméveis mais préximos da realidade.

O planejamento fiscal realiza estudos detalhados com o auxilio da
tecnologia para encontrar inconsisténcias relevantes no cadastro imobiliario,
avaliam a importancia destas e enviam para a Equipe de Pesquisas Imobiliarias
(EPI), que procedera com a confirmagao destas inconsisténcias, seja por meio
de visualizacbes espaciais, utilizando sistemas de visualizacdo de imagens
mapeadas, ou em forma de vistoria de campo. ApoOs a confirmacdo de tais
erros, procede-se com a atualizacdo cadastral utilizando o procedimento de

oficio.

A geréncia, como 0 proprio home sugere, preocupa-se em gerir
estes setores, utilizando estratégias que ajudem e possibilitem o planejamento,

coordenacao, execucao, acompanhamento e avaliacdo destas atividades.

Além da arrecadacdo propriamente dita a célula promovia
fiscalizacbes, que objetivavam assegurar a regularidade do cadastro,
utilizando-se de autos de infracdo para punir contribuintes que nao contribuirem
com as regras legais. Essa atividade foi suspensa para dar espaco para novas

estratégias.

Todos esses procedimentos sao oficializados por meio de processos
administrativos, que tramitam conforme as necessidades de cada solicitacéo,
geralmente sdo voluntarios, ou seja, solicitados pelos proprios contribuintes, ou
de oficio, quando decide-se internamente abrir processo para atualizacdo

cadastral.

Resumindo o objetivo da CGIPTU €& se utlizar de meios
administrativos e tecnologicamente eficazes para potencializar a arrecadacgéo

do IPTU. Para possibilitar este objetivo faz-se necessario manter um cadastro
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imobiliario atualizado, realizar pesquisas eficazes de inconsisténcias e atender

prontamente as solicitagdes dos contribuintes.
4.4. Estratégias utilizadas e resultados
a) Estratégias diretas

S840 todas as decisbes e recursos direcionados concreta e
diretamente para o cumprimento da atividade fim, arrecadacdo do tributo e
manutencdo do cadastro imobilidrio, que s&o referentes, por sua vez, ao
lancamento do tributo (envio dos valores do tributo de cada imével por meio de
boletos), controle de inadimpléncia, esclarecimentos a populagédo, andlise de
processos de cadastro, dentre outras. Identificaremos a origem das estratégias

como interna ou externa a CGIPTU.
- Plantéo Fiscal(interna):

Equipe formada para dar suporte ao atendimento telefénico ao

contribuinte, especialmente no periodo de cota Unica.
- Cota Unica (externa):

Politica de incentivo ao pagamento imediato do tributo, oferecendo
descontos de 10% ou 5% nos pagamentos integrais em determinadas datas do

inicio do ano.
- Pesquisas imobiliarias (interna):

Foi criado uma equipe (setor), a exemplo de um modelo visitado e
adaptado (Benchmarking) pelo gerente em Curitiba, para realizar
separadamente todas as pesquisas imobiliarias, que dardo suporte as
formalizacbes de processos de oficio e quaisquer necessidade de conferéncia

de cadastro dos imoéveis.
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- Planejamento fiscal (interna):

Grupo de trabalho voltado as atividades relacionadas a estruturacéo,
concepcao e realizacao de acoes fiscais, realizando pesquisas, investigacoes e
auditorias internas ou externas sobre imoOveis e contribuintes. Agem por meio
de formalizacdo de processos de oficio, que dao sequéncia as pesquisas
imobiliarias e estudo fiscal, formalizando as alteracfes identificadas por ambos
e que gera efetivamente a atualizacdo de cadastro e cobranca do tributo
proporcional a cada alteracao, podendo ser a menor ou a maior.

- Revisdes da legislacéo (interna):

Reunides periddicas conduzidas pelo gerente da célula junto com
alguns servidores para a revisdo da legislacdo, objetivando a melhor

adequacao de regras e normas a serem seguidas.

- Acompanhamento de projetos especificos da arrecadacéao

(interna):

Instrumento de acompanhamento dos projetos em andamento,
dando eficacia ao controle e qualidade das execuc¢Oes das atividades dentro

dos prazos estabelecidos.

- Aplicacdo de softwares e/ou planilhas de analise fiscal

(interna):

Criacdo de software capaz de analisar em grande quantidade
imoveis com potencial de arrecadacdo, contribuindo para a economia do

trabalho e dando maior eficacia ao resultado.
- PROREFOR(externa):

E um programa de refinanciamento de débitos da divida ativa da
SEFIN ou débitos executados judicialmente pela Procuradoria Geral do

Municipio (PGM), com o qual os contribuintes serdo beneficiados com
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descontos proporcionais de juros e multa de acordo com a forma escolhida
para pagamento junto & SEFIN ou PGM.

Como havia explicado, o responsavel pelas dividas dos exercicios
anteriores € outra célula, porém como se trata de IPTU, a CGIPTU contribui
com a equipe de atendimento aos contribuintes, dando orienta¢gdes conforme

demanda de telefonemas.
b) Estratégias indiretas

Quaisquer medidas que colaboram para o bom andamento da
atividade fim da Célula, que contribuem para o desempenho e
comprometimento dos colaboradores em relacéo a prestacédo do servico, como
por exemplo, a comunicacdo eficiente, a motivacdo, a capacitacdo, dentre
outros. Ildentificaremos a origem das estratégias como interna ou externa a
CGIPTU.

- Comunicador silencioso (interna):

Software capaz de interligar todos os computadores da Célula e
fornecer informativos gerais da geréncia (legislacdo, reunides, eventos..), por
meio de painéis criados por estagiarios, simultaneamente para todas as

maquinas.
- Capacitacao e treinamento (interna e externa):

Apesar de haver incentivo por parte da prefeitura para a capacitacéo
dos servidores, a célula também promove seminarios, capacitacoes,
nivelamentos, ministrados pelo proprio gerente, de acordo com a necessidade

dos colaboradores.

- Acdes motivacionais e de favorecimento aos colaboradores

(interna):

AcbBes ou promocdo de eventos de comemoracdo e estimulo aos

colaboradores.
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- Producé&o de materiais e instrumentos de apoio (interna):

Elaboracao de instrumentos diversos, que dao apoio administrativo e
técnico para os colaboradores. Citaremos alguns para exemplificar:

Guia de atendimento do IPTU: guia pratico de consulta aos diversos
tipos de servigos oferecidos pela Secretaria de Financas, referentes ao IPTU e
séo distribuidos objetivando a propagacédo do conhecimento tanto dentro como
fora da secretaria de finangas, facilitando a prestacéo de informacdes corretas

para os contribuintes.

Mapas tematicos: material que possibilita a visualizagéo pratica, por
meio de mapas, das principais inconsisténcias no sistema de cadastro de
imoveis, sobre quaisquer caracteristicas destes. Para exemplificar, ao
percebermos no mapa que a maior quantidade de apartamentos com cobertura
estdo cadastrados no bairro do Bom Jardim, podemos desta forma iniciar um
trabalho de correcdo cadastral, tendo em vista que o0 correto seria 0

cadastramento na Aldeota ou Meireles.

Topicos compilados: material produzido pela propria célula que
reuniu toda a legislacdo pertinente para dar apoio a consulta pelos
colaboradores, auxiliando sobremaneira a fundamentacdo de despachos de

processos e informacfes aos contribuintes.
- AplicacBes de procedimentos disciplinares (interna):

A utilizacdo de sindicancia e processos administrativo disciplinar séo
utilizados para combater o desvio de conduta dos servidores, uma vez que ja
tenham sido advertidos e apresentados aos conceitos de ética e da legislacéo

pertinente.

Dentre as areas tributaria e administrativas as estratégias elencadas

acima proporcionaram resultados como:
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a) Atualizacdo da legislacdo pertinente ao IPTU, que facilitaram a
aplicagédo, definicho de normas e a consequente atualizacdo do cadastro

imobiliario de Fortaleza;

b) Extensao de beneficios como a isencao para aposentados pobres
e beneficios fiscais para imoOveis localizados no centro de Fortaleza, clubes
sociais e iméveis com valor histérico, estimulando também a separacao de
residuos sélidos e os polos tecnolégicos ou criativos (sdcio-culturais), por meio
de reducdo da carga tributaria;

c) Parcerias com outros 0rgdos e empresas que possibilitaram o

cruzamento de informacdes para uma atualizacdo cadastral eficaz e verossimil;

d) Reajuste na Planta Genérica de Valores Imobiliarios (PGVI) por
meio de pequeno incremento entre 25% e 30%, conforme o tipo e o valor do

imovel.

e) Fiscalizacdo e tomada de medidas para a apuracdo de
irregularidades e desvios de conduta de servidores, zelando pela ética e

respeito a prefeitura de Fortaleza e contribuintes;

f) Reducdo de despesas pela aplicacdo de medidas preventivas,
como por exemplo o gasto com envio de correspondéncias para residéncias

com enderecos incorretos;

g) Capacitacdo macica dos servidores em relacdo ao cadastro
imobiliario e a formacéo relacionada a gestdo publica, para melhor qualificacédo

da equipe e aumento da produtividade;

h) Melhorias na estrutura com a formacdo de equipes especificas
para suporte ao planejamento da auditoria fiscal, nas acbfes de oficio,

otimizando o trabalho dos auditores;

1) Criacdo de manuais e documentos que otimizam e aceleram 0s

procedimentos, tornando-o0s mais faceis e eficazes;
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J) Criacéo de softwares para auxiliar na gestédo de pessoal e gestao
técnica dos procedimentos da CGIPTU,;

k) Implantagdo do modelo de cadastro georreferenciado, com a
concomitante modificacdo do formato de trabalho para o modelo gréfico e por
imagens nas atividades cadastrais;

l) Implantacdo do planejamento estratégico com o uso do software
livre, definindo e acompanhando o desenvolvimento de atividades no ambito da
célula, inclusive com a especificacdo das partes relacionadas envolvidas em

cada atividade;

m) Padronizacdo na abertura de processos de oficio, facilitando a
identificacdo e a analise dos dados, bem como o entendimento de toda a acéo
fiscal, tanto pela auditoria, como pelo Contencioso Administrativo Tributario e

até pelo proprio contribuinte;

n) Utilizacdo de metodologia cientifica para a selecdo de iméveis a
serem auditados, por meio do software analisador do solo urbano, que usa

redes neurais artificiais para a identificacéo de distorc¢des tributarias;

As estratégias supracitadas foram elaboradas com o conhecimento
dos gestores, juntamente com as equipes operacionais, que colaboraram tanto
na sua idealizacdo, como na aplicacdo eficaz das mesmas, promovendo

planejamentos periddicos para a criacdo do plano de acéo.

Para Vasconcelos Filho e Machado (1982), o planejamento é
importante para a sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer organizacéo

seja ela publica, particular, grande, média, pequena e até microempresa.
4.5. Andlise e interpretacdo dos dados da entrevista

Foi entrevistado o ex-gerente da célula de gestdo do IPTU, Carlos
Cristiano Cabral, Engenheiro Civil, com mestrado em Ciéncias da Computacao,
na area de sistemas de apoio a decisdo pela Universidade Estadual do Ceara.

Tem uma vasta experiéncia em gestdo, tanto na area privada, quanto na



67

publica. Foi professor e coordenador do curso de informatica na Universidade
de Fortaleza e esteve a frente da geréncia do IPTU por sete anos, dentre

outras experiéncias de gestao.

A entrevista tem como objetivo elucidar a matéria do estudo de caso
através da abordagem e experiéncia da gestao do entrevistado.

Nesta secdo, sdo apresentadas as perguntas e respostas obtidas
por meio da entrevista semi-estruturada aplicada, enfatizando o que diz
respeito as acdes diretas de estratégias para a melhoria da arrecadacdo do
IPTU durante sua gestdo e confrontando os resultados estatisticos da

arrecadacao com os resultados do estudo de caso.

Sobre o0 reconhecimento da importdncia da Administracédo
estratégica para gerir uma empresa ou 6rgdo publico o gestor foi claro e
objetivo em sua afirmacdo positiva. Ao ser indagado sobre como obteve o
conhecimento para a aplicacdo deste conceito, ele respondeu "adquiri
conhecimento por meio de livros especificos como assuntos relacionados a

indicadores de performance, gestdo de projetos e outros".

Afirmou, ainda, que durante sua gestdo utilizou conscientemente as

estratégias e acrescentou:

[...] "especialmente fazendo analises recorrentes sobre os resultados
obtidos ap0s a aplicacdo de estratégias especificas, em decorréncia
do modelo de "administracéo por resultados".

Quanto aos fatores motivacionais para a definicdo das estratégias o

mesmo prosseguiu:

[...] foram muitas as abordagens, entre elas:

a) a geracao de expectativa de desenvolvimento profissional por meio
da qualificacdo pessoal ndo apenas na &rea prépria de atuacdo de
cada um, mas também em assuntos que permitissem alcancar
objetivos maiores e de mais longo prazo;

b) a possibilidade de aumento continuado de remuneragdo por meio
de gratificacdes (GEFAT e RAV);
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¢) a sensacao de que seria possivel, em Ultima instancia, conquistar
posicdes de maior relevancia em cargos comissionados que também
agregassem mais valor ao salério base;

d) a perspectiva de colaborar para o desenvolvimento institucional
com acdes de excelente qualidade e que trouxessem melhorias
expressivas para o trabalho;

€) o convite continuo para novos desafios que instigassem cada um a
buscar superar seus proprios limites e a conquistar novos horizontes,
conhecimentos e reconhecimento profissional;

Cristiano afirmou ainda que 0s principais recursos que utilizou para o

planejamento e escolha das estratégias foram os seguintes:

[..] "a) a agregacdo de pessoas com reconhecidas e comprovadas
habilidades profissionais;

b) a diuturna socializacdo do planejamento com o0s assessores
proximos, com feedforward e feedback constantes, respectivamente,
sobre as atividades idealizadas e sobre aquelas em andamento;

¢) a definicdo clara do objetivo das acdes desenhadas, das etapas e
dos prazos a serem cumpridos, do modelo de prestacdo de contas,
acompanhamento e controle, das responsabilidades, dos recursos
humanos e materiais disponiveis e, quando possivel, a previsdo das
dificuldades a serem enfrentadas;

d) em termos de recursos financeiros, na quase totalidade das vezes
foi necessario aportar recursos proprios para a aquisi¢do de livros e
outros materiais de estudo e pesquisa, sobre planejamento e
assuntos afins;

€) quanto aos recursos computacionais, foram utilizados
computadores comuns e softwares como planilhas eletrbnicas,
gestores de projetos, apresentadores de slides, editores de imagens
e editores de texto".

O gestor se preocupou com requisitos jA& mencionados por
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 38) como a necessidade de avaliacdo quanto ao
seu desempenho e resultado. Utilizando para isso as demonstracdes
financeiras que permitam a monitoracdo constante e ininterrupta de suas
consequéncias para que se possam aplicar medidas corretivas que garantam

Séu Sucesso.
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Quanto aos aspectos que favoreceram a escolha e aplicacado das

estratégias o entrevistado afirma:

"Os aspectos mais relevantes foram: o desejo de montar uma equipe
de trabalho de exceléncia, com confianca na prépria habilidade
gerencial e, por fim, a credibilidade com a Administragé&o.

A crenca — bastante testemunhada por autores - de que os resultados
s0 sdo alcancados com uma equipe competente e engajada, aliada a
identificagdo da existéncia dos recursos humanos almejados, foi o
primeiro aspecto determinante, ainda que tal aquisicdo fosse
complexa, onerosa e demorada.

A autoconfianca nas capacidades técnica, politica e de marketing
interno, especialmente necessarias a superacao das dificuldades de
niveis tatico e operacional, também foi fator decisivo para a escolha
das estratégias a serem utilizadas.

A credibilidade conquistada do gestor maior do 6rgdo por meio de um
trabalho comprometido e sinérgico com as demais acdes planejadas
pela alta administracdo, também foi primordial para a aplicacdo das
mesmas estratégias".

Para ele os principais entraves, que dificultaram a escolha e

aplicacdo das estratégias, referem-se a rotatividade dos gestores superiores e

a influéncia politica nas decisdes da administracdo publica, como comenta a

seqguir:

"A maior dificuldade foi a frequente troca de comando da minha chefia
e, por vezes, daqueles de mesmo nivel hierarquico que o meu, com
0S quais precisava tratar para alcancar melhor eficacia e eficiéncia
nos trabalhos.

Subsidiariamente, a falta de coragem politica para a adocdo de
medidas impopulares que se faziam necessarias para obter
resultados em tempo mais curto, também dificultaram a aplicagdo das
estratégias. Dentre tais acles, a letargia para o remanejamento de
pessoal contribuiu negativamente para 0s processos.

A dificuldade de compreensdo gerencial, bem como a retardada
velocidade de implementacé@o de agdes quanto ao uso da tecnologia
da informacéo, prejudicou sensivelmente a aplicacdo de mecanismos
mais eficazes de obtencé@o de resultados, obrigando, por vezes, a
adocdo de caminhos longos e ineficientes, para se chegar a objetivos
simples e claros."

Ao ser questionado sobre a forma como adquiriu 0 conhecimentos

necessarios para a pratica da Administracdo estratégica, Cristiano Cabral

esclareceu que a construcdo do seu conhecimento nesta area teve
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colaboragdo desde sua formagdo académica em engenharia civil,
especialmente, no que diz respeito ao planejamento, e durante toda sua vida
profissional, tanto na pratica da gestdo como em cursos especificos, que foram
escolhidos e realizados por motivacdes, principalmente, pessoais.

Para a formulacdo e implantacdo das estratégias, faz-se necessario
0 envolvimento de toda a equipe para que haja harmonia e sincronia nas agdes
e execucdes das estratégias, para isso durante a gestdo de Cristiano Cabral,
embora o0 mesmo partisse com a ideia inicial dos objetivos, buscou sempre
motivar a equipe buscando sua colaboracdo no aperfeicoamento destas ideias
e criando planos de acdo para a execucdo das mesmas. Salientou que para

conseguir bons resultados precisava:

[...] "motivar e incentivar as pessoas a uma busca de algo novo, de
algo melhor, de acreditar que era capaz de inovar e de modificar o
que ja estava posto como algo certo, especialmente, acreditando no
potencial de construcéo de cada um e da equipe como um todo".

Neste aspecto Cristiano, também observou bem a premissa de
eficacia da implantacdo das estratégias preocupando-se com o envolvimento e
nivelamento do conhecimento das estratégias por toda a organizacdo. Assim
afirma Fischmann (1987, p. 59): diferencas entre as aspiracdes, capacidades e
disponibilidades, os desajustes provocados por mudancgas organizacionais
relevantes, e mesmo 0s problemas decorrentes da inadequacdo do nivel de
envolvimento dos implementadores no processo de formulacdo das estratégias,
podem promover discrepancias entre os niveis de desempenho planejado e

esperado.

Em relacdo as estratégias adotadas diretamente para a arrecadacao
do IPTU, foi perguntado sobre quais delas teriam contribuido decisivamente
para o aumento do IPTU nos ultimos anos. Para responder a pergunta,
primeiramente, Cristiano esclareceu, que apesar do aumento ocorrido, que
atendeu as perspectivas da prefeitura de Fortaleza, houve na verdade uma

mitigacdo dos resultados ocasionadas por interferéncias politicas, quando fala:

[...] "a necessidade de fazer ajustes no IPTU, que parecessem
expressivos para o fisco, na verdade encontrava uma grande
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dificuldade, uma grande barreira no que pareceria para a opinido

publica".
Desta forma, para Cristiano, estas interferéncias nas estratégias
impediram que o aumento acontecesse de forma mais expressiva, ficando

muito abaixo, inclusive, da necessidade real de aumento para o fisco.

Para o aumento real ocorrido nos ultimos anos foi atribuido as
decisbes estratégicas, como a atualizacdo cadastral imobiliaria, recomposicao
da base célculo a partir da atualizacdo monetéaria pelo IPCA-e e por ajustes de
aliquotas e da legislacdo, além da implantacao do Planejamento Fiscal.

Ao ser perguntado sobre possiveis falhas de decisGes estratégicas
por parte da sua gestdo, Cristiano mais uma vez atribuiu as ocorréncias de
retardo ou falta de arrecadacdo as influéncias politicas. Lembrou que em
alguns momentos foi sugerido estratégias arrojadas para 0 aumento, mas
foram barradas por ter impacto negativo ou atingir diretamente os interesses

politicos.

[...] "em 2007 ou 2008 nés sugerimos que o IPTU dos iméveis de
apartamentos acima do quarto andar fosse aumentado, em termo de
valor venal para a tributacdo, 1% por andar. Sugestédo reconhecida,
inclusive, por algumas instituicbes de classe, porém com uma
repercussdo politica ruim, tendo em vista que quem morasse no
décimo primeiro andar pagaria um valor maior do que quem morasse
no quarto, por exemplo. Entdo fomos, literalmente, calados
politicamente".

Segundo Cristiano, em resposta ao questionamento sobre
acompanhamento na aplicacdo e manutencdo dos resultados, afirmou que
existia e de forma bastante detalhista. Foram detectadas, inclusive, falhas
externas a CGIPTU, como por exemplo o problema gerado pelos Correios,
como a demora na entrega de notificagcdes, mediante carta com a via de

recebimento.
Cristiano complementa:

[...] "tinhamos o controle absoluto de quando o auditor comegou o
trabalho, quando ele encerrou, quando houve a notificacdo, quando o
contribuinte apresentou os documentos, entdo todas estas datas
eram analisadas. Os langamentos, a quantidade de trabalho feita por
cada auditor".
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[...] "o mecanismo foi bem criado, bem bolado, inclusive com a
metodologia trazida do mestrado em computacdo, que trata-se da
normalizagcédo dos dados e criacdo do risco fiscal".

Neste aspecto, de avaliagdo e controle, o gestor se preparou bem
obedecendo a continuidade e periodicidade necessérias para a avaliagdo

eficaz dos resultados.

Para Chiavenato e Sapiro (2003): o processo de avaliagéo e controle
nao acontece necessariamente no final do processo, o controle se caracteriza
pelo seu aspecto clinico e repetitivo. Na verdade, o controle deve ser
visualizado como um processo sistémico em que cada etapa influencia e é

influenciada pelas demais.

O principal problema apontado pelo gestor para gerenciar com sucesso,
especialmente na area publica, foi a descontinuidade do governo, como
comenta em relacéo as séries mudancas de gestores superiores durante sua
gestdo. Salienta a diferenca do perfil, da competéncia e de prioridade de cada
um, prejudicando, muitas vezes, projetos e decisbes que ja estavam em

andamento.

Como ja foi mencionado, o gestor atribuiu o favorecimento direto ao
aumento do IPTU a estratégia de implantar o Planejamento Fiscal, que
substituiu atividades, como a fiscalizacdo que nao rendiam na mesma
proporcdo de trabalho e de resultado. Outros fatores também contribuiram
diretamente, como ac¢des pontuais que provocaram alteracbes em massa,
descobertas por meio de softwares e equipes direcionadas para tal atividade,

além das citadas anteriormente.

Outras acfes indiretas contribuiram, segundo Cristiano, que também
partiram de medidas pontuais, como a atualizacdo cadastral de grandes
inconsisténcias do cadastro imobiliario de Fortaleza, mesmo que estas ndo se
referissem diretamente ao tributo, porém auxiliavam na localizacdo de
contribuintes, na determinacdo adequada da localizagdo de imoveis do

municipio e de outras necessidades do fisco.
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Apesar de nao ter sido feito nenhum estudo para avaliar o impacto na
arrecadacao do IPTU, uma estratégia adotada pelo gestor, que tem um grande

potencial de colaboracao indireta na arrecadacéo foi:

[...] "um trabalho em um loteamento limitrofe com Maracanal que
estava cadastrado como se pertencesse a Maracanaul e vice versa, e
entdo foi feito um trabalho de esclarecimento, uma atualizagédo
cadastral desses contribuintes e, entdo é de se esperar que estes
tenham comecado a pagar seus IPTUs, haja vista que comecou a vir
nos seus proprios nomes, permitiu, inclusive a inscricdo do débito em
divida ativa e de cobranca judicial”.
Quanto as perspectivas futuras para a arrecadacido de Fortaleza o gestor
arrisca que esta poderia ser significamente superior se as acdes ndo tivessem
interferéncia politica. Outras medidas como a atualizacdo da Planta Genérica de

Valores Imobiliario (PGVI), também alavancariam bastante esse crescimento.

Finalizando a entrevista o gestor foi indagado sobre o que faria de diferente na
sua gestdo. Cristiano afirmou que investiria melhor no nivel da equipe, com pessoas
realmente produtivas e qualificadas, em controle e acompanhamento dos projetos,
como foi feito nos udltimos anos de sua gestédo, apesar de ndo pretender continuar, no

momento, na gestao publica.

Desse modo concluimos que houve certa limitacdo na maioria de suas
estratégias em virtude da interferéncia politica. Embora tenha alcancado os
objetivos especulados pela prefeitura, o gestor se mostrou inconformado com a
atual estrutura, que ndo mostra nitidamente qual seu interesse, se 0
favorecimento do fisco, em prol do melhoramento da receita para a sociedade,
ou a imagem politica que, aparentemente, defende a sociedade com medidas

,entendidas por eles, como abusivas no aumento da arrecadacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista os resultados obtidos por meio da pesquisa e da
aplicacdo da entrevista do estudo de caso foi possivel elencar algumas

consideracdes quanto aos objetivos propostos pelo trabalho.
5.1. Quanto ao objetivo

O objetivo deste trabalho foi analisar o desenvolvimento, a
aplicabilidade e a eficacia das estratégias em prol da arrecadacéo do IPTU, no

ambito do municipio de Fortaleza.

Para isso, dentro dos questionamentos e estudos realizados, foram
tracados objetivos especificos para investigar os fatores motivadores da
aplicacao de tais estratégias. Este objetivo partiu da premissa de que a gestéao
publica, em uma visdo generalizada, carece de gestdo de qualidade e de

preocupacao com os resultados voltados para o fisco e para a sociedade.

Os resultados validam em parte esse pressuposto, pois se verificou
gue, apesar de um crescimento nominal constante da arrecadacéo do IPTU em
Fortaleza nos ultimos sete anos, em virtude do esforco na implantacdo de
estratégias pela célula de gestdo do IPTU, o montante ainda era inferior as
reais necessidades do fisco e em contra partida para a receita do municipio e
para a sociedade, tendo em vista a grande interferéncia politica nas decisées
diretas e estratégicas para a arrecadacdo, que comprometeram acdes

sugeridas pela gestdo em questéao.

Outro objetivo especifico foi investigar os aspectos que favoreceram
0 aumento da arrecadacao do IPTU de Fortaleza. O estudo partiu da premissa
de que os aspectos que favorecem o crescimento da arrecadacédo se dao por
meio de uma gestdo qualificada e consciente na aplicacdo dos conceitos da

Administracdo estratégica.

Os resultados validaram esse pressuposto, ja que o0 entrevistado
apresentou uma forte preocupacéo na gestdo voltada para os resultados, onde

aplicou, durante sua gestdo, o conhecimento da Administracdo estratégica de
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forma consciente e empenhada, inclusive, com motivacdes préprias para o
aperfeicoamento do conhecimento no assunto e para a mudanca da imagem

ineficaz da gestao publica.

O terceiro objetivo especifico foi investigar os aspectos que
dificultaram a arrecadacao do IPTU de Fortaleza. O estudo partiu da premissa
de que a principal dificuldade para o crescimento da arrecadacéo € a utilizacao

equivocada de estratégias e a falta de planejamento destas.

Os resultados validam em parte esse pressuposto. Primeiro por que
verificou-se que foi realmente necessario uma gestdo qualificada para a
escolha adequada das estratégias e sua aplicacdo, como por exemplo a atitude
do gestor em praticar mudancas como a substituicdo de fiscalizacdes
tributarias por langcamentos originados por estudos da equipe de planejamento
fiscal, que foi decisiva para o sucesso da arrecadacdo, porém, especialmente
no setor publico, somente a aplicacdo adequada e eficaz de estratégias néo
garantem o sucesso da organizacdo, uma vez que foi detectado uma grande

entrave, que trata-se da interferéncia politica na gestéo da arrecadacéo.

O ultimo objetivo especifico foi investigar as perspectivas para o
futuro da arrecadacéo do IPTU de Fortaleza. O estudo partiu da premissa de
gue o crescimento da arrecadacédo é benéfico para a sociedade, tendo em vista
qgque o IPTU tem uma participacdo significativa na receita da prefeitura de

Fortaleza.

Os resultados ndo se aliam a suposicao proposta ja que o governo
tem mostrado uma maior preocupacdo na imagem que O impacto da alta
arrecadacdo pode ocasionar na sociedade, do que na alimentacdo dos cofres

publicos em prol do desenvolvimento da sociedade de Fortaleza.

5.2. Quanto a pergunta orientadora

7

A pergunta orientadora desta pesquisa é: a utilizacdo adequada das

estratégias favorecem o aumento da arrecadacéo do IPTU de Fortaleza?
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Partiu-se do pressuposto que o aumento da arrecadagdo resulta
essencialmente da utilizagdo correta e adequada de estratégias e de decisdes

planejadas.

O pressuposto foi validado em parte, pois apesar da real necessidade da
utilizacdo de estratégias adequadas, no setor publico ndo se tem total
autonomia para as tomadas de decisbes em alguns niveis hierarquicos,
embora tenha perfil gerencial. No entanto destacamos como responsaveis pelo
crescimento continuado da arrecadacao nos ultimos sete anos a aplicacdo de
estratégicas como a criacdo da equipe de pesquisas Imobiliarias e da equipe
Planejamento Fiscal, que trabalharam juntas para alcancar maiores niveis de

arrecadacao com menos custo e desperdicio de tempo para a secretaria.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista aplicado ao ex-gerente da Célula de
Gestéo do IPTU da Secretaria de Financas de Fortaleza-CE.

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AO EX-GERENTE DA CELULA DE
GESTAO DO IPTU DA SECRETARIA DE FINANCAS DE FORTALEZA-CE.

MS. CARLOS CRISTIANO CABRAL

* Questdes de controle — questdes que devo fazer caso o entrevistado ndo responda a partir da pergunta

inicial.

N o o b~ o

10.

11.

12.

Reconhece a importancia da Administragdo Estratégica para gerir uma
empresa ou 6rgao?

*Como obteve conhecimento para a utilizagdo deste conceito na sua gestio?

Durante sua gestdo utilizou conscientemente as estratégias para gerir a
CGIPTU?

Quiais os fatores motivacionais utilizados para a definicdo das estratégias?
Quiais recursos utilizou para o planejamento e escolha de suas estratégias?
Quais aspectos favoreceram a escolha e aplicacao das estratégias?

Quiais aspectos dificultaram a escolha e aplicacdo das estratégias?

Ao longo da sua carreira, como vocé adquiriu 0s conhecimentos necessarios
para a pratica da Administracdo estratégica?

*Aprendeu na pratica ou buscou formas de aperfeicoamento?

*Por que vocé buscou esse aperfeicoamento? Em que momento da carreira?

*Qual tipo de aperfeicoamento vocé buscou?

*O resultado obtido foi o esperado?

*Em caso negativo, explique as razdes pelas quais ndo buscou se aperfeigoar. *Arrepende-se de
nao ter buscado formas de aperfeicoamento? Por qué?

Quais recursos foram utilizados para o envolvimento e aceitagdo da equipe na
implantacdo dessas estratégias?

Quais as principais decisbes estratégicas que atribui o crescimento da
arrecadacao nestes ultimos anos?

Em algum momento foi reconhecida falha de decisdes estratégicas que
afetaram diretamente a arrecadagé&o do tributo?

*Quais?

*De que forma conseguiu recuperar o controle?

Existia um acompanhamento na aplicacdo e manutencéo destes resultados?
*De que forma e com que frequéncia?

Atualmente, quais os principais desafios/problemas enfrentados pelos gestores
em geral e por vocé, para gerenciar com sucesso uma empresa?



13.

14.

15.

16.
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*Como vocé busca superar esses problemas?
*Busca ou recebe algum tipo de apoio ou orientacdo? De quem? De que forma?
*Vocé acredita que a aplicagdo da Administracdo estratégica € decisiva para o bom resultado?

No seu ponto de vista, quais fatores favoreceram diretamente o aumento da
arrecadacéo do IPTU;

No seu ponto de vista, quais fatores favoreceram indiretamente o aumento da
arrecadacéo do IPTU;

Quais as perspectivas futuras para a arrecadacéo de Fortaleza;

Analisando sua trajetéria como gestor da CGIPTU, o que vocé faria de
diferente? Por qué?



