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CARTILHA DE EQUILIBRIO FISCAL
DIAGNOSTICO DA FOLHA DE PAGAMENTO

A busca pelo equilibrio das contas

publicas ainda é um dos grandes desafios
dos gestores das cidades brasileiras,

ainda mais considerando o cenario
econdbmico de quedas de arrecadacéo e,
consequentemente, orcamentos menores.
Com isso, faz-se necessaria a reavaliacado

de processos internos da gestao publica
para se atingir uma maior eficiéncia no
emprego dos recursos e se evitar quaisquer
prejuizos a populacao. O municipio precisa
envolver todos os servidores na busca pelo
mesmo objetivo: o equilibrio fiscal. Com o
proposito de melhorar as financas publicas
a partir da reducao de despesas, sem
reducao na qualidade dos servicos publicos
oferecidos a populacédo, o programa Juntos
pelo Desenvolvimento Sustentavel deu
origem a frente de Diagndstico da Folha

de Pagamento, como um desdobramento
da frente de Equilibrio Fiscal. O programa
aposta na unido entre sociedade civil,
iniciativa privada e setor publico para
aprimorar a gestao e os servicos publicos
oferecidos aos brasileiros.

Para disseminar as praticas e resultados da
frente surgiu a Cartilha de Replicabilidade
- Equilibrio Fiscal: Diagndstico da Folha

de Pagamento, resultado da captura e da
sistematizacdo das experiéncias nesta frente,
durante mais de dois anos de atuacao do
programa.

Além deste material, a Comunitas conta
com edicoes de cartilhas referentes a outras
frentes de atuacdo do programa Juntos,
sempre com o intuito de compartilhar as
boas praticas desenvolvidas. Nosso grande
objetivo é que as cidades possam replicar
essas acoes sem a participacao direta da
Comunitas ou de nossos parceiros técnicos.
E, acima de tudo, sem a necessidade de
fazer parte da nossa rede. Porque contribuir
para o desenvolvimento do Brasil é o
COmMpPromisso que nos guia.

A frente de Equilibrio Fiscal — Diagnéstico da Folha de Pagamento, executada em dois

municipios da rede — Juiz de Fora (MG) e em processo de replicagdo para Teresina (Pl)
— propde uma melhora no processo de folha de pagamento da prefeitura, a partir da Regina Célia Esteves de Siqueira
identificacéo de oportunidades e reducdo de inconsisténcias. Diretora-Presidente da Comunitas
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QUEM SOMOS

A Comunitas é uma organizacao da
sociedade civil brasileira que tem como
objetivo contribuir para o aprimoramento dos
investimentos sociais corporativos e estimular
a participacao da iniciativa privada no
desenvolvimento social e econémico do pafs.
Por meio do envolvimento de diversos atores,
estimula e fomenta agdes conjuntas com o
proposito de promover o desenvolvimento
sustentavel. A organizacdo conta com o apoio
e alideranca de grandes empresas, engajadas
em suas varias frentes de atuacao, dentre elas,
o Juntos pelo Desenvolvimento Sustentdvel.

O Juntos é um programa de aprimoramento
da gestdo publica criado com foco nos

governos municipais, esferas administrativas
mais proximas da populacdo. Seu maior
objetivo é investir em parcerias inovadoras
entre o setor publico, o privado e a sociedade
civil para, desta forma, fortalecer a gestéo
publica, promover o desenvolvimento local e
melhorar os servicos a comunidade.

Atualmente o programa ¢ desenvolvido em
doze municipios brasileiros: Campinas (SP),
Paraty (RJ), Pelotas (RS), Santos (SP), Juiz de
Fora (MG), Teresina (PI), Curitiba (PR) e Itirapina
(SP) - em modelo de consoércio com as
cidades de Brotas, Corumbatai, Limeira e Sao
Carlos, todas no interior paulista.

N Por que Sistematizar?

Com o objetivo de disseminar e replicar boas
praticas, a Comunitas idealizou a frente de
Sistematizacdo. Suas acoes, dentre outras,
estdo em resgatar, ordenar, interpretar

e analisar as iniciativas pactuadas pela
governanca, lideradas pela Comunitas e
executadas por nossos parceiros técnicos.
Dessa forma, as iniciativas cocriadas serdo
replicadas para outros municipios, ganhando
escala e ampliando o seu impacto. Sdo
buscadas alternativas criativas e praticas que
possam ser levadas adiante e implementadas
em municipios com as mais variadas
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caracteristicas territoriais, geogréficas e
populacionais, sem intermédio da Comunitas
e do programa Juntos.

Assim, serd possivel capturar experiéncias

ja mobilizadas pelo programa, facilitando

o didlogo entre as prefeituras para que as
acdes bem sucedidas em um municipio
possam ser implementadas pelos demais

e dar continuidade nas acdes de maneira
sustentavel.

A sistematizacao das frentes do programa
baseia-se nos seguintes pilares:




Figura. Pilares de
sistematiza¢do das frentes

Pessoas

Metodologia

Pessoas: sao as responsaveis por decidir e executar a frente, incluem servidores,
secretarios, prefeitos e, também, a equipe da Comunitas. E a partir desse pilar que a
sustentabilidade da frente é consolidada. S&o essas pessoas envolvidas que recebem o
conhecimento metodoldgico e aprendem a utilizar a tecnologia.

Metodologia: ¢ o método desenvolvido com a tecnologia, para aprimorar a gestao. A
metodologia é ensinada e transferida para os servidores e secretarios municipais durante

a execucdo da frente. A sustentabilidade sé é bem-sucedida se os processos forem bem
assimilados. Para o Diagnéstico da Folha de Pagamento, os detentores da metodologia sao
os consultores do parceiro técnico que atuam no municipio ou a prefeitura que dissemina
a técnica para a outra;

Tecnologia: é o meio para apropriacao da metodologia pelos servidores e secretarios.
Pode ser desde um sistema que executa calculos para anélise de metas até uma
plataforma cocriada. A tecnologia é um meio de inovacao, pois facilita e permite eficiéncia
e acompanhamento de métricas e resultados. Ela também fornece novos canais de
comunicagdo com a populacdo, consequentemente, aumenta a transparéncia e controle
social. Ferramentas de acompanhamento de projetos, softwares, servidores de dados, entre
outros, sao considerados tecnologias que auxiliam na execucdo e apuracdo da frente.
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USOS DA CARTILHA

A Cartilha de Replicabilidade - Equilibrio Fiscal: Diagnostico da Folha de Pagamento foi
desenvolvida para disseminar conhecimento e sugerir alternativas para municipios que desejam
se inspirar nessas boas praticas. Entre os publicos-alvo e usos da cartilha estao:

PREFEITO E
SECRETARIOS

SERVIDORES
PUBLICOS

EXECUTIVOS
SOCIAIS

LiDERES
EMPRESARIAIS

PUBLICO EM
GERAL

- fonte para divulgacao de informacées sobre a frente para opinido
publica;

- referéncia para secretarios e prefeitos;

- informativo sobre nivel de comprometimento, requisitos
tecnologicos e perfis necessarios para composicao das equipes de
execucao das atividades;

- material de apoio para implantacao da frente no municipio;

- informativo dos resultados atingidos por municipios;

- informativo sobre papéis, responsabilidades e conhecimentos
técnicos necessarios para atuacao na frente de Diagnostico da
Folha de Pagamento.

- informativo sobre a realizacdo da frente de Diagndstico da Folha de
Pagamento nos municipios de Juiz de Fora e Teresina;

» guia para compreensao da metodologia empregada pelo parceiro
técnico e Comunitas nos municipios;

- inspiracao para criacao ou adaptacao de programas.

- informativo sobre os resultados e boas préticas da frente de
Diagnostico da Folha de Pagamento nos municipios de Juiz de Fora
e Teresing;

- material de suporte na cocriagao de estratégias;

- informativo sobre a Comunitas e o programa Juntos para o
Desenvolvimento Sustentavel e as acdes desempenhadas para melhorar
as contas publicas dos municipios da rede;

- divulgacao para prefeituras fora da rede iniciativas positivas e que
podem ser aplicadas com ou sem 0 apoio da Comunitas.

- Material de apoio na disseminacao do tema, visando o controle social e

a sustentabilidade das agdes desenvolvidas nas prefeituras




DE PAGAMENTO?

A frente de Equilibrio Fiscal - Diagnéstico
da Folha de Pagamento (ou apenas
Diagnostico da Folha de Pagamento) esta
inserida no pilar de Gestdo do programa
Juntos, que identifica as inconsisténcias da
folha de pagamento da prefeitura e elabora
plano de acao para capturar as oportunidades
encontradas.

O sistema remuneratério dos servidores

é complexo e é constituido por diversas
regulamentacdes. A Constituicao Federal

e a Lei de Responsabilidade Fiscal séo
alguns exemplos de legislacao federal
gue versam acerca do pagamento dos
servidores publicos e, também dos limites
e impacto que a folha de pagamento pode
causar no orcamento da Unido, Estados e
Municipios. No ambito municipal, hd ainda a
Lei Organica do Municipio, Plano de Cargos
e Saldrios, Estatuto do Servidor, dentre
outras regulamentacdes que estabelecem
0 quadro administrativo e as funcdes dos
servidores, tais como, mas ndo se limitando,
as resolucdes e portarias.

Em linhas gerais, o servidor recebe uma
remuneracao, que € a soma do seu
vencimento com as vantagens pecuniarias
adquiridas. Vencimento € a retribuicao
pecuniaria pelo exercicio de cargo publico,
com valor fixado em lei. Vantagens
pecuniarias sao 0s acréscimos de pagamento
do funcionario, concedidas de maneira
definitiva ou transitoria, por decorréncia

do tempo de servico, ou por desempenho

O QUE E DIAGNOSTICO DA FOLHA

de funcodes especiais, ou por condigdes
anormais em que se realiza o servico, ou, por
fim, as condicdes pessoais do servidor. Além
de vencimento e remuneracao, algumas
categorias de servidores recebem o subsidio,
gue consiste em um pagamento fixado em
parcela Unica, sendo vedado o acréscimo

de qualquer gratificacdo, adicional, abono,
prémio, verba de representacdo ou outra
espécie remuneratoria. Recebem subsidios os
detentores de mandato eletivo, os Ministros
de Estado, membros do Judiciario e os
Secretdrios Estaduais e Municipais.

Também sao considerados na
decomposicéo da folha as categorizacoes

e 0 enquadramento dos servidores, tais
como: servidores estatutarios ou celetistas,
servidores do quadro da Administracdo
Direta ou Indireta, aposentados ou da ativa,
servidores de carreira e comissionados, etc.
Os responsaveis pelo pagamento necessitam
que a informacdes estejam detalhadas e
atualizadas para que o processo seja eficiente
e sem inconsisténcias.

Nos municipios, o teto salarial é estabelecido
pelo subsidio recebido pelo prefeito, sendo
que nos Estados e na Uniao varia de acordo
com os poderes do agente publico com
cargo mais elevado naquele ambito .

Nesse interim, surge a necessidade de
que a folha de pagamento ndo tenha
inconsisténcias, evitando custos nao
obrigatdérios ou desnecessarios e até
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DE PAGAMENTO?

reducées do quadro, de forma que a Lei de
Responsabilidade Fiscal seja cumprida sem
prejuizos de servicos aos cidadaos. Fazer
mais (quantidade) e melhor (qualidade) com
menos (recursos), promovendo prestacao
de servicos a comunidade e satisfacdo do
servidor.

O Diagnostico da Folha consiste em se avaliar
diversas linhas de analise, reduzindo gargalos
e falhas nos processos, proporcionando
eficiéncia no emprego dos recursos
orcamentarios. Dentre acdes que podem
resultar da frente de Diagnostico da Folha

de Pagamento estdo a criacao de rotina

de acompanhamento dos indicadores de
processo da folha de pagamento; estabelecer,

O QUE E DIAGNOSTICO DA FOLHA

implementar e regulamentar gestao de
atestados; modificar decreto de lei organica;
entre outras.

O Diagndstico da Folha de Pagamentos foi
realizado em um municipio da rede Juntos,
Juiz de Fora, com a Falconi Consultores

de Resultados como parceira técnica da
Comunitas.

O objetivo desta cartilha ndo é descrever toda
a metodologia, mas sim referenciar conceitos
pertinentes para a replicabilidade da frente
de Diagnostico da Folha de Pagamento para
outras cidades e também os diferenciais da
abordagem do programa Juntos.

" Oteto nos Estados e Distrito Federal dependerd do Poder a que estiver vinculado o agente. Dessa forma, no
Executivo, o subsidio do Governador; para o Legislativo, os subsidios dos Deputados e, para o Judicidrio, 0s
subsidios dos Desembargadores, vinculados estes a 90,25% do subsidio mensal fixado para os Ministros do
STF. Ao Ministério Publico, as Procuradorias e Defensorias Pablicas sGo aplicdveis as mesmas regras proprias do

Judicidrio.
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POR QUE DIAGNOSTICO DA
FOLHA DE PAGAMENTO?

A frente de Diagnéstico da Folha de Fiscal (LRF) e contribuir com a cultura
Pagamento surgiu como um desdobramento de reducéo de despesas ja iniciada pelo

da frente de Equilibrio Fiscal em Juiz de Equilibrio Fiscal. Havia interesse em se

Fora. A intencéo inicial era uma anélise encontrar oportunidades de melhoria do
aprofundada das despesas com pessoal processo de folha de pagamento, mas

para identificar eventuais inconsisténcias e, também oportunidades de reducao de gastos
consequentemente, reduzir os gastos para sem impactar ou prejudicar os servidores
cumprimento da Lei de Responsabilidade municipais.

E importante salientar que a Cartilha de Replicabilidade — Diagndstico da Folha de Pagamento
é um anexo ao material ja publicado sobre Equilibrio Fiscal. O material pode ser lido de maneira
independente, mas para mais esclarecimentos ele deve ser utilizado em conjunto com a

publicacao anterior. A Cartilha de Replicabilidade — Equilibrio Fiscal 22 edicao esta disponivel no
link: http://comunitas.org/juntos/cartilhas-de-replicabilidade-do-juntos/

A frente teve inicio em abril/15 e se a Administracdo Indireta® ndo estao sob
encerrou no inicio de julho/15 e ficou sob a coordenacao da SARH, mas os érgaos

a lideranca da Secretaria de Administracdao responsaveis também foram envolvidos na
e Recursos Humanos (SARH), que faz frente.

parte do Comité Gestor?do municipio. A

secretaria é responsavel pela coordenagao O objetivo da frente foi analisar o processo
da folha de aproximadamente 80% dos de pagamento de folha e seus resultados,
servidores publicos municipais de Juiz de buscando inconsisténcias e melhorias na
Fora, que possui quase 14.000 funcionérios. eficiéncia das acoes que compdem o fluxo.

Os pagamentos dos servidores ligados

20 Comité Gestor é um dos responsdveis pela coordenacdo do projeto nos municipios. E um grupo formado por
secretdrios municipais. Mais informacdes no tdpico “Papéis e responsabilidades’.

3 Orgdos da Administracdo Indireta envolvidos na frente em Juiz de Fora: DEMLURB (Departamento Municipal
de Limpeza Urbana), EMPAV (Empresa Municipal de Pavimentacdo e Urbanizacdo), EMCASA (Empresa Regional
de Habitacdo) e FUNALFA (Fundacgdo Cultural Alfredo Ferreira Lage).
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Confeccdo da
folha de
pagamentos

Consolidar Tratar os Processar as

informacoes inputs no informacoes
para a folha sistema da folha

Analise do Processo

- Entradas (Qualidade e Prazo da Informacao)
« Ferramentas (Manual X Sistemas)

+ Regras Internas (Procedimentos)

« Regras Externas (Legislacéo)

« Saidas (Qualidade e Prazo das Informagoes)

As metas de reducdo das despesas da frente,
considerando a Administracdo Direta e
Indireta foi acordada para R$7,04 milhoes,
equivalente a 1,4% de todos os gastos com
folha de pagamento da prefeitura. A previsao
é que a meta seja alcangada até Dez/16. As

POR QUE DIAGNOSTICO DA
FOLHA DE PAGAMENTO?

Preparar Liquidar folha Efetivar
relatorios de no sistema pagamento
lflqlﬂldacao da contabil

olha

Analise do Resultado

$3$

Figura. Fluxo do processo de pagamento da folha do servico
publico e as andlises previstas pela frente de Diagnéstico da Folha
de Pagamento

acoes chegaram a envolver 55 servidores do
municipio. Além das metas, outro impacto
previsto foi a mudanca de cultura dos
servidores para a busca de beneficios para a
prefeitura e para os cidad&os.

Andreia Goreske, secretéria de Administracdo e Recursos Humanos de Juiz de Fora, considera
que o objetivo da frente ndo é tirar qualquer beneficio dos servidores, mas sim valorizar e evitar

que inconsisténcias prejudiguem a folha de pagamento do municipio.

Alguns resultados realizados pela frente de Diagnéstico da Folha de Pagamento em Juiz de Fora:
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I Servidores que foram contratados inicialmente para atuar na zona rural do municipio, mas
que estavam atuando na zona urbana e continuavam recebendo a gratificagao da zona rural;




I Identificacéo e correcdo da relacao de funcionarios que recebiam adicionais de insalubridade
ou periculosidade, mas que ja estavam alocados em outras fungoes;

[l Maior controle e critério no pagamento de gratificagdes que nao sao obrigatorias;

B Introducdo da biometria em unidades de saude e em 6rgdos da Administragéo Indireta.

Em Juiz de Fora foram analisadas 23 linhas de fatores geradores de inconsisténcias na folha de
pagamentos. Os cinco pacotes mais representativos, que representam 80% da meta identificada
para a frente, foram: licencas médicas, Conformidade de n° de cargos comissionados, Hora Extra,
Zona Rural e Pagamento a Exonerados. O detalhamento das linhas de andlise encontram-se no
topico Diagndstico, no capitulo de metodologia.

O andamento e resultados da frente de Diagndstico de Folha de Pagamento foram informados
pelo Gestdo Inteligente, que é uma estratégia para comunicar os beneficios das acdes para o

servidor e municipio. S&o utilizados cartazes, newsletters, cartilhas informativas, gestao a vista
entre outros meios de comunicacao.
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POR QUE DIAGNOSTICO DA
FOLHA DE PAGAMENTO?

Para o bom andamento da frente de Diagnoéstico da Folha de Pagamento, o relacionamento
e 0 engajamento das pessoas envolvidas sdo fundamentais. Com isso, é necessario que 0s
participantes conhecam e se localizem dentro da governanca. Comunicagao transparente,
treinamentos bem desenvolvidos e papéis e responsabilidades bem definidos, essa é a forma
para atingir os melhores resultados. Nos topicos seguintes serao apresentados o modelo de
governanga, a sistematica de acompanhamento, as fungoes, os perfis, a sustentabilidade e a
sucessao para a execucao das atividades.

I Modelo de Governanga

O desempenho de uma organizacao é - sao definidos os principais objetivos
melhorado a partir do foco em seus principais e é realizado o planejamento; o nivel
desafios, considerando trés niveis de gestao: intermedidrio é o tatico, em que sao definidas
estratégico, tatico e operacional. A partir as diretrizes e é realizado o gerenciamento
deles sao definidos 0 acompanhamento e a das acoes; o Ultimo nivel é o operacional, em
decisédo. No nivel mais alto — o estratégico que é acompanhada a rotina.
+Visao e Missao
Estratégico + Politicas
« Objetivos Estratégicos
- Gerenciamento pelas diretrizes
L4t « Acompanhamento das metas e
Tatico P
dos planos de agao
- Gerenciamento
Operacional da rotina

Figura. Diferencas entre os niveis de gestGo

20



O fluxo de informacdes é realizado duplamente, uum de cima para baixo e outro de baixo para
cima. Por exemplo, as diretrizes e validagdes sdo definidas pelo nivel estratégico e desdobradas
nos niveis seguintes; enquanto as analises e acdes sao executadas pelo operacional e sobem
para outros niveis. Além da propria estrutura que organiza a governanga, esta também é
composta por politicas, sistemas e 0s processos de decisao.
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SISTEMATICA DE
ACOMPANHAMENTO

Assim como na frente de Equilibrio Fiscal,
para um acompanhamento consistente

das acdes da frente de Diagndstico da

Folha de Pagamento, foi desenvolvida uma
sistematica de reunides divididas por niveis
- chamados de N3, N2 e N1. Cada um desses
estd condicionado a um grau de decisao: o
N3 é o operacional, o N2 é o taticoe o N1

0 estratégico. A sistematica é considerada
uma das principais inovacdes do processo,
pois gera integracao de processos que
anteriormente trabalhavam de forma isolada.

Essas reunides devem ocorrer mensalmente,
sempre em sequéncia, de acordo com o grau
decisério — primeiro N3, depois N2 e, por
ultimo, N1. A organizacao dessas reunioes
deve ser feita pelos multiplicadores, sob a
coordenacao do comité responsavel pela

Mensal

Semanal

Participantes

Prefeito + Comité Gestor
+ Secretarios diretamente
envolvidos

Comité Gestor +
Secretarios
diretamente envolvidos

frente, que atua em paralelo com o Comité
Gestor no municipio. A equipe da Comunitas,
para acompanhamento das frentes nos
programas da sua rede de municipios,
costumeiramente participa das reunides de
N2 e N1, mas também pode participar das
reunides de N3, quando necessario.

Para um bom funcionamento das atividades
de acompanhamento, é imprescindivel a
participacdo e o envolvimento das liderancas,
principalmente do prefeito, nas decisdes e
na legitimacao da estratégia. A lideranca, dos
secretarios do Comité Gestor e do prefeito,

é o principal elemento de engajamento da
frente. ANT é a reunido mais importante

da estrutura e sua periodicidade deve ser
mantida, levando sempre em consideracao a
agenda do prefeito.

- Apresentar status geral do projeto;
« Obter diretrizes estratégicas;

- Tratar os riscos e pontos de atencao
- Apresentar os proximos passos.

- Apresentar atividades realizadas;

« Alinhar os préximos passos;

- Tratar os riscos e pontos de atencdo;
- Validar analises elaboradas;

- Validar as entregas.

Figura. Sistemdtica de acompanhamento da frente de Diagndstico de Folha de

Pagamento, com periodicidade, participantes e objetivos
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Todas as reunides devem ser agendadas
em dias especificos do més e as datas
previamente compartilhadas. A intencao é a
de que as remarcagdes sejam minimas e de
gue os participantes se organizem para 0s
encontros.

Recomenda-se que o calendario de reunides
seja antecipadamente planejado para

que os participantes se organizem com
antecedéncia. Remarcacdes, mudancas e
cancelamentos devem ser realizados em
ultimo caso, para que se evite a dispersédo
da equipe e 0 ndo cumprimento de acdes e
responsabilidades definidas previamente.
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PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Todos os envolvidos em uma frente de Para a execucdo da frente de Diagndstico
atuacéo precisam saber qual € o seu papel da Folha de Pagamento nos municipios, é

e a sua responsabilidade nesse esforco. necessdria a criacdo de um grupo de trabalho
Quando had uma definicdo clara de quais para acompanhamento das atividades,

sao as responsabilidades e as funcdes dos participacdo nas reunides, definicdo de
envolvidos, as possibilidades de atritos e estratégias, entre outras atividades. O grupo
sobreposicoes das agdes sao reduzidas. Com é composto por:

0s papéis e responsabilidades assumidos

e bem executados, além do proprio
engajamento dos envolvidos, as atividades
serdo sustentaveis e duradouras.

Prefeito: € a principal lideranca no municipio. Atribuices: participar das reunides de N1,
validando todas as acdes definidas nos niveis anteriores e recebe reportes do Comité de
Gestao, quando necessario.

ser indicados pelo prefeito e normalmente sao os secretarios que lideram as secretarias
maiores e/ou responsaveis pela gestdo ou administracdo da prefeitura. Atribuicoes:
participar das reunides de acompanhamento, conduzir as reunidées de N1, garantir a
disponibilidade dos dados e das equipes de trabalho, validar metas negociadas junto ao
prefeito, garantir a execucdo das acdes e a captura dos resultados, avaliar resultados e
propor contramedidas, caso necessario.

Facilitadores: sdo os pontos focais do projeto. Atribuicdes: acessar as informacgdes gerais e
auxiliar a coleta de dados nas secretarias, apoiar a identificacado das oportunidades com seu
conhecimento sobre os processos que impactam a folha de pagamentos; acompanhar e
validar previamente as anélises; participar das reunioes.

Gestores de Entidade (secretdrios): responsaveis por todas as contas de uma entidade.
Atribuicoes: avaliar o desempenho e os relatérios de desvios na sua secretaria, propor novas
acoes e participar das reunides de acompanhamento.

‘ Comité Gestor: é o responsavel pela coordenacao do projeto. Seus membros devem
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Equipes da Prefeitura: conduzir as andlises e elaborar os relatérios de desvios, participar das
reunides de acompanhamento.

A participacdo da lideranca é fundamental para a continuidade das acdes. O prefeito e os
secretarios que compdem o Comité Gestor possuem visdo integrada das acdes e participam
das decisdes que definem estratégias. Além disso, sdo as pessoas-chave para o engajamento

das equipes e a legitimacdo das atividades no municipio. Sem o envolvimento deles, o risco de
descontinuidade das a¢cdes é maior.
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SUSTENTABILIDADE

Um dos grandes desafios para as cidades,
apos a safda do parceiro técnico, é a
repactuacdo de metas nos novos ciclos que
se iniciam. Para isso, é preciso estar atento
se elas condizem com a atual situacao
econdmica do municipio que, de um ano
para o outro, pode ter tido uma queda na
arrecadacao de seus tributos.

As novas metas precisam ser negociadas
com todos 0s 6rgdos participantes da frente.
Isso é importante, pois, dessa forma, as
resisténcias sao reduzidas e o engajamento
dos servidores tende a ser mais alto. A
manutencao das rotinas e metodologia de
trabalho, bem como o envolvimento dos
principais articuladores, como secretarios e
prefeito, séo pecas-chave na sustentabilidade
do trabalho e importante para o sucesso e
continuidade das acoes.

Para evitar duplicidades de dados e,
principalmente, retrabalhos, uma alternativa
¢ o alinhamento das metas com o orgcamento
anual do municipio, de forma a ter, em uma
Unica base, a gestdo de despesas vinculadas
as atividades de cada érgdo na execucao

de suas acdes e no atendimento das
demandas das politicas publicas. A utilizacao
e implementacao de sistemas de tecnologia
por todos os envolvidos propicia uma visao
unificada e melhor padronizacédo dos dados.

Outro recurso interessante no andamento
da frente é o incentivo da criatividade e da
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inovagao nos 6rgaos envolvidos. Isso porque,
dessa forma, os servidores terdo liberdade de
propor solucoes para melhorias e priorizacao
de programas e projetos, tornando a frente
uma solucéo coletiva.

Além disso, a comunicacdo possui um

papel importante no processo cultural,

pois a partir de campanhas internas

e informes, o compartilhamento de
informagdes proporciona aos servidores
transparéncia, conhecimento e a sensacao
de pertencimento e participacdo nos
processos. Ou seja, é preciso que a prefeitura
se comprometa com a transformacao da
cultura organizacional interna, difundindo
conceitos de eficiéncia e controle de
resultados. Também é importante que

tenha a capacidade necesséria de se analisar
criticamente os métodos e processos de
trabalho, com acompanhamento das metas
pactuadas. O suporte das liderancas da
frente e dos setores envolvidos é de grande
importancia para a disseminacdo do método
e mudanca dessa cultura.

Para garantir a perenidade das acoes, sugere-
se a criacdo de Comités de Sustentabilidade,
que sdo responsaveis pela frente apds a saida
do parceiro técnico. O grupo é composto
predominantemente por servidores ja
envolvidos com a frente em andamento e




também por outras pessoas engajadas e necessitam ter bom relacionamento e
dispostas a contribuirem mais ainda para influéncia entre os departamentos e
a continuidade das acoes. E importante secretarias.

ressaltar que os participantes do Comité

Os servidores escolhidos para participarem dos Comités de Sustentabilidade devem possuir
conhecimento ou interesse em aprender sobre o tema da frente, além de ter disciplina para

acompanhar a evolucao dos projetos sob sua responsabilidade.

em linhas gerais, as atribuicoes do Comité sao:

- Dar continuidade as acoes j& implementadas pela frente;

- Zelar pela manutencao da qualidade na execucao;

- Organizar as reunides de nivel, mantendo o foco e objetividade;

- Estabelecer prazos e tarefas definidas, com a indicacdo de responsaveis;

Com isso, 0 grupo conseguird garantir o de modelos de gestdo e estruturar solugoes
alinhamento e o andamento dos trabalhos, para replicabilidade e uma maior gestdo do
assim como monitorar e aprimorar as agoes conhecimento adquirido pelas praticas.

sistémicas. Outro ponto positivo é a validacao

A frente de Diagnostico da Folha de Pagamento realizada em Juiz de Fora foi replicada para
Teresina e ja existe interesse de outros municipios da rede Juntos em replica-la.

Na frente de Diagnéstico de Folha de Pagamento, especificamente, foi criada uma lista com
acoes a serem cumpridas para que o impacto da safda do parceiro técnico fosse a menor
possivel.
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SUSTENTABILIDADE

sEssEEEssssEEEs Acéo

Tabela. Lista de acées propostas para manutencdo da sustentabilidade da frente.

Nos municipios participantes da rede, a partir de sua frente de Sistematizacao e
Sustentabilidade, a Comunitas apoia a transicao das frentes do parceiro técnico para os
servidores, por meio de diagndsticos, monitoramento, proposicao e orientagao de agdes ao

parceiro técnico. O intuito é sempre empoderar os servidores e mitigar, ao maximo, os impactos
da safda da consultoria. O acompanhamento das reunides e resultados é realizado pela
Comunitas, mesmo apds a prefeitura ter assumido 0s processos.
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METODOLOGIA

Para a implementacédo da frente de Diagnostico da Folha de Pagamento sé&o utilizados diversos
métodos gerenciais para identificacdo do cendrio e a construcao de eventuais planos de
correcdo. Outras informagdes complementares sobre a metodologia também estao presentes
na Cartilha de Replicabilidade - Equilibrio Fiscal. Os proximos topicos abordardo o diagnostico,
instrucoes para controle e captura de resultados e a experiéncia de replicabilidade de Teresina.

S DIAGNOSTICO

O diagndstico é o ponto inicial para qualquer
frente executada nos municipios do Juntos. A
partir do entendimento de como esta o cenario,
condigcdes podem ser avaliadas e planejadas
para que se formalizem metas de melhorias.
Para a frente de Diagndstico de Folha de
Pagamento, a situacdo nao foi diferente.

E importante salientar que as gestoes
municipais precisam seguir a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que entre
diversas regulamentacoes, também

definiu tetos e critérios para as folhas de
pagamento do servico publico. A apuracao
do cumprimento do limite legal estabelecido
pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) leva
em consideracdo o percentual da Despesa
Total com Pessoal sobre a Receita Corrente
Liquida, cujos limites estabelecidos sdo:

Diagnéstico 1. Identificacdo das principais divergéncias;
da Folha de 2. Identificacdo das divergéncias da Folha de
Pagamento;

Folha de Pessoal;

1
1
1
1
1
1

Pagamento 1
1
1
1
1 4. Elaboragao dos planos de acgao.
1

3. Definicdo de Metas de Melhoria para a

» Limite Maximo (incisos I, Il e lll do art.
20 da LRF): 54,00%
» Limite Prudencial (paragrafo tinico do

art. 22 da LRF): 51,30%
« Limite de Alerta (inciso Il do § 1°do art.
59 da LRF): 48,60%

A frente de trabalho em Juiz de Fora teve
duracao de 3 meses, sendo dividida em
quatro grandes etapas, que sdo: identificacéo
das principais divergéncias; identificacdo

das divergéncias da Folha de Pagamento;
definicdo de metas de melhoria para a Folha
de Pagamento e; por fim, elaboracdo dos
planos de acdo. Com o cumprimento de
todas as etapas, condi¢des foram geradas
para o ganho de eficiéncia e reducédo de
inconsisténcias na Folha de Pagamento.
Ficaram ao encargo da prefeitura a execucao
dos planos de acdo e 0 acompanhamento de
resultados.

Grdfico. Cronograma de trabalho da frente de trabalho




Inicialmente foi realizada uma anélise maior aprofundamento, foram realizadas
comparativa com outros municipios de entrevistas com os envolvidos e com pessoas
mesmo porte e com receitas semelhantes consideradas chave para o processo de

a de Juiz de Fora®. A partir disso, indica-se folha de pagamento. Em Juiz de Fora foram
um potencial de reducéo da Despesa Total realizadas 14 entrevistas com servidores de
com Pessoal no municipio. Foram também nove secretarias diferentes (Administracéo e
realizadas analises dos documentos, bases Recursos Humanos, Obras, Saude, Financas e
de dados e sistemas de informacdo, como Educacdo) e érgaos da Administracdo Indireta
por exemplo as informacoes de despesas que atuam em Pavimentacao e Urbanizacao,
com pessoal e encargos da prefeitura, Cultura, Habitacdo e Limpeza Urbana.

para o periodo de 2009-2014. Para um

Confeccédo da

folha de
pagamentos

-....
il IS - Analise do Resultado
-.....
-y

1 2

Consolidar Gerar Folha de Liquidar folha Efetivar
informacées Pagamento no sistema pagamento
para a folha contabil

Preparar
relatérios de
liquidacéo da
folha

Lancara Validar os lancamentos Confeccionar Tratar os Processar as
Frequéncia dos da execucao na o Mapa de imputs no informacoes
servidores folha de ponto Frequéncia sistema da folha

Figura. Resumo do fluxo de folha de pagamentos®

Alguns tipos de inconsisténcias que podem ser encontradas nas analises, de acordo com o
parceiro técnico sao: pagamentos em duplicidade, cargas hordrias superiores ao previsto,
existéncia de servidores inativos ou falecidos, CPF em branco e outros eventos identificaveis
como erros do processo de pagamento de pessoal (remuneracdes superiores aos limites do
municipio).

* Foram considerados como municipios semelhantes, cidades da Regido Sudeste com Receita Orcamentdria até

10% maior ou menor que a observada no municipio de Juiz de Fora

¢Os dois processos dentro do fluxo de folha de pagamentos priorizados séo “Consolidar informagdes para a

folha” e “Gerar Folha de Pagamento’ 31




DIAGNOSTICO

A andlise dos processos foi feita pelo parceiro
técnico com a utilizacdo do Diagrama de
Escopo e Interfaces do Processo, também
chamado de DEIP. Ele tem como objetivo
proporcionar todas as interacdes com

0s entes externos, dentro das categorias:

Entradas e Saidas de Informacéo, Resultados,
Suporte e Regulamentacao. Apds a
elaboracao do DEIP, cria-se condicdes para
se desenvolver de maneira aprofundada os
fluxos de processo que englobam a Folha de
Pagamento.

Legislagdes, normas técnicas, politicas e
regulamentos internos e externos que regem
o processo (lei, normas, politicas, requlamentos).

Processo

'Insumos o Conjunto de recursos e método, Produtos/servigos
mformag_oes organizado em uma sequéncia gerados pelo
que serao I6gica e integrada para transformar processo.
transformados ao entradas (insumos, informacées)
longo do processo. em saidas (produtos/ servicos),

agregando valor.

Tudo o que apoia a transformacao do
produto/servico (maquinas, sistemas,
pessoas, infraestrutura).

Figura. Diagrama de Escopo e Interfaces do Processos (DEIP). Ferramenta utilizada
pelo parceiro técnico Falconi Consultores de Resultado.

O DEIP permite 0 embasamento e apoia a leitura dos fluxogramas que compdem a Folha de
Pagamento de Juiz de Fora. Diversos deles foram gerados para entender o funcionamento do
processo na SARH e nos 6rgaos da Administracdo Indireta.

Para Andreia Goreske, secretaria de Administracao e Recursos Humanos de Juiz de Fora,
o diagndstico permite uma mudanca de cultura, possibilitando a critica e a reducao de

inconsisténcias na folha de pagamento.




Em sequida, inicia-se o fluxo de trabalho da frente de Diagnéstico de Folha de Pagamento que
é dividida em cinco fases: identificacdo de inconsisténcias, anélise de dados, definicdo de metas,
identificacdo das causas e elaboracdo de planos de acéo.

Identificacdo das Anélises dos Definicao de Identificacao Elaboracao de
Inconsisténcias Dados Metas das Causas Planos de Acao
Figura. Fluxo de trabalho para o diagndstico

No primeiro passo, que € a identificacdo de interna, em que foram identificados alguns
inconsisténcias, sao localizados os desvios (potenciais) exemplos de inconsisténcias
ou falhas em processos ou bases de dados. no processo de Folha de Pagamento que
O trabalho foi feito a partir das entrevistas contribuem para o aumento indevido dos
realizadas com os servidores envolvidos no gastos com pessoal.

processo e andlise dos relatérios de auditoria

Exemplos de Inconsisténcias relatadas no

processo de Folha de Pagamento

1. Alguns servidores com vencimentos acima dos tetos existentes.

2. Recadastramento de servidores falecidos ndo descadastrados, por falta de atualizacdo do

cadastramento.

3. Servidores afastados que continuam recebendo por atraso no recebimento das informagdes.

4. Servidores que possuem vinculos com Prefeitura e com outros 6rgaos externos indevidamente

5. Inconsisténcias nos procedimentos envolvendo descontos de consignacédo em folha, auséncia de

formalizacdo de cessdo de servidores e de padronizagao nos descontos de faltas injustificadas.

6. Gratificacdes pagas de forma indevida, exemplo: professores recebendo gratificacdes de atuagdo
na zona rural, porém lecionando atualmente na zona urbana.

7. Irregularidades no pagamento de Hora Extra. Ex.: Faltosos que recebem Hora Extra; marcacao
incorreta nos cartdes de ponto; quantitativo de Horas Extras da Folha de pagamento diferente do

cartao de ponto.

8 - Gastos do beneficio com vale transporte ndo sao debitados da folha de pagamento (até 6% do
salario).

Tabela. Exemplos de possiveis inconsisténcias que podem ser encontradas no diagndstico da
Folha de Pagamento
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DIAGNOSTICO

Uma vez identificados os fatores geradores oportunidades de ganho que podem ser
de inconsisténcia na folha, foram geradas. Este é o segundo passo do fluxo de
realizadas andlises para apontar como tais trabalho, que é a andlise de dados.

itens impactam na folha e quais sdo as

Fatores Geradores de
inconsisténcias e Regras
identificados

Anélise das Cruzamento das
Inconsisténcias Informagoes

Al Al Al @ ‘
- »
Exemplos: ]
« Elegibilidade a verba B1 B1
« Alteracdo de contrato Folhade
« Plantédo Pagamento

Figura. Fluxo de identificacdo e andlise de inconsisténcias para busca de oportunidades de ganho

Para que os pontos identificados sejam capturadas pelo diagndstico inicial. As
solucionados, contribuindo para a redugao andlises em Juiz de Fora englobaram bases
de inconsisténcias e, consequentemente, de dados da secretarias que compdem a
com a reducdo dos gastos com a Folha Administracdo Direta e também de érgaos
de Pagamento, o planejamento e analise pertencentes a Administracao Indireta do
profunda das oportunidades de melhoria faz- municipio. Abaixo constam os tipos de

se necessario. Com isso, diversos itens foram andlises aprofundadas que foram realizadas

selecionados, a partir de todas as informacoes durante a frente de Folha de Pagamento:
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Tipo de Verba Objetivos

1) Licencas Médicas Gasto com temporarios / Identificar gasto com licencas
saldrio médio dos servidores médicas, através do nimero
com licencas médicas de funcionarios com licenca

e média de dias afastados por
secretaria.

I —mIIIIII———I——

2) Gratificaces nas Férias Lei Organica, Zona Rural e |dentificar gasto com as

(Lei Org/Zona Rural / Penosidades gratificacdes em periodo de

Penosidades) férias, cujo fato gerador ndo

esta presente.

3) Gratificagbes por Saldrios e demais vantagens Identificar valores gastos
afastamento médico (fato pagas ao servidor durante com gratificagdes cujo fato
gerador estd no local de afastamento médico superior  gerador ndo esté presente no
trabalho) a 30 dias afastamento médico superior.
I EEEEEE————————————
4) Conformidade de n° de Todas Identificar pagamentos

cargos comissionados na folha para quantidade

de comissionados que
extrapolam o limite de
contratacoes estabelecido por

5) Hora Extra Hora Extra 50% e Hora 100% Identificar pagamentos de
hora extra acima do limite
estipulado pela Administracdo
de 50 horas mensais.

6) Gratificacdo Lei Organica  Gratificacéo Lei Organica |dentificar pagamentos
indevidos da gratificacéo de
lei organica, de acordo com
a regra de célculo e cargos

elegiveis
. _____________________________________________________________________________________________________________________________________|
7) Zona Rural Gratificacdo Zona Rural, Zona  Identificar pagamentos
Rural Incorporada, Zona Rural  indevidos da Gratificacdo Zona
Proporcional Rural
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DIAGNOSTICO

Tipo de Verba Objetivos

8) Pagamento a Salarios e demais vantagens Identificar pagamentos ndo-

Exonerados pagas ao servidor devidos a servidores que ja
foram exonerados

I EEEEEEE——

9) Duplicidade de Saldrio e demais verbas pagas  Identificar ocorréncias de

vinculos ao servidor acumulos de vinculos com
Adm. Direta que nao estejam
de acordo com as regras de
funcao e carga horaria.

10) Funcao Gratificada Adicional de Funcéo Identificar servidores com
Gratificada recebimento indevido ou
em duplicidade (adicional

do cargo de chefia + salario

chefia + salério de cargo de

20h).
I EEEEEEE——
11) Reuniao Pedagdgica Adicional de Reunido Identificar servidores que
Pedagdgica e Incorporacdo de  recebem a gratificacdo e
Reunido Pedagdgica analisar a elegibilidade e

acuracidade do % pago.

12) Penosidades Penosidades (A,B,CeD)e Identificar pagamentos do
Penosidades Chefia (A, B,Ce adicional acima do limite de
D) plantdes estipulado.

I EEEEEEE——
13) Teto salarial Salério e Gratificacbes Identificar pagamentos
na folha acima do teto
constitucional

14) Andlise de Extensao Horas Extras 50% Identificar a economia nas

de Jornada verbas de Hora Extra se fossem
estendidas aos enfermeiros na
Saude.
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Tipo de Verba Objetivos

15) Progressao Salarial Salédrios e demais vantagens Identificar servidores cuja
pagas ao servidor progressao salarial em 3 anos
foi superior a 1 letra.

16) Insalubridade Insalubridade Identificar pagamentos de
Adicional de Insalubridade
a servidores que nao estao
expostos a agentes e riscos

patoldgicos.
R m——E—
17) Funcionarios com Saldrios e demais vantagens Identificar servidores com
idade superior a 70 anos pagas ao servidor mais de 70 anos que poderiam

se aposentar.

18) Servidores Cedidos Andlise dos salarios e Identificar salarios e
gratificacdes recebidas pelos gratificacdes indevidas a
funcionarios cedidos para servidores cedidos.

outros 6rgaos

19) Gratificacoes aos Verbas pagas aos servidores Identificar verbas que foram
inativos inativos pagas aos servidores inativos
indevidamente

20) Periculosidade Periculosidade Identificar pagamentos de
Adicional de Periculosidade
a servidores que nao estao
expostos a agentes e riscos
patoldgicos que justificam sua

compensagao.
R m——E—
21) Adicional de Adicional de Responsabilidade  Identificar pagamentos de
Responsabilidade na na Rede de Atencéo as ARRAU a servidores com falta
Rede de Atencao as Urgéncias (ARRAU) no mapa de frequéncia.
Urgéncias (ARRAU)
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22) Sistema de Controle
de Obitos (SISOBI)

Saldrios e demais vantagens
pagas ao servidor

Identificar pagamentos ndo-
devidos a servidores que ja
faleceram

23) Gratificacdo de
Formacao

Gratificacdo de Formacéao

Identificar pagamentos de
Gratificacéo a servidores ndo
elegiveis.

Apos as analises e identificacdo de
oportunidades, metas e critérios foram
elaborados com o intuito de maior resultado
e economia com a Folha de Pagamento. Este

é o terceiro passo, que é a definicdo de metas.

Em seqguida, sdo executadas as duas fases
seguintes, que é a identificacdo de causas e
elaboracao dos planos de acao. Analises sao
conduzidas para identificacao e priorizacao
das causas, pois é fundamental compreender
0s motivos das inconsisténcias. Por fim, com
as metas definidas, priorizadas e pactuadas
com as liderancas, planos de acdo podem ser
gerados para o atingir os objetivos e reduzir
as inconsisténcias.
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As linhas de analise em questao foram
definidas junto a SARH pensando no conjunto
de fatores geradores de inconsisténcia e na
estrutura de vantagens extras e especiais da
folha de pagamento da PJF e suas autarquias.
Portanto, para replicar o mesmo trabalho

é necessario o devido aprofundamento

nas etapas de diagndstico supracitadas
justamente para entender quais vantagens
conferem oportunidades de melhoria na
consisténcia da folha de pagamento do 6rgao
a fim de serem analisadas conforme seu fator
gerador.




Validagao das Definicao das

Oportunidades METAS Anglise de Causa e Efeito Causas Priorizadas

Plano de Agao

Figura. Fluxo para validagcéo de oportunidades, definicéo de metas,
andlise de causa e efeito e elaboracéo de planos de acéo.

Para amplificar o apoio e a obtencdo de resultados em Juiz de Fora, a Secretaria de
Administracdo e Recursos Humanos (SARH) liderou a frente de trabalho e tem o apoio das outras
secretarias que compdem o Comité Gestor do municipio.

Nao foi escopo da frente pelo parceiro técnico em Juiz de Fora, mas que sdo temas que podem
ser incluidos no Diagndstico da Folha de Pagamento:

- Andlises e producdes juridicas e atuariais (previdencidrias);

- Avaliagao/revisao do plano de cargos e salarios;

- Acompanhar a implementacao do plano de acéo;

- Controle e a captura de resultados;

- Mapeamento e reprojeto do processo Folha de pagamento;

- Desenvolvimento ou adaptacdes dos sistemas de informacao.
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RESULTADOS

Apesar de nao ter sido escopo da atuacao
no escopo da fase conduzida pelo parceiro
técnico, a gestdao do controle e captura

de resultados é realizada pela equipe de
servidores da prefeitura de Juiz de Fora.
Diversas ferramentas, métodos de gestdo e
conceitos utilizados na frente de Equilibrio

Assim como na frente de Equilibrio Fiscal, o
PDCA (Plan, Do, Check e Act) pode apoiar no
controle e captura de resultados da frente
de Diagnostico da Folha de Pagamento. Esse
método de gestao pode ser traduzido para
0 portugués como: Planejar, Fazer, Verificar e
Agir.

Padronizacdo e divulgacdo
das melhores praticas

Implementacao de agdes
corretivas, se necessario

Check da Efetividade
dos planos de Agao
(Real X Metas)
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CONTROLE E CAPTURA DE

Fiscal podem ser aplicados na frente de
Diagndstico de Folha de Pagamentos. O
PDCA, o Relatério de desvios e também a
Curva“S"para o acompanhamento das acoes
podem ser utilizados. A Cartilha de Equilibrio
Fiscal contém mais informacdes para apoiar o
controle e captura de resultados da frente.

PDCA

O PDCA permite que as prefeituras sejam
capazes de promover as mudancas
necessarias de maneira eficiente e obtendo
melhorias continuas. Com ele é possivel
trabalhar a resolucao de problemas, o
entendimento do papel de cada um no
esforco coletivo e no aprendizado continuo.

Identificacdo do problema e
definicdo das metas

Elaboracédo dos Planos de Acdo

Execucao dos Planos de Acéo

Figura. PDCA




P = Plan (Planejar): na primeira etapa do ciclo, o gestor deve estabelecer metas e identificar
0s elementos causadores do desvio que impedem o alcance das metas esperadas. E preciso
analisar os fatores que influenciam esse problema, bem como identificar as suas possiveis
causas. Ao término, é desenvolvido um plano de acdo com contramedidas.

D = Do (Fazer): devem ser realizadas as atividades e as contramedidas que foram previstas e
planejadas dentro do plano de acéo.

C = Check (Verificar): o gestor precisa monitorar e avaliar continuamente os resultados
obtidos com a execucédo das atividades. Sao avaliados os processos e os resultados,
confrontando-os com o planejado, com objetivos, especificacdes e estado desejado,
consolidando as informacgdes, eventualmente gerando os relatorios especificos.

A = Act (Agir): na Ultima etapa do ciclo, é preciso tomar as providéncias definidas nas
avaliagoes e relatérios sobre os processos. O gestor deve continuamente desenhar novos
planos de acao para melhoria da qualidade do procedimento, sempre orientado para a
correcao de desvios e visando a busca por resultados.

I Relatorio de desvios e Planos de Acao

Para descobrir a razdo do nao alcance das
metas, é necessario avaliar quais fatores
contribuiram para esses desvios. Apos a
analise, sdo buscadas medidas corretivas
para que o desvio ndo ocorra novamente

no més seguinte. Os Relatérios de Desvios
sdo documentos elaborados todas as vezes
que forem observados desvios em relacao as
metas acumuladas.

Para uma analise mais visual, sdo utilizados
fardis de cumprimento ou ndo das metas:
quando ha cumprimento da meta, o farol é
verde; quando néo se alcanca a meta o farol
se torna vermelho.

No relatério, devem constar os desvios, quais
foram os fatores que mais influenciaram
para o resultado negativo e quais acoes

serdo propostas para que as causas sejam
corrigidas. As acoes devem ser validadas pelo
Comité Gestor e pelo prefeito para que, apés
isso, sejam realizadas. O espaco para validagao
das acoes sdo as reunides de nivel mensais.

O Plano de Acédo, que tem como objetivo
atacar os desvios, deve conter o cronograma
de acdes que serdo tomadas, 0s responsaveis,
os recursos alocados e as formas de
acompanhamento. O plano efetivo é

aquele que contém medidas para eliminar
ou minimizar as causas fundamentais. E
importante que os planos indiguem: a causa
fundamental do desvio com orientacdo

para a solucao do mesmo, com clareza e
objetividade e, por fim, um prazo de acao real
e adequado.
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CONTROLE E CAPTURA DE
RESULTADOS

Para a identificacdo de causas e a elaboracdo as metas pactuadas e melhorem o resultado.
de planos de acéo, a parceira técnica Caso as causas dos desvios néo sejam

lanca méo de diversas ferramentas da identificadas ou tratadas, as probabilidades de
administracao: diagrama de Pareto®, diagrama ndo atingimento das metas e de um impacto
de Ishikawa’ e os 5 Porqués®, negativo nos resultados serao maiores.

Independentemente da ferramenta, os
desvios sdo tratados para que se alcancem

°Diagrama de Pareto: esse diagrama é apresentado sob a forma de histograma ordenado e um diagrama de
frequéncias acumuladas que organiza as ocorréncias da maior para a menor, permitindo priorizacdo de acoes.
A premissa é que 80% dos problemas ocorrem devido a uma causa raiz, enquanto 20% acontecem por outras
causas.

’Diagrama de Ishikawa: também chamado de espinha de peixe. Essa ferramenta é utilizada para buscar e
identificar as causas de um problema. O diagrama permite organizar hierarquicamente as causas potenciais de
determinado problema ou oportunidade de melhoria, bem como seus efeitos sobre a qualidade. As causas estéo
organizadas em seis tipos diferentes, chamados de 6M: matéria-prima, méo de obra, mdquina, meio ambiente,
método e medicdo.

85 Porqués: é uma ferramenta que consiste em identificar a causa raiz do problema. Sempre se inicia com uma
hipdtese inicial, a partir da qual é levantada uma sequéncia de ‘porqués’, até ser encontrada a causa raiz.




= Periodo | Jan | fev | mar | abr | mai | jun | Jul | ago | sec | out | nov | dez |Acumuado

Realizado

Orcado
Desvio
% Desvio

Real acumulado

Orcado acumulado
Orcado apoio

Fonte e Receta P T I S T —
Realizado mensal |_E!@_| Data de elaboracio

Andlise de Causas

Causa primaria Causa secundaria Causa fundamental

Acbes Corretivas

[ Previsto |
Causa fundamental Acao Responsavel m Status |Impacto

Tabela. Modelo de relatério de desvios utilizado pelo parceiro técnico

A partir desses passos, é gerado um relatério de desvios com acdes para correcao desses
problemas, que serdo executadas no més seguinte.

Tabela. Modelo da lista de contramedidas

F fundamental a identificacdo dos problemas para que sejam solucionados da maneira mais
breve possivel, de modo a ndo impactarem o alcance das metas.
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RESULTADOS

CONTROLE E CAPTURA DE

T Curva “s"

A Curva“S"é uma das ferramentas de
acompanhamento amplamente utilizadas
em projetos. Em termos praticos, uma Curva
“S"em gerenciamento de projetos tem como
foco principal melhorar a gestdo e o controle
de um projeto. A partir dela é possivel
identificar os desvios entre o planejado

e realizado. Trata-se de um eficiente
instrumento gerencial de acompanhamento
de projetos em que, além dos desvios,
tendéncias podem ser realizadas, uma vez
que seus resultados contemplam todo o ciclo
de vida do projeto.

Existem dois tipos de Curva“S": a fisica
e a financeira, sendo a primeira para

acompanhamento de prazos e de realizacdo
das acdes; a segunda para visualizacdo dos
custos envolvidos durante todo o projeto.

As formas de se analisar os dois tipos sao
semelhantes. Especificamente na frente

de Diagndstico da Folha de Pagamento, a
ferramenta era utilizada pelo parceiro técnico
para verificacdo da implementacao das acoes
na prefeitura, ou seja, o tipo de curva utilizada
era a fisica. Os resultados e a evolucao da
curva eram apresentados nas reunides
previstas da sistematica de acompanhamento
(N3, N2 e NT1).

CurvaS - Planejado X Realizado

Avanco Fisico (%)

1234567891011121314151617 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Figura. Modelo de Curva *S” do tipo fisico, que acompanha a
44 evolugdo das acdes em uma escala de tempo.




A representacdo da Curva“S"é um grafico
de valores acumulados, cujo eixo horizontal
representa o tempo e o eixo vertical, a
quantidade acumulada medida no projeto,
normalmente representando o avango
fisico em porcentagem ou o financeiro em
unidades monetarias. A curva pode assumir
qualquer forma, dependendo do fendémeno
que ela representa.

A ferramenta tem esse nome por ter uma

caracteristica que se repete na grande maioria

Os pontos fortes de uma Curva “S" sdo:

dos projetos: o trabalho realizado nas fases
iniciais e finais é inferior ao realizado nas

fases intermediarias. Quando esses valores
sao acumulados, geram uma curva com um
aspecto de um”S“que representa esse avanco
pequeno no inicio e fim do projeto. Se forem
utilizados os valores absolutos, no lugar do
acumulado, o resultado serd normalmente
uma curva semelhante a uma “montanha”.

- [dentificar os desvios de um projeto, sejam eles de custo ou prazo;
- Visualizar tendéncias como atrasos e adiantamentos de custo e prazo;

- Melhorar a tomada de decisdo das liderancas;

- Realizar contencao e mitigar riscos com maior eficécia;

- Acompanhar toda a execucdo das agdoes.
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REPLICABILIDADE

O programa Juntos, além de promover

acoes para que as frentes sejam sustentaveis,
possibilita o relacionamento e troca de boas
préaticas entre as cidades da rede. Devido aos
resultados obtidos pela frente de Diagndstico
da Folha de Pagamento em Juiz de Fora,

s

a prefeitura de Teresina teve interesse em
conhecer mais sobre o trabalho. Com isso,

a Comunitas articulou entre as partes a
replicabilidade da frente realizada em Juiz de
Fora para Teresina, sem a participacao de um
parceiro técnico.

()
Comunitas

Comunitas
(lideranca e
articulacao)

Em agosto/2015, com o intuito de avaliarem
melhor a frente de Diagndstico da Folha,
servidores e o secretario de Finangas de
Teresina foram a Juiz de Fora para conhecer

a metodologia aplicada e a sistematica de
acompanhamento dos projetos. A demanda
veio de Teresina com o objetivo de reduzir

0 percentual de comprometimento do
municipio com folha de pagamento e
garantir que os limites previstos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal ndo fossem atingidos.
Em conjunto entre prefeituras e Comunitas,
foram desenvolvidos: um plano de trabalho
com o escopo do projeto, cronograma, matriz
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Figura. Interacdo entre
Comunitas e as Prefeituras
de Juiz de Fora e Teresina

Prefeitura Municipal
de Teresina
(equipe,
engajamento)

de responsabilidades, estrutura analitica
do projeto, relatério de acompanhamento
(dashboard) e também a gestao de riscos
e levantamento de premissas. O plano

de replicabilidade foi apresentado em
setembro/15 e as a¢des iniciadas em
sequéncia.

Com o objetivo dar condicoes para 0s
servidores de Teresina possam implantar

a frente de Diagndstico da Folha, houve a
indicacdo de um ponto focal em Juiz de
Fora para dar apoio na solucao de duvidas
gue possam surgir no decorrer da execugao




das acoes. Dessa forma, ha a oportunidade de troca de experiéncias entre os servidores, com
compartilhamento de boas praticas e as licdes aprendidas com a frente.
Controle Encerramento

Planejamento Execucao

« Kick off do projeto

« Implementagao plano de
« [dentificagao de acao

- Controle e captura de
indicadores e resultados
- Validacdo das agoes e
contramedidas

- Identificacdo das licoes
aprendidas

« Diretrizes de sustentabil-
idade

divergéncias - Identificacdo riscos e

« Propostas de melhoria contramedidas

« Processos Mapeados
+ Plano de Agao
« Ferramentas de Gestéao

- Realizagao do encerra-
mento do projeto

Figura. Estrutura analitica do projeto de replicabilidade do Diagnédstico da Folha de Juiz de Fora em Teresina

Na replicabilidade estavam previstos: auxilio
na estruturagcao do projeto de diagnéstico
da folha de pagamentos; contribuicao para
definicdo de cronograma, sistematica de
acompanhamento e governanga do projeto;
apoio ao processo de identificacao de
inconsisténcias na folha de pagamentos e
elaboracao do plano de acéo; articulacao para
a troca de boas praticas entre as Prefeituras;
garantia de sustentabilidade do controle e
captura de resultados.

Além da disseminacao do método para
aprimoramento da eficiéncia com as
despesas de folha de pagamento em Teresing,
a partir da identificacdo de oportunidades e
reducao de inconsisténcias. Estavam previstos
indicadores de acompanhamento para as
analises e possibilitar sustentabilidade das
acoes na prefeitura.

No periodo, na prefeitura de Teresina, foi
criada uma comissao formada com auditores
fiscais e um consultor externo que j& atuou na
prefeitura para a execucdo do diagnostico. A
secretaria de Financas era a responsavel pelo
trabalho, mas a responsabilidade de processar
a folha de pagamento continuou a secretaria
de Administracdo. O grupo atuou para buscar
oportunidades em temas de horas extras,
insalubridade e melhorias no controle de
produtividade. Ao término dos trabalhos, um
relatério de recomendacdes foi encaminhado
para cada uma das entidades avaliadas. O
Diagnostico da Folha de Pagamento, como
consequéncia, gerou subsidios em um
cenario mais favoravel para a execucdo do
pacote de “Horas Extras e Beneficios” da frente
de Equilibrio Fiscal, iniciada no municipio.

Segundo o secretdrio de Finangas de Teresina, Jalisson Hidd, conhecendo a folha de pagamento
com todos o detalhamento dos eventos que acontecem nela, passa a ser possivel detectar
anomalias e ajustar padroes, determinando as metas de acordo com as necessidades.










TECNOLOGIA

Na frente de Diagnéstico da Folha de dela que sao modeladas as bases de dados
Pagamento, além da metodologia bem para construcao de histérico e avaliacdo de
definida e do envolvimento constante das resultados, possibilitando a comparacao dos
pessoas, a tecnologia € necessaria para uma cenérios de antes e depois da implementacao
implementacéo efetiva. Além disso, é a partir da frente.

Quando um parceiro técnico implementa uma frente de Diagnéstico da Folha de Pagamento,
ele traz consigo novas tecnologias e ideias para realizar este acompanhamento, mas necessita
de informacoées para executa-las. Vale ressaltar que a prefeitura é responsavel pelas bases de

dados e sua qualidade é determinante para uma melhor execucao da frente. Ambos precisam
trabalhar juntos para que as metas sejam cumpridas.

O pilar de tecnologia ganha mais 0 acompanhamento das acoes e medicao
relevancia se considerarmos os diferentes do nivel de execucao das atividades em
cenarios que podem ser encontrados entre cada uma das entidades envolvidas. Em um
prefeituras diferentes, de acordo com seu painel de controle central é consolidado o
tamanho e niveis de investimento em status global da frente.

tecnologia da informacao (TI).

O parceiro técnico desenvolveu para essa
frente uma ferramenta em MS Excel para
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Figura. Ferramenta de acompanhamento das ac¢oes desenvolvida pelo parceiro técnico
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Além do acompanhamento das acoes, a

fase de controle e captura de resultados
permite a execugao de outras ferramentas

de desempenho financeiro, da mesma forma
que a frente de Equilibrio Fiscal. E muito
importante a utilizagao de uma ferramenta
tecnologica para avaliacdo de resultados, pois
além de agregar agilidade e dinamismo na
analise de informacoes, evita o surgimento de
outras inconsisténcias.

As ferramentas tecnoldgicas precisam ser
intuitivas e funcionais, independentemente
da complexidade ou simplicidade. Caso
esses ajustes ndo sejam feitos — pela
interface ou pelos treinamentos — as
dificuldades na utilizacdo, insegurancas e até
resisténcia as ferramentas poderdo ocorrer,
comprometendo a implementacéo e o
sucesso da frente. Treinamentos e suporte
técnico para os usuarios sao fundamentais
para uma mudanca de cultura e eventuais
inseguranc¢as que possam surgir com

uma nova ferramenta tecnolégica. E
imprescindivel que as equipes tenham
conhecimento de todas as funcionalidades,
pois 0 acompanhamento de desvios pode ser
impactado.

Os requisitos minimos sugeridos para se
aplicar o gerenciamento da frente sao:

- Computador ou notebook com processador
dual-core, 4GB de memdria RAM e espaco
livre no disco rigido (HD);

- Microsoft Office 2010 com Excel ou superior,
ou software equivalente que suporte macros;
- Fazer parte da rede interna (Intranet) do
municipio

- Servidor interno de dados para
compartilhamento de arquivos.

Caso o sistema de gerenciamento seja
feito em ambiente externo (online), estes
requisitos devem ser adicionados:

- Conexao de Internet banda larga;

- Navegador de Internet (por exemplo:
Internet Explorer, Mozilla Firefox ou Google
Chrome).

O ideal é que existam ferramentas especificas
e dedicadas para acompanhamento da
frente de Equilibrio Fiscal, pois os indices de
erro séo menores e had um maior sigilo das
informagdes incluidas. Em planilhas, o risco
das informacoes se perderem é maior, assim
como a inseguranca dos servidores em incluir
ou até danificar o documento pelo uso.

E relevante destacar que as ferramentas
desenvolvidas internamente, por seguranca
e por melhor manutencao, devem ser
documentadas e homologadas. As
evolucées do sistema também precisam

ser documentadas. No caso de planilhas

com macros, estas devem também ser
especificadas detalhadamente.

Um ponto de atencao levantado por varios
municipios na frente de Equilibrio Fiscal,
mas que pode ser estendido para a frente
de Diagnostico da Folha de Pagamento é

a disponibilizacdo das bases orcamentarias
para as analises. Isso ocorre porque as bases
sao mantidas pelas empresas prestadoras
de servico de Tl. A disponibilizacao dessas
informacdes pode ser dificultada, por
exemplo, devido a mudanca da empresa
terceirizada. As prefeituras devem ter
ciéncia de que os dados séo dela e que
quaisquer resisténcias ou atrasos por parte do
fornecedor podem ser penalizados.
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GLOSSARIO

Adicional: é a vantagem devida pelo tempo de servico ou pelo exercicio de funcdo
especiais. Exemplos de tipos de adicional: periculosidade, insalubridade e atividade penosa.

Administracao Direta: corresponde a atuacao direta pelo préprio Estado por suas entidades
estatais. E o conjunto de 6rgéos criados na estrutura de cada uma das pessoas politicas para
o exercicio das funcdes administrativas e outras atipicas. Assim, corresponde aos 6rgaos que
integram a estrutura da Uniao, dos Estados-Membros, do Distrito Federal e dos Municipios
(atuacao direta, ou desconcentrada, do Poder Publico).

Administracao Indireta: é constituida por pessoas juridicas de direito publico ou privado,
criadas ou instituidas a partir de lei especifica. E o conjunto de entidades dotadas de
personalidade juridica propria e criadas para o exercicio de funcoes especificas. Sao as
autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista, como também
associagoes e consorcios publicos. Também fazem parte da Administracao Indireta as
chamadas entidades privadas que concorrem com o Estado para a realizacdo de atividades
de interesse social.

Cargo publico: ¢ o lugar instituido na organizacao do funcionalismo, com denominacéo
propria, atribuicdes especificas, e estipéndio correspondente, para ser provido e exercido

por seu titular, na forma estabelecida em lei. Ex.: Auditor Fiscal do Tesouro Nacional (AFTN),
Técnico do Tesouro Nacional (TTN), Fiscal de Mercadorias em Transito, Agente Administrativo,
Procurador do Estado, etc.

Funcéo publica: ¢ a atribuicdo ou conjunto de atribuicdes que a Administracdo confere
a cada categoria profissional ou individualmente a determinados prestadores de servicos
eventuais.

Gratificacdo: surge para cobrir condigdes anormais do servico ou em razao de condi¢des do
servidor. Ela é sempre transitoria, ndo se incorporando ao vencimento e nem gerando direito
subjetivo para a sua permanéncia.

Indenizacao: visa ressarcir um gasto do servidor. Nao é incorporada ao vencimento ou ao
provento dos servidores.

Orgaos Publicos: séo as unidades de atuacdo, pertencentes a uma entidade estatal, com
atribuicoes proprias, porém ndo dotados de personalidade juridica propria. Um exemplo de
6rgéo publico sdo as secretarias municipais.




Remuneracao: é o total dos valores percebidos, a qualquer titulo, pelos agentes publicos.
Assim, deve comportar toda verba recebida pelo exercicio do cargo e/ou funcoes e também
outras parcelas, mesmo pela utilizacdo de bens pelos quais se ha de pagar, como as ajudas
de custo, ajudas em espécie pelo uso de telefone, carro etc.

Servigo Publico: é toda atividade que a Administracao Publica executa, direta ou
indiretamente, para satisfazer a necessidade da populacao, sob regime juridico
predominantemente publico.

Subsidio: é considerada uma parcela Unica, vedado o acréscimo de qualquer gratificacéo,
abono, adicional, prémio, verba de representacdo ou outra espécie remuneratoria. Possui
natureza de contraprestacao do trabalho executado, de carater alimentar e de subsisténcia.
Seus titulares ndo sdo apenas os agentes politicos detentores de mandato eletivo, mas outras
categorias determinadas pela Constituicao.

Vencimento: é contraprestacao paga ao ocupante de cargo, funcdo ou emprego publico
pelo seu exercicio, conforme prescricdo legal.

Vencimentos: compreende a retribuicao do padréo legal acrescida das parcelas de carater
permanente e fixo.
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RECOMENDACOES GERAIS

As recomendacdes gerais sao sugestoes também como um guia rapido para
apreendidas pelas experiéncias da frente de determinadas situacdes que ocorram
Diagnostico da Folha de Pagamento. Sao durante o projeto. E também apoiam a

as licoes aprendidas que foram levantadas sustentabilidade. Temas como lideranga,

e podem auxiliar as novas prefeituras engajamento e método foram considerados
que queiram implementar a frente. As nas recomendacoes abaixo.

recomendacdes podem ser consideradas
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As liderancas da frente precisam apoiar os envolvidos sempre. Eles s&o os agentes de
mudanca e os responsaveis por legitimar o que estd sendo implementado. O prefeito é o
principal patrocinador das frentes no municipio e deve participar das decisdes estratégicas.

Somente com uma mudanca de cultura a frente sera sustentavel. Os servidores precisam
entender e comprovar que a iniciativa € positiva para todos. E importante demonstrar os
resultados do diagndstico.

Deve ser realizada aos servidores uma comunicacao que deixe claro que o objetivo da
frente é otimizar despesas e com isso contribuir para melhores resultados no municipio (ou
melhoria do gasto publico), ampliando capacidade de investimento e melhoria de servicos
publicos. Com o engajamento dos servidores em uma causa maior, a discussao sobre temas
sensiveis e que podem gerar resisténcias, como a analise de gratificacbes e adicionais, se
tornardo menos impopulares.

Os multiplicadores/pontos focais sdo os responsaveis pela operacao da frente no municipio,
pois articulam e se envolvem com acoes de diversas entidades. E de fundamental
importancia que as responsabilidades deles sejam respaldadas pelas liderancas;

As reunides de N1 sao apresentadas as estratégias e os desdobramentos das entregas
efetuadas. A participacao ativa do Comité Gestor e o prefeito propiciam esses resultados.

Durante o planejamento da frente, deve-se considerar ndo somente os 6rgaos da
Administracdo Direta, mas também a ampliacdo do escopo com aquelas que pertencem a
Administracdo Indireta.

Quando ocorrer alteracées nos servidores envolvidos na frente (por exemplo: mudanca
de servidores), o substituto deve ser informado do histérico de acdes, bem como ser
empoderado entre os envolvidos da frente. Isso atenua a reducao de engajamento nas
atividades ou em possiveis descontinuidades da frente.




Os conceitos transferidos pela frente de Diagnostico da Folha de Pagamento podem

até ser adaptados para a realidade da prefeitura, mas é importante que as formas de
acompanhamento sejam mantidas. £ fundamental a sinergia entre a visdo do método e a
vivéncia da realidade local. Porém, sugestdes ou adaptacdes nao podem ser confundidas
com resisténcias ou insegurangas com o novo método.

As metas propostas pelo parceiro técnico devem ser sequidas, pois foram geradas a partir
de um potencial identificado pelo planejamento. As metas repactuadas ou desenvolvidas,
devem continuar com o objetivo de otimizar recursos e reduzir inconsisténcias ou fraudes.

As rotinas previstas na sistematica de reunides devem ser sempre mantidas, pois a auséncia
e as remarcacoes dispersam a equipe envolvida e comprometem o alcance de resultados.

Monitoramento e controle: deve ser constante e sempre estar de acordo com o cronograma.
Um acompanhamento bem feito gera melhores resultados.

Antes da entrada de um parceiro técnico no municipio, principalmente se os perfis forem
distintos dos servidores, recomenda-se a realizacdo da transicao e da comunicacao dos
novos trabalhos e do perfil dos consultores. Isso evita o estranhamento e também atenua
resisténcias. A fase de conscientizacdo deve ser feita, pois o perfil e o comportamento dos
consultores do parceiro técnico podem ser bem distintos do perfil dos servidores.

E necessario que a prefeitura disponha de técnicos empenhados em aprender o método
desde a entrada do parceiro técnico no municipio. E preciso conhecer a construcao de
metas, a manipulacao das bases de dados e a sistematica de acompanhamento dos desvios.
Os participantes da frente devem internalizar os conhecimentos e executar as acdes
indicadas pelo parceiro técnico. Conhecer e executar 0s processos sao fundamentais para a
continuidade do equilibrio fiscal no municipio.

Os participantes da frente devem ter ciéncia de que o processo demanda tempo para
ser internalizado para ele se transformar em uma rotina. O empenho e a participacao séo
fundamentais para a continuidade das acdes.

Para as licbes aprendidas, o importante é propiciar discussdes sobre as experiéncias
vivenciadas durante o ciclo (por exemplo, anual). Compartilhar ideias e praticas (positivas ou
nao) permite a sustentabilidade e a perenidade do projeto.

Para acompanhamento de praticas inspiradoras e de novidades sobre o Programa Juntos,
acesse a plataforma: www.programajuntos.org.br.
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