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APRESENTACAO



O equilibrio das contas publicas ainda é
um dos grandes desafios dos gestores das
cidades brasileiras. E, para que seja possivel
melhorar o investimento em dreas como
saude e educacdo, o municipio precisa
envolver todos os servidores na busca pelo
mesmo objetivo: o equilibrio fiscal.

Com o objetivo de melhorar as financas
publicas a partir da reducao de despesas
e 0 aumento da arrecadacao sem prejuizo
ao cidadao, o programa Juntos pelo
Desenvolvimento Sustentavel iniciou a
Frente de Equilibrio Fiscal. O programa
aposta na uniao entre sociedade civil,
iniciativa privada e setor publico para
aprimorar a gestao e os servicos publicos
oferecidos aos brasileiros.

A frente é desenvolvida em diversas
cidades da rede e j4 atingiu resultados
significativos. Um deles é o Retorno Sobre
Investimento (ROI), superior a RS 40 para
cada RS 1 investido. Assim, com base no

A frente de Equilibrio Fiscal, desenvolvida em 11 municipios da rede —
Campinas, Paraty, Santos, Juiz de Fora, Curitiba, Teresina, Itirapina, Brotas,
Corumbatai, Limeira e Séo Carlos — propde a melhoria das contas publicas
e propicia uma maior capacidade de investimentos para a melhoria da

qualidade de vida da populacéo.

CARTILHA DE REPLICABILIDADE

total previsto de investimentos, a Frente de
Equilibrio Fiscal tem previsdo de ganhos de
R$ 501,5 milhdes até o final de 2015.

Para unir os resultados de cada cidade
participante desse processo é que
surgiu a Cartilha de Replicabilidade -
Equilibrio Fiscal, resultado da captura e
da sistematizacdo das experiéncias nesta
frente, durante dois anos de atuacdo do
programa.

Além deste material, a Comunitas

passa a contar com edicoes de cartilhas
referentes a outras frentes de atuacéo

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 compromisso que nos guia.
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Regina Célia Esteves de Siqueira
Diretora-Presidente da Comunitas



O Brasil comecou a acordar para a gestao
na década de 1980. Naquela época,
somente os livros de Taylor e Fayol eram
disponiveis na drea de gestdo. Muito
pouca gente sequer falava em meta.

Na década de 1990, com a abertura de
nosso mercado, houve uma demanda
explosiva por gestao por parte das
empresas. Somente meus livros venderam
mais de um milhdo de exemplares. Como
resultado deste esforco, ja na década
seguinte algumas empresas comecaram a
despontar no mercado internacional. Hoje
é fato conhecido que empresas que se
dedicam a difundir o método de gestéo
tém um desempenho financeiro superior
as empresas de seu mesmo setor. O Brasil
vai bem em termos de gestao no setor
privado.

Ainda no final dos anos 1990 comecaram
a aparecer alguns 6rgdos estatais
interessados em gestao, a comecar pelo
Ministério da Fazenda. Depois, logo no
inicio da década seguinte, houve um

Vicente Falconi
Professor, cofundador e conselheiro da

Falconi Consultores de Resultado

O VALOR DA GESTAO PARA OS MUNICIPIOS

grande sucesso do “Choque de Gestao”

do governo mineiro. Depois deste

evento, varios érgaos federais, estaduais e
municipais tém feito esforcos nesta direcao,
Com mMuito sucesso, num movimento que
devemos incentivar.

O esforco da Comunitas, por meio do
programa Juntos pelo Desenvolvimento
Sustentdvel, é meritério no sentido de
atuar na base municipal, exatamente onde
existem muitos problemas, principalmente
no equilibrio financeiro. A situacéo
administrativa dos municipios, como
constatada pelo Ministério das Cidades, é
péssima: 95% tém suas contas criticadas.
Precisamos, todos nos, fazer um esforco
para aumentar a base da Comunitas e
reduzir os custos de nosso trabalho de tal
forma a abranger um niimero cada vez
maior de municipios. Seria um sonho
poder difundir junto a base do Estado
brasileiro sélidos conhecimentos e a
pratica da gestao. O municipio é onde

a qualidade de vida do cidadao é mais
afetada e é exatamente por isto que este
trabalho tanto me entusiasma.

A Falconi Consultores de Resultado é parceira técnica do
Juntos na frente de Equilibrio Fiscal.
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A COMUNITAS

A Comunitas ¢ uma organizacao da
sociedade civil brasileira que tem como
missao contribuir para o aprimoramento
dos investimentos sociais corporativos

e estimular a participacao da iniciativa
privada no desenvolvimento social e
econdmico do pais.

Por meio do envolvimento de diversos
atores, estimula e fomenta acoes
conjuntas com o propdsito de promover
o desenvolvimento sustentavel. A
organizagao conta com 0 apoio e

a lideranca de grandes empresas,
engajadas nas varias frentes de atuacdo
da Comunitas.

A conviccao da Comunitas é a de que as

empresas brasileiras podem contribuir,
de maneira significativa, para a superacao

EMPRESAS

PODER

dos problemas de ordem econémica e
social, em varias regides do pals, uma vez
que enfrentam desafios crescentes em
seus negocios para a melhoria da gestao,
na qualidade e no impacto social de
seus investimentos. Sao esses os fatores
que demandam atuacao em rede para

0 estabelecimento de novos padroes de
colaboracao. Igualmente importantes
sa0 0 monitoramento e a avaliacao de
resultados, sistematizacao e disseminacao
de boas praticas.

O foco das operacdes da Comunitas esta
no estabelecimento de parcerias para
produzir e multiplicar o conhecimento
necessario para o avanco da participacao
das empresas, da sociedade e do poder
publico na resolucao de entraves ao
desenvolvimento do pafs.

SOCIEDADE

PUBLICO




O Juntos pelo Desenvolvimento Sustentavel
é um programa que envolve lideres
empresariais e a sociedade civil no debate
de acdes para a melhoria da gestao e dos
servicos publicos municipais.

Presente em 12 cidades brasileiras, o Juntos
foi criado em 2012 a partir de uma reflexao
feita por acionistas e presidentes de empresas
brasileiras, reunidos no 5° Encontro de Lideres
promovido pela Comunitas.

O grupo desenvolveu um modelo inovador
de qualificacdo dos investimentos sociais
corporativos ao optar pela atuagao direta em
parcerias com administracdes municipais.

A aposta foi em projetos que, depois de
implementados, pudessem ser replicados
em outras cidades, independentemente do
tamanho, localizagao e outros indicadores
socCiais e econdmicos.

Os lideres empresariais envolvem-se
diretamente nos projetos, o que vai além

do investimento de recursos. Eles integram
um Nucleo de Governanca que compartilha
suas experiéncias em gestao com os gestores
municipais, acompanha a evolucédo das
iniciativas e, também, colabora para definir as
diretrizes das acoes.

O QUE E O PROGRAMA JUNTOS

Outra caracteristica do programa é a
valorizacdo da participacdo da sociedade civil
na administracao publica, com a incluséo dos
cidadéos no debate e na tomada de decisdes
sobre as prioridades para a comunidade
envolvida.

Desde seu inicio, o Juntos tem direcionado,
prioritariamente, suas acoes para o equilibrio
fiscal das cidades, bem como para as areas
de saude e educacéo. Gracas a capacidade
de adaptacdo do programa as diferentes
realidades dos municipios, outras frentes de
trabalho foram criadas de acordo com as
necessidades identificadas pelas prefeituras e
pelo Nucleo de Governanca.

J& as cidades, assim que aderem ao programa,
firmam um pacto de transparéncia com o
Juntos, comprometendo-se a exibir todas

as informacoes consideradas fundamentais
para o andamento dos projetos. O objetivo

¢ oferecer mecanismos que permitam o
reajuste das contas municipais, 0 aumento da
capacidade de investimento das prefeituras

e, consequentemente, da qualidade dos
servicos publicos ofertados a populagao.
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O QUE E O PROGRAMA JUNTOS

SANTOS
INICIO PROJETO
Margo/14
POPULACAO
419400
PIBRS
27.616.034.703,00

juntos

peloDesenvolvimento Sustentvel

Fazem parte do programa os seguintes municipios: Campinas (SP), Paraty (RJ),
Pelotas (RS), Santos (SP), Juiz de Fora (MG), Teresina (PI), Curitiba (PR) e Itirapina
(SP), em modelo de consércio com outros quatro municipios do interior paulista:
Brotas, Sao Carlos, Limeira e Corumbatal.

TERESINA
INICIO PROJETO
Junho/14
POPULACAO
814.230
PIBRS

INICIO PROJETO
Junho/14
POPULAGAO
516.247
PIBRS
8314.430.514,00

PARATY
INICIO PROJETO

Abril/13
POPULAGAO
37533
PIBRS
CAMPINAS N\ #7aARAPINA 63280198100
INICIO PROJETO o
v oo
POPULAGAO
1.080. 1C13 Setembro/14 CURITIBA
PIB RS POPULAGAO INICIO PROJETO
36.688.628.768,00 549.505 Setembro/14
S PIBRS POPULAGAO
12.582.395.656,00, 1751907
PIBRS
¥ 53.106.496.772,0
INICIO PROJETO
Outubro/13
POPULAGAO
328275

PIBRS
4.564.464.002,00,

O Nucleo de Governanca é formado por lideres empresariais
engajados em prol de um desejo comum: contribuir para o
aprimoramento da gestao publica no Brasil e, com isso, para a
entrega de servicos publicos de qualidade aos cidadaos e cidadas

do pals.




Antes de integrarem a rede do Juntos, 0s municipios e os prefeitos passam por um diagnéstico
que avalia diversas caracteristicas:

Prefeito ficha limpa e em 1° mandato;

Pluripartidarismo;

Municipios com caracteristicas territoriais, geograficas e
populacionais heterogéneas e diversificadas;

Impacto regional;

Capacidade de disseminacao dos resultados;
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ESTAGIOS DO GOVERNO

Todas as acbes do programa sao desenvolvidas com o objetivo de
contribuir para que os gestores municipais da rede avancem, cada
vez mais, em direcao ao estagio 4.0. No Ultimo estagio, 0s servicos
publicos sao cocriados de maneira inovadora e centrados nos
cidadaos.

Loteamento das secretarias
por partidos

Foco em qualidade de servico
publico

D o Eficiéncia da gestdo
Alto investimento em comunicagao

Pesquisa institucional de satisfacao

e marketing Reestruturacdo das secretarias do cidadio

Governabilidade baseada em

abilidace Gestao e equilibrio fiscal Proximidade com a populagdoe
concessdes politicas

Planejamento de carreira sociedade civil

Desequilibrio fiscal Administragio por metas Fortalecimento dos conselhos

o municipais
Alto endividamento Informatizagao p

Gestdo baseada em servicos

16

juntos

peloDesenvolvimento Sustentvel

GOVERNO

40

Servicos publicos inovadores
cocriados e centrados no cidadao

Open Innovation

Democracia direta

Green Houses de inovacao
Transparéncia e Governo aberto

Gestao baseada em rede




i VR
ABORDAGEM DO PROGRAMA

A abordagem top-down e bottom-up é um grande diferencial do programa,
combinando a melhoria da gestao nos processos internos da prefeitura e na inovagao
em servicos publicos, a partir da cocriagdo com servidores e usuarios.

MELHORIA
DA GESTAO

INOVAGAO EM
SERVICOS COCRIADOS
COM A SOCIEDADE

Liderancas fortalecidas sdo pressupostos para empreender mudancas necessarias para
a melhoria das cidades. A sociedade engajada € condicdo para a sustentabilidade e a
perenidade das transformacdes conquistadas.




Juntos

peloDesenvolvimento Sustentvel

OS 5 PILARES

Cinco pilares sustentam o programa Juntos pelo Desenvolvimento
Sustentdvel: Gestao, Inovacao, Fortalecimento de Liderancas,
Engajamento e Hub de Parcerias. Em cada um deles, sao desenvolvidas
diversas frentes de trabalho. Confira a sequir cada uma delas.

GESTAO

Auxilia no aprimoramento
e na otimizacao da gestao
por meio da estruturacao de
processos e da definicdo de
metodologias e ferramentas
de acompanhamento, para
que o municipio alcance
suas metas e melhore seus
resultados.

INOVACAO

Promove solucdes
inovadoras no servico
publico do municipio a partir
de metodologia que engaje
e mobilize gestores publicos
e a sociedade civil, para
cocriar ideias e protétipos e
implementar solucdes que
possam ser replicadas em
escala.




FORTALECIMENTO DE
LIDERANCAS

Contribui para o
desenvolvimento e o
fortalecimento de habilidades
de lideranca, além de
estimular a disseminacao

de novas ferramentas e HUB DE PARCERIAS
procedimentos de gestao,
focados na solucdo de
questdes estratégicas para
a cidade, bem como o
desenvolvimento de suas
equipes.

Viabiliza, por meio da
rede do Juntos, parcerias

em diferentes frentes

que sejam geradoras

de melhorias na gestao
publica municipal e que
promovam a replicabilidade
de metodologias de expertise
dos parceiros.

ENGAJAMENTO

Mobiliza e engaja o cidadao
na gestao publica por meio
de processos e ferramentas
de gestdo com abordagem
top-down e bottom-up,
envolvendo a opinido

dos usuarios, aliados as
liderancas publicas e ao olhar
estratégico das liderancas
empresariais locais.




A Governanca do programa Juntos é
formada por lideres que se relinem
periodicamente para tracar estratégias
de atuacdo. Além de serem engajados
na tomada de decisao compartilhada,
também apoiam financeiramente a
rede de municipios e suas frentes. Ela

é organizada em dois Comités: um de
Lideres e outro de Executivos Sociais,
que definem diretrizes com a Equipe de
Execucdo, constituida pela equipe da
Comunitas, pelo Comité Gestor da cidade
e por consultorias especializadas.

Em alguns municipios, um lider que
compode a governanga € nomeado
padrinho e participa mais ativamente
da estratégia da cidade apadrinhada.
As liderancas locais (prefeito e Comité

GOVERNANCA DO PROGRAMA JUNTOS

untos

peloDesenvolvimento Sustentvel

J

Gestor) e a iniciativa privada local
interagem com a governanca do
programa para compartilhar praticas
e empreender as transformacgdes. A
sociedade civil local ¢ mobilizada para a
proposicao de demandas e prioridades.

O acompanhamento constante dos
lideres empresariais e seu relacionamento
com o poder publico sdo ativos
importantes do programa Juntos. A

partir de compartilhamento de materiais,
reunides e encontros estratégicos
periédicos, a busca da melhoria da gestéao
publica e o desenvolvimento sustentavel
sao constantes. Além disso, trocas entre
0s proprios gestores publicos propiciam
disseminacao e replicabilidade de boas
praticas entre prefeituras.

« Esfera de Decisao
- Estabelecimento de diretrizes macro

Comité de

Lideres

+ Mobilizagado e acompanhamento dea sociedade civil local +
« Cocriagao de servicos publicos de qualidade e inovadores

- Incorporacao de boas préticas, transferéncia de

conhecimentos, tecnologias e instrumentos que
Comité de contribuam para o aprimoramento da gestao
Executivos

Sociais

publica e ampliem o impacto do ISC
(Investimento Social Corporativo)

« Aporte técnico conceitual

« Monitoramento e acompanhamento

v

Equipe Comunitas

Equipe de
Execucao

(Comité Gestor da Prefeitura

Consultorias Especializadas

Iniciativa Privada Local
e Sociedade Civil Local
@
Q
<
m
E
Y
=]
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] |
Figura.
Modelo de
) Governanca
m
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PERIODICA E 2 do Juntos
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A Governanca do Juntos acompanha
periodicamente as acdes da equipe de
execucao e discutem solucbes com as
liderangas do municipio e o empresariado
local, a partir da avaliacdao dos resultados
e do desempenho da frente. As agdes
sao organizadas em cinco pilares,
representando a atuagao do programa
Juntos: Gestao, Inovacao, Fortalecimento
de Liderancas, Engajamento e Hub

de Parcerias. Em cada um deles sao
discutidas e desenvolvidas diversas
frentes de trabalho. O programa Juntos
articula e mobiliza diversos atores em
prol do desenvolvimento sustentavel do
municipio.

Para outros municipios que nao fazem
parte da rede Juntos, a governanca

do programa pode ser adaptada e
utilizada de acordo com a realidade.

O engajamento do empresariado

local, das associacbes comerciais, e a
possibilidade de didlogo com o poder
publico municipal, buscando sempre

um proposito comum, possibilitara o
desenvolvimento de praticas sustentaveis
e beneficios para a populacao. O poder
publico também pode mobilizar a
sociedade civil e discutir solucdes para
melhor atendé-los. A articulacao entre
todos os atores é fundamental para o
alcance de resultados. Todas as frentes de
trabalho propostas, preferencialmente,
devem ser sustentdveis e perenes nas
prefeituras.

Reunioes estratégicas do Juntos NG

Reunides do Comité de Lideres Locais. Encontros trimestrais entre lideres
empresariais locais e da governanca e liderancas publicas municipais, com o objetivo
de acompanhar os resultados do periodo e pactuar diretrizes para o futuro.

Reunides do Comité de Executivos Sociais. Com periodicidade trimestral, as

reunides tém o objetivo de aproxima-

os das agendas dos municipios do Juntos

e estimula-los a contribuir para o aprimoramento das politicas publicas, além de
ampliar o impacto das agdes que suas instituicoes ja desenvolvem.

Encontro dos Comités Gestores. O objetivo do encontro é promover um espaco
de debate, troca e reflexao acerca dos desafios e das solucoes tocantes a gestao
publica municipal e proporcionar o encontro entre os secretarios dos municipios

gue integram o Juntos.

21




GOVERNANCA DO PROGRAMA JUNTOS

juntos

peloDesenvolvimento Sustentvel

Reuniodes Estratégicas de Governanca. Reunides mensais do Nucleo
de Governanga, que visam a pactuar estratégias, cocriar e acompanhar o
desenvolvimento das acdes e resultados do programa Juntos.

Encontro de Lideres. Reunidao anual entre liderancas publicas e privadas, com o
objetivo de refletir sobre o papel das empresas no desenvolvimento do pais e criar

modelos inovadores de parceria.




DISSEMINACAO E
REPLICABILIDADE



E missdo da Comunitas disseminar

seu conteudo para dar origem a boas
praticas capazes de acelerar o processo
de desenvolvimento sustentavel do
pais. Dessa forma, disponibilizamos

0s materiais produzidos em nossa
rede, formada por gestores publicos e
empresariais de diversos setores, bem
como para o publico externo, por meio

Com o objetivo de disseminar e replicar
boas praticas, a Comunitas iniciou a
frente de Sistematizacdo. Suas acoes,
entre outras, estdo em resgatar, ordenar,
interpretar e analisar as iniciativas
pactuadas pela governanca, lideradas
pela Comunitas e executadas por n0ssos
parceiros técnicos.

Dessa forma, as iniciativas cocriadas
serao replicadas para outros municipios,

ganhando escala e ampliando o impacto.

Sao buscadas alternativas criativas e
praticas que possam ser levadas adiante

24

DISSEMINACAO E REPLICABILIDADE

de reunides da rede e da plataforma do
programa Juntos (www.programajuntos.
org.br), exclusiva para disseminar
resultados alcancados em diferentes
municipios do pafs. O canal é um
repositério de informacdes que fomenta

a troca de experiéncias relacionadas as
acoes realizadas as cidades da rede Juntos.

I Por que Sistematizar?

e implementadas em municipios com as
mais variadas caracteristicas territoriais,
geograficas 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
acoes bem sucedidas em um municipio
possam ser implementadas pelos demais
e dar continuidade nas a¢cdes de maneira
sustentdvel.




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

Pessoas

Figura. Pilares de
sistematizagdo
das frentes

Q

Metodologia Tecnologia 4

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

Metodologia. £ 0 método desenvolvido com a tecnologia, para aprimorar a
gestao.A metodologia é ensinada e transferida para os servidores e secretarios
municipais durante a execucao da frente. A sustentabilidade sé é bem-sucedida
se 0s processos forem bem assimilados. Para o Equilibrio Fiscal, os detentores da
metodologia sao os consultores do parceiro técnico que atuam no municipio;

Tecnologia. E 0 meio para apropriacado da metodologia pelos servidores e
secretarios. Pode ser desde um sistema que executa célculos para analise de metas
ou uma plataforma cocriada. A tecnologia é um meio de inovacao, pois facilita

e permite eficiéncia e acompanhamento de métricas e resultados. Na frente

de Equilibrio Fiscal, as ferramentas de controle e captura de ganhos, softwares,
servidores de dados, entre outros, sao considerados tecnologias que auxiliam na
execucao e na apuracao da frente.
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USOS DA CARTILHA

A Cartilha de Replicabilidade - Equilibrio Fiscal 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:

- fonte para divulgacao de informacges sobre a frente para opinidao

PREFEITOSE .

SECRETARIOS

- referéncia para prefeitos e secretarios;

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

SERVIDORES
PUBLICOS

- material de apoio para implantacdo da frente no municipio;
- informativo dos resultados atingidos por municipios;

- informativo sobre papéis, responsabilidades e conhecimentos
técnicos necessarios para atuacao na frente de Equilibrio Fiscal.

EXECUTIVOS - informativo sobre os resultados da frente de Equilibrio Fiscal nos
SOCIAIS municipios;

+ guia para compreensao da metodologia empregada pela

Comunitas e pelo parceiro técnico nos municipios;

- inspiracao para criacao ou adaptacao de programas.

LIDERES - informativo sobre os resultados e boas praticas da frente de
EMPRESARIAIS| Equilibrio Fiscal nos municipios;

- material de suporte na cocriacdao de estratégias;
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- USOS DA CARTILHA

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

- divulgar para prefeituras fora da rede do Juntos iniciativas
positivas e que podem ser aplicadas com ou sem o apoio da
Comunitas.







O QUEE
EQUILIBRIO FISCAL



O QUE E EQUILIBRIO FISCAL

As prefeituras enfrentam o desafio de e ferramentas de acompanhamento,
oferecer servicos de qualidade ao seu para que 0 municipio alcance suas metas
cidadao, que serao resultantes de uma e melhore seus resultados. O trabalho
relacao saudavel entre a arrecadacao e compreende o equilibrio nas contas

0 custeio do servico publico. A frente publicas, por meio do gerenciamento
de Equilibrio Fiscal esta inserida no matricial de despesas e receita. Nesta
pilar de Gestao, e é uma das mais frente a partir da organizacao das contas
importantes dos programa Juntos, pois e quitacao das dividas publicas, os
fornece subsidios para que as demais resultados fiscais positivos poderao ser
frentes atuem naquela cidade. Ela auxilia usados em investimentos e beneficios

O aprimoramento e a otimizacao de para a populacgéo.

processos, a definicdo de metodologias

A frente de Equilibrio Fiscal é composta por um conjunto de acées
interligadas com a funcéo de produzir resultados. Para que isso
ocorra, é necessario que cada secretaria realize a sua funcédo de

acordo com o planejado, interagindo com as demais e alcangando
as metas pactuadas.

Receitas. \Visa a melhoria da

Receitas. 22 melnore s
aumento de impostos — a partir da Divida Ativa
implementacao de medidas que
tornem mais eficazes a cobranca ITBI
de débitos da Divida Ativa e dos

. o IPTU
tributos municipais.

Taxas

Lista. Tributos e taxas trabalhadas no
municipio de Juiz de Fora
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Despesas. Visa a otimizacao dos gastos municipais — sem reducao dos servicos

ou prejuizo a qualidade do que é ofertado — de forma a ampliar a capacidade de
investimento do municipio e, com isso, a qualidade e os servicos oferecidos aos
cidadaos. A matriz de gerenciamento de despesas é construida a partir de pacotes,
que sao grupos de despesas de uma mesma natureza e que, geralmente, sao
comuns a varias secretarias. A seguir, constam exemplos de pacotes trabalhados em
um municipio do Juntos:

‘ Materiais e Servicos de Saude

Servicos de Terceiros

Transportes e Viagens
Lista. Pacotes de
Al imenta gao despesas trabalhados

no municipio de
Materlal de Consumo

Santos

Pessoal
Utllldades

Conservagao e Limpeza

Segundo o secretario de Finangas de Paraty, Lednidas Santana,
um dos objetivos da implantacdo da frente no municipio foi a
reorganizacao das financas no primeiro biénio de gestdo . Agora,
ja é possivel colher os frutos e manter os resultados positivos nos
pProximaos anos.




E importante ressaltar que cada municipio
trabalha com um conjunto de pacotes

de receita e despesa, podendo coincidir
Ou Nao com outros municipios da rede.
Por exemplo, em Itirapina, ha o pacote

de Conservacao, Limpeza e Vigilancia,

ao passo que Curitiba trata Limpeza
isoladamente. Existe também caso em
Juiz de Fora em que houve a demanda de
se trabalhar com um pacote de servicos
de média e alta complexidade de satde
(SUS/MAC), agrupamento que nao €
tratado dessa maneira em nenhum outro
municipio do Juntos. Isso ocorre devido
as especificidades locais (composicdo das
receitas municipais, ordenamento das
contas entre secretarias, etc.), escopo de
atuacao do parceiro técnico e validacoes
com secretarios e prefeito.

O QUE E EQUILIBRIO FISCAL

A frente de Equilibrio Fiscal é composta
por uma sistematica de governanca

de acompanhamento periddico de
resultados a partir de diversas ferramentas
e recursos tecnoldgicos que sirvam de
apoio nas analises. Essas acdes precisam
estar alinhadas e integradas. Um
desalinhamento gera dificuldades para
estabilizacao dos resultados, desgasta e
desorienta a equipe, além de desperdicar
recursos.

Mais detalhes acerca da composicao
da frente de Equilibrio Fiscal serao
desenvolvidos nos tépicos posteriores,
além da complementa¢ao com boas
praticas das cidades que executaram a
frente no Juntos.

Para o sucesso do Equilibrio Fiscal, séo necessarias a participacao e a
lideranca do prefeito e do Comité Gestor, acompanhando as acdes
e os resultados. O envolvimento das liderancas engaja os servidores

que atuam na frente.
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POR QUE EQUILIBRIO FISCAL

Todos 0s municipios que executaram
a Frente de Equilibrio Fiscal obtiveram
resultados positivos em suas contas. A
projecao de ganhos para todos os sete
municipios que tiveram participacao
direta da consultoria é de RS 501,51
milhdes a mais no orgcamento até

dezembro de 2015". O uso racional
desses recursos permitiu uma melhor
saude financeira dos municipios,
possibilitando mais investimentos para a
melhoria da qualidade de vida de mais de
cinco milhdes de municipes que vivem
nessas cidades.

De acordo com o secretério de Administracao de Campinas, Silvio
Bernardin, a Frente de Equilibrio Fiscal permite observar, com
um novo olhar, tanto a receita quanto a despesa de sua cidade.

Ele destaca que, além da melhoria dos resultados, ocorrem mais
eficiéncia e qualidade nos investimentos realizados pela prefeitura.

|
" Os quatro municipios do consdrcio com ltirapina — Brotas, Corumbatai, Limeira e Séo Carlos — néo séo
incluidos nos ganhos gerais divulgados pelo parceiro técnico. Considerando os quatro municipios, que néo

possuem acompanhamento direto, a projecdo de ganhos se eleva para RS527,60 milhoes.
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POR QUE EQUILIBRIO FISCAL

Dentre os resultados constatados, um dos mais positivos ocorreu no municipio de
Campinas, projeto piloto do programa Juntos. Em 2013, com o auxilio da Frente de
Equilibrio Fiscal, atingiu o superavit pela primeira vez em 20 anos.

O Retorno Sobre o Investimento (ROI) do Juntos na frente de
Equilibrio Fiscal alcancou o valor de RS 40,87 para cada RS 1,00

investido.

A frente de Equilibrio Fiscal contribui
para uma melhora das contas publicas,
mas nao é o Unico fator. A composicao
orcamentaria é muito mais profunda e
complexa. A frente trabalha, comumente,
nas operagoes relacionadas ao custeio

e a melhoria dos tributos e das taxas
municipais e da cobranca da divida ativa.

Ao se analisarem os ganhos das frentes
de receita e despesa nos municipios,
percebe-se que nao existe uma
linearidade entre os resultados, ou seja,

um municipio pode se sair muito melhor
em receita do que despesa e vice-versa.
Isso ocorre devido as especificidades
locais, como a base analisada, a
formulacdo dos pacotes, a combinacoes
da arrecadacao dos tributos distintas, a
estrutura organizacional das prefeituras e
até o perfil da equipe que operacionaliza
o Equilibrio Fiscal. O método
implementado pelo parceiro técnico

é 0 mesmo, mas pode sofrer algumas
adaptacoes por causa do contexto do
municipio.

O Secretério da Fazenda de Itirapina, Claudio Furniel Junior, afirma que a Frente de Equilibrio
Fiscal foi um presente que a cidade recebeu. “As praticas da iniciativa privada que foram
ensinadas e treinadas foram fundamentais, pois isso mudou o futuro do nosso municipio.
Teve uma importancia relevante essa mudanca de mentalidade e o treinamento que tivemos.
Mudando a vida financeira do municipio, quem sabe a gente também, consiga mudar a

realidade das pessoas, melhorando a qualidade de vida e mudando um quadro negativo que
viviamos ha alguns anos.




Para o Secretario da Fazenda de Juiz de Fora, Fulvio Albertoni, a frente de Equilibrio

Fiscal, com aumento de receita e reducao de despesas, trouxe como beneficio
transformar os ganhos em investimentos para a sociedade. Os valores investidos
sao direcionados para areas como saude, educacao e transito.

Uma série de medidas surgiu apos a identificacdo de desvios, causados por
particularidades locais e detectados pela sistematica de acompanhamento e controle.

Abaixo estao listadas algumas delas:

Receitas

Revisdo de legislacdo tributéria

Revisdo de politicas de descontos para pagamento
antecipado de impostos

Alteracdes em processos de cadastramento de
imoveis

Atualizagdes cadastrais (isencdes, area
construida, etc.)

Melhorias em processos de cobranca administrativa

Criacdo de cadastro de inadimplentes /
protesto de dividas

Maior rigidez nas fiscalizacdes

‘ Despesas

Aprimoramento de controle de estoques e
distribuicdo de produtos

Revisdo de contratos de servicos terceirizados

Adequacdo de tarifas de energia elétrica, de
acordo com perfil de consumo

Criacdo de central de transportes e devolucdo de
veiculos locados excedentes

Estabelecimento de limites de gastos de telefonia
movel e racionalizacdo do uso de telefonia fixa a
partir da adocao de senhas.

Capacitagao das equipes de compras

Maior controle de gastos com horas extras

Otimizagdo de gastos com medicamentos, com
reducéo de estoque e adequacao das solicitagdes
as demandas locais.

Tabela. Acoes que foram geradas para as melhorias dos ganhos nas frentes de receita e despesa
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POR QUE EQUILIBRIO FISCAL

A frente de Equilibrio Fiscal permitiu que cidades como Campinas, Paraty e Itirapina
superassem os longos periodos deficitérios, as quedas de arrecadacao de tributos

ou, até mesmo, quedas dos repasses dos royalties do petréleo. A eficiéncia no
controle das despesas e receitas impediu que a reducao de recursos impactasse,
negativamente, na qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.

Além das melhorias nas contas publicas,
existem também ganhos nao financeiros,
como maior engajamento de servidores.
Dentro da frente, existem treinamentos
para os servidores municipais no método
de resolucao de problemas (como

0 PDCA, explicado adiante) que os

orientam a buscar mais eficiéncia nos
seus resultados. Em Campinas e Paraty,
por exemplo, 0s secretarios entrevistados
afirmaram que a frente de Equilibrio Fiscal
propiciou eficiéncia dos investimentos,
viabilizando ac6es que melhoraram a
qualidade de vida da populacao.

Essas agdes tiveram resultados favordveis e benéficos para o municipio, muito
devido ao engajamento e ao envolvimento das liderangas locais da frente, que
sao o prefeito e os secretarios. Eles sdo responsaveis por comunicar a importancia

das acdes internamente na prefeitura, além de propiciar os trabalhos do parceiro
técnico e da prépria Comunitas no municipio.

Em Juiz de Fora, alguns servidores replicaram método, ferramentas e analises de
Equilibrio Fiscal para outros projetos. Além disso, compartilharam conhecimento

com servidores que ndo estavam envolvidos na frente. Ja em Santos, as atividades e
resultados da frente desencadearam em um ambiente favoravel a execucdo de novos
projetos de melhoria de eficiéncia da prefeitura, com o pagamento de bonificacao por

atingimento de metas.
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CONSORCIO

A cidade de Itirapina contempla um
modelo Unico no Juntos, realizado por
meio de um consoércio com mais quatro
cidades do interior paulista: Brotas,
Limeira, Corumbatai e Sao Carlos.

A consultoria em gestao fiscal em
[tirapina era presencial, enquanto em
Brotas, Limeira, Corumbatai e Sdo Carlos
a parceria técnica do programa realizava
visitas periodicas e semindrios de
acompanhamento. Nesses municipios,
0 escopo dos projetos era menor, com
Menos pacotes, mas impactos positivos
também foram gerados.

Além do acompanhamento dos
resultados mensais, foram promovidos

treinamentos sobre a metodologia e

a sistematica foram realizados com os
técnicos dos municipios, além de um
seminario mensal com a disseminacao
e o compartilhamento de boas praticas.

Na repactuacdo das metas para o
proximo ano, existe a possibilidade de
que o escopo dos pacotes e secretarias
seja ampliado no consorcio. A previsao
de ganhos dos quatro municipios
combinados, com aumento da
arrecadacdo e reducao de gastos é de
RS 22,6 milhdes até dezembro de 2015.
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FRENTE DE EQUIL

por Eduardo Speeden

Desde o Decreto Lei Federal n° 200, de 1967,
o orcamento anual foi alcado a condicdo

de ferramenta bésica para o planejamento
dos gastos do governo, planejamento este
considerado principio fundamental para

a orientacao da administracdo publica
(GIACOMONI, 2010).

O modelo orcamentario vigente estabelecido
pelo artigo 165 da Constituicao Federal

de 1988 é composto por trés pecas de
planejamento: o Plano Plurianual, que declara
e organiza a atuacao do governo em agoes

e metas para o periodo de 4 anos, a Lei de
Diretrizes Orcamentarias, que estabelece as
prioridades para o exercicio seguinte, e a Lei
Orcamentaria Anual, que estima as receitas e
fixa as despesas para o exercicio financeiro.

Além da Constituicdo, duas outras normas
formam a base da gestdo orcamentaria

e financeira do setor publico brasileiro: a
Lei 4.320, de 1964, que estatui as normas
gerais do direito financeiro, e a Lei
Complementar 101, de 2000. Conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), ela
estabelece limites para gastos com pessoal,
endividamento e opera¢des de crédito,
preveé a definicdo de metas fiscais trienais e
promove a transparéncia no planejamento
e execucao do orcamento publico junto a
sociedade.
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ORCAMENTO E GESTAO POR PROCESSOS

Durante o processo orcamentario, um

dos grandes desafios enfrentados pelos
governos municipais é a expansao de seus
programas e projetos sem comprometer

o equilibrio entre receitas e despesas. A
maioria dos municipios tem baixo indice de
arrecadacdo propria e boa parte das despesas
de custeio é suportada por transferéncias
intergovernamentais. Investimentos em
infraestrutura que necessitam de maior
aporte de capital tampouco podem ser
custeados inteiramente pelo governo
municipal.

De acordo com a publicacdo do Indice de
Gestao Fiscal da Federacao das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN), em 2013,
"4.352 prefeituras brasileiras geraram menos
de 20% de suas receitas, sendo os demais
recursos transferidos por estados e pela
Unidao” (FIRJAN, 2015, p. 12).

A adocao de um plano de acdo que busque
a eficiéncia na cobranca de impostos, taxas
e contribuicoes, portanto, € importante
para reforcar o ingresso de receitas proprias
e reduzir essa dependéncia que torna as
financas municipais mais vulneraveis a
conjuntura econémica e politica do pafs.

O equilibrio entre receitas e despesas é
principio orcamentario previsto tanto na Lei




4.320/64, como na Lei de Responsabilidade
de Fiscal. Esta Ultima, porém, trouxe um novo
conceito de equilibrio para as contas publicas:
o equilibrio entre as receitas e despesas
primarias, traduzida no Resultado Primario
equilibrado. Em outras palavras, trata-se da
busca pelo equilibrio sem a utilizacao de

empréstimos e, portanto, sem aumento da
divida publica (NASCIMENTO e DEBUS, 2002).

Vale retomar o primeiro paragrafo do artigo
1o da LRF, que define o que se entende por
responsabilidade na gestao de recursos
publicos:

§ 10 A responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acao planejada e transparente,
em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das
contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas

e despesas e a obediéncia a limites e condicdes no que tange a rendncia de

receita, geracao de despesas com pessoal, da seguridade social e outras, dividas
consolidada e mobilidria, operacdes de crédito, inclusive por antecipagao de receita,
concessao de garantia e inscricao em Restos a Pagar. (BRASIL, 2000).

Logo, o trabalho da frente de Equilibrio Fiscal
que tem sido desenvolvido nos municipios
que integram a rede do programa Juntos
estd alinhado com o que é estabelecido nas
principais normas legais que regem a gestao
orcamentaria do pais. Mais que isso, a busca
pelo incremento das receitas proprias e
reducao nas despesas de custeio abre espaco
fiscal para investimentos e melhoria na
prestacao de servicos ao cidadao.

No contexto em que a escassez de recursos

e 0 constante crescimento das demandas
sociais aumentam a importancia da eficiéncia
na alocacao de recursos, a frente de Equilibrio
Fiscal apresenta outro potencial importante:
a geracao de dados para alimentar o

processo orcamentario. A analise mensal
pelo Gerenciamento Matricial de Despesas
e Receitas eleva a quantidade e qualidade
de dados disponiveis aos responsaveis pelo
planejamento e execucao orgamentaria do
ente governamental.

A disponibilidade de dados sobre as despesas
publicas aliada a técnicas de mensuracao

e gestores bem capacitados possibilita
trabalhos de avaliacdo da qualidade do

gasto publico, tema bastante em voga nas
discussdes sobre boas praticas orcamentarias.
A Secretaria do Tesouro Nacional, érgao
regulamentador da matéria orcamentaria

e da contabilidade publica, considera a

busca pela melhoria da qualidade do gasto
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como sua missdo institucional e um desafio
permanente daqueles que receberam da
sociedade brasileira a incumbéncia da gestao
de recursos publicos (BOUERI, ROCHA e
RODOPQULOS, 2015). Diversos paises estao
adotando processos de revisao de despesas
publicas (Public Expenditure Review) como
forma de diagnosticar a qualidade do gasto,
a eficiéncia na alocacdo orcamentéria

de recursos e avaliar os resultados dessa
alocacao.

Portanto, os dados gerados pela frente de
Equilibrio Fiscal podem contribuir para a
melhoria do processo orcamentario do
municipio, inclusive para iniciativas que visem
a avaliacdo da qualidade do gasto publico e
aimplantacdo de uma rotina de revisao de
despesas.

Por fim, do ponto de vista organizacional,
0 programa da frente de Equilibrio Fiscal

promove uma visao voltada a processos
pouco comum em organizacbes do

setor publico. Comumente, entidades
governamentais adotam um modelo de
estrutura funcional, departamentalizada, em
que se privilegia a especializacdo em cada
uma das fungdes. A desvantagem dessa
estrutura é a dificuldade de coordenacao
das diversas acdes governamentais e de
comunicacao intersetorial.

Os Gestores de Pacote. Responsaveis

pelas contas de receitas e despesas - podem
desenvolver essa visdo, uma vez que atuam
para além de seus departamentos de origem.
As oportunidades de melhoria podem estar
em qualquer etapa do processo em andlise,
que, na maioria das vezes, envolve mais de
um departamento e mais de uma secretaria.

Eduardo Speeden . Assessor Técnico do Gabinete da Secretaria de Financas de Santos. Acompanhou o trabalho da Frente de Equilibrio
Fiscal de Janeiro a Junho de 2015, periodo em que atuou como Multiplicador da metodologia implantada pela Comunitas/Falconi na

Prefeitura de Santos, especificamente na Frente das Despesas.
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Para o bom andamento da frente de bem definidos, essa é a forma para
Equilibrio Fiscal, o relacionamento e o atingirmos os melhores resultados. Nos
engajamento das pessoas envolvidas topicos sequintes serao apresentados o
sao fundamentais. E necessario que os modelo de governanca, a sistematica de
participantes conhecam e se localizem acompanhamento, as fungdes, os perfis,
dentro da governanca. Comunicagao a sustentabilidade e a sucessao para a
transparente, treinamentos bem execucao das atividades.

desenvolvidos, papéis e responsabilidades

Em Juiz de Fora, segundo a secretaria de Planejamento e Gestao, Elizabeth Jucg, a
recepcao e o engajamento dos servidores foi realizada pela comunicacdo constante
dos resultados das frentes. Quinzenalmente é publicado o jornal Gestao Inteligente,
que é divulgado por e-mail aos servidores e também por impressos afixados nas

secretarias e nos elevadores da prefeitura. Em toda edicdo ha entrevistas com dois

servidores a respeito da frente.

I\ ODELO DE GOVERNANCGA

O desempenho de uma organizacao planejamento. O nivel intermediario é o

é melhorado a partir do foco em seus tatico, em que sao definidas as diretrizes
principais desafios, considerando trés e é realizado o gerenciamento das agoes.
niveis de gestao: estratégico, tatico e O dltimo nivel é o operacional, no qual
operacional. A partir deles, sao definidos é acompanhada a rotina. Essa estrutura

0 acompanhamento e a tomada ¢ uma forma de visualizar a organizacao
de decisdo. No patamar mais alto, o sob a 6tica das praticas gerenciais, que se
estratégico, é onde sdo definidos os complementam e auxiliam no alcance de
principais objetivos e é realizado o resultados de curto, médio e longo prazo.
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«Visao e Missao

- Politicas

Estratégico

- Objetivos Estratégicos

- Gerenciamento pelas diretrizes
« Acompanhamento das metas e

dos planos de acao

- Gerenciamento

Operacional da rotina
.
Figura. Diferencas entre os niveis de gestdo
O fluxo de informacdes é realizado estratégico e desdobradas nos seguintes;
duplamente, uma de cima para baixo enquanto as andlises e acbes sao
(top-down) e outra de baixo para cima executadas pelo operacional e sobem
(bottom-up). Por exemplo, as diretrizes para outros niveis.

e as validacoes sao definidas pelo nivel

“E importante que existam indicadores e metas, referéncias a se buscar, no modelo
gerencial. Mas, também, trata-se de gestdo publica e, por ser gestao publica,
evidentemente se trabalha com recursos publicos. Entao é de muito bom grado ter algum

tipo de burocracia para garantir a transparéncia e a legalidade de todos os processos”.
secretario Municipal de Gestao de Santos, Fabio Ferraz.

Nos topicos seguintes, serao abordados a sistematica de acompanhamento, a
governanca do programa Juntos, os papéis e as responsabilidades dos envolvidos e o
perfil recomendado para alguns grupos.
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SISTEMATICA DE ACOMPANHAMENTO

Para um acompanhamento consistente é uma das principais inovacoes

das acoes, foi desenvolvida uma do processo, pois gera integracao
sistematica de reunides classificadas por de processos que anteriormente

niveis — chamados de N3, N2 e N1. Cada trabalhavam de forma isolada. Em alguns
um esta condicionado a um grau de municipios maiores, existem niveis
decisdo: o N3 é o operacional, o N2 é o operacionais abaixo do N3, como N4 e até
tatico e 0 N1 o estratégico. A sistematica N5.

Para algumas prefeituras, foi necessaria a formalizacdo da frente de Equilibrio Fiscal
a partir de decretos ou portarias. O objetivo principal dessa formalizacdo foram a
legitimacéo e o empoderamento do Comité Gestor e dos outros participantes da

frente.

Essas reunides devem ser organizadas mensalmente pelos multiplicadores, sob a
coordenacdo do Comité Gestor. O ideal é que elas ocorram sempre em sequéncia, de
acordo com o grau decisorio - primeiro N3, depois N2, sequida por N1.

O Comité Gestor, em cada municipio, é formado por secretarios de diversas areas, ndo
possuindo padrdo especifico. Comumente, envolvem-se os secretarios responsaveis pelas
financas e também pela gestdo e pela administracdo municipal, mas ndo impede que outras
secretarias também facam parte do grupo. Em Itirapina, por exemplo, participam também do
comité o secretario da educacao e a secretaria da salde; ja em Juiz de Fora, o destaque é pela
participacdo do secretario da comunicacao social e a do procurador do municipio.
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Para um bom funcionamento das atividades de acompanhamento, é imprescindivel a
participacao e o envolvimento das liderancas, principalmente do prefeito, nas decisdes
e na legitimacao da estratégia. A N1 é a reuniao mais importante da estrutura e sua
periodicidade deve ser mantida.

Envolvidos Atividades
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Figura. Niveis de acompanhamento das reuniées

Recomenda-se que o calendario de reunides seja antecipadamente planejado para
que 0s participantes se organizem com antecedéncia. Remarcagdes, mudancas e
cancelamentos devem ser realizados em ultimo caso, para que se evite a dispersao da
equipe e 0 ndo cumprimento de a¢des e responsabilidades definidas previamente.

Em Santos, a sistematica de acompanhamento foi adaptada de acordo com a especificidade
local e o perfil da lideranca. No municipio, as reunides de N1 sdo bimestrais e ndo mensais,
que é o padrao. Apesar da mudanca, os resultados sdo positivos e a sustentabilidade da frente
é mantida desde janeiro de 2015.




PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Todos os envolvidos em uma frente de as atividades serao sustentaveis e
atuacao precisam saber qual é o seu duradouras.

papel e a sua responsabilidade nesse

esforco. Quando ha uma definicao Para a execucao da frente de Equilibrio
clara de quais sao as responsabilidades Fiscal nos municipios, € necessaria

e as funcdes dos envolvidos, as a criacao de um grupo de trabalho
possibilidades de atritos e sobreposicoes para acompanhamento das acoes,

das acdes sao reduzidas. Com os papéis participacdo das reunides, definicao de
e as responsabilidades assumidos e estratégias, entre outras atividades. O
bem executados, além do proprio grupo € composto por:

engajamento das pessoas envolvidas,

Prefeito: é o patrocinador da frente e principal lideranca no municipio. Atribuicdes:
participa das reunides de N1, validando todas as acoes definidas nos niveis
anteriores; e recebe reportes do Comité Gestor, quando necessario.

Comité Gestor: é o responsavel pela coordenacao do projeto. Seus membros
devem ser indicados pelo prefeito e normalmente séo os secretarios que lideram as
secretarias maiores e/ou responsaveis pela gestao ou administracéo da prefeitura.
Atribuicdes: participar das reunides de acompanhamento, conduzir as reunioes

de N1, garantir a disponibilidade dos dados e das equipes de trabalho, validar
metas negociadas junto ao prefeito, garantir a execucao das acoes e a captura dos
resultados, avaliar resultados e propor contramedidas, caso necessario.

Gestores de Pacote: responsdveis pelas contas, capazes de identificar
oportunidades de reducao de gastos ou incremento de receitas e difundir melhores
praticas para todas as secretarias. Atribuicoes: analisar a Matriz de Resultados, validar
os relatérios de desvios, apoiar 0s gestores de entidade na validacdo das acdes com
0s secretarios, acompanhar o desempenho do pacote, avaliar produtividade fiscal e a
inadimpléncia, priorizar e analisar os principais contratos, fornecedores e secretarias.

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




Equipes da Prefeitura: conduzir as andlises e elaborar os relatérios de desvios,
participar das reunides de acompanhamento.

Multiplicadores (ou Pontos Focais): sao os responsaveis pela atualizacao dos
dados nas Matrizes de Receita e Despesa, e também orientam gestores e equipes
nos Planos de Acado. Atribuicoes: consolidar as analises e a priorizacao dos assuntos
para reunides, orientar a estratificacao e a priorizacdo de desvios, propor acées junto
com as equipes para alcancar as metas, elaborar a agenda e organizar as reunioes,
conduzir as reunides.

Em Santos, todos 0s gestores possuem um suplente, com o objetivo de que as
reunides de acompanhamento nao sejam prejudicadas ou carecam de informagdes
devido a auséncia do gestor titular. Os suplentes devem sempre ser informados

previamente do status do pacote e de quais serdo os desdobramentos para 0 més
subsequente.
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8AO DOS

E importante para a frente que todos para selecionar os integrantes dos

os servidores da prefeitura sejam grupos de trabalho, como confianca
comunicados do andamento e dos e receptividade aos processos. Além
proximos passos do projeto, reforcando disso, é recomendada a participacao de
o engajamento. O Comité Gestor profissionais de carreira para garantia da
deve analisar uma série de critérios sustentabilidade do programa.

Gestores de Pacote: precisam ter habilidades em negociacéo e facilidade em
interagir com as outras secretarias, além de conhecimento técnico para interpretar e
analisar os pacotes.A partir de sua articulacao entre os atores é que serao elaborados
os Planos de Acao;

Gestores de Entidade: necessitam de uma posicao de lideranca dentro da secretaria,
pois sdo responsaveis por recolher informagdes de todos dentro da entidade.
Normalmente, o secretario assume essa responsabilidade.

Multiplicadores: em alguns municipios, cada multiplicador é responsavel por uma
parte do projeto (receitas ou despesas, por exemplo). Nesse caso, os servidores
precisam ser proativos, habeis em trabalhar com prazos, ter conhecimento técnico
para identificar inconsisténcias nas bases e saber como solicitar as informacgdes

das equipes e gestores. O diferencial é a existéncia de especialistas em cada tema,
embora com raio de acdo restrito. Em outro modo de composicao do grupo de
multiplicadores, todos atendem tanto os gestores de receita ou de despesa e
precisam ter conhecimento global do projeto. Nesta composicao, ha possibilidade
em separar os perfis com pessoas mais analiticas e com conhecimento técnico para
consolidacdo das bases e com pessoas mais articuladas que tenham habilidade em
obter dados para consolidacdo. E necessério entrosamento entre os multiplicadores
— devido a divisdo de tarefas entre os que consolidam a planilha e os articuladores —
permitindo o cronograma seja estritamente seguido.

Equipes da Prefeitura: séo os servidores que participam das operacoes da
secretaria, ou seja, sdo aqueles que atuam no dia a dia das acdes. Dao suporte a
consolidacao das informacdes. Ndo ha padrao especifico para esse caso, mas é
relevante que sejam informados do andamento das acoes.
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Em Paraty, um cidaddo que atuava um uma comissao de avaliacao de ITBI, composta por
servidores e integrantes da sociedade civil, teve participacdo na frente de Equilibrio Fiscal.

Ele colaborou na discussao sobre o pacote de receita conjuntamente com servidoras
da prefeitura. A Comissao de Avaliacdo de [TBI reline-se duas vezes por semana e sao
avaliados todos os requerimentos que ingressaram na prefeitura com solicitacdo de

transferéncia de imoveis.

Na escolha dos perfis dos servidores, é
recomendado que se considere o cargo
do servidor e o tempo de casa. Isso facilita
0 processo, pois 0s profissionais mais
antigos conhecem de perto 0s processos
em diversas secretarias, aumentando a
capacidade de articulacao da prefeitura.
Em Santos, por exemplo,houve a inclusao

de servidores com pouco tempo de casa,
mas que tenham amplo conhecimento
técnico, engajamento e potencialidade
de crescimento na carreira. O que

deve ser considerado sempre sao o
comprometimento e o potencial de
contribuicao para alcancar os melhores
resultados.

Mesmo com a escolha dos perfis ideais para a composicdo dos grupos de trabalho, a
participacdo da lideranca é fundamental para a boa continuidade das acées. Os prefeitos
e 0s secretarios que compdem o Comité Gestor possuem visao integrada das acoes

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 acdes 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 da 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
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por todos os envolvidos propicia uma visao
unificada e melhor padronizacdo dos dados
fiscais.

Outro recurso interessante no andamento
da frente é o incentivo da criatividade e da
inovagao nos 6rgaos envolvidos. Isso porque,
dessa forma, os servidores terdo liberdade de
propor solucdes para a busca do equilibrio
fiscal, tornando a frente uma solucao coletiva.
Além disso, a comunicacdo possui um papel
importante no processo cultural, pois, a
partir de campanhas internas e informes,

o compartilhamento de informacdes da
transparéncia, conhecimento e a sensacao
de pertencimento e participacao nos
processos aos servidores. Ou seja, é preciso
que a prefeitura se comprometa com a
transformacéo da cultura organizacional
interna, difundindo conceitos de eficiéncia e
controle de resultados. Além disso, também
é necessaria a capacidade de 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.




O secretario de Financas de Campinas, Hamilton Bernardes Junior, considera que o Equilibrio

Fiscal ndo € uma frente que se consolida logo no primeiro ano. E uma questao de cultura e da
propria gestdo publica, que possui diferencas em relacao ao setor privado. Essas particularidades
devem ser sempre levadas em consideracdo para 0 engajamento e o convencimento.

Para a perenidade das acoes é sugerida a criacao de Comités de Sustentabilidade. O
grupo é composto, predominantemente, por servidores ja envolvidos com a frente em
andamento e, também, por outras pessoas engajadas e dispostas a contribuir ainda mais
para a continuidade das acoes. E importante ressaltar que os participantes do Comité
necessitam ter bom relacionamento e influéncia entre os departamentos e secretarias.
Em linhas gerais, as atribuicdes do Comité séo:

- Dar continuidade as acoes j& implementadas pela frente;

- Zelar pela manutencao da qualidade na execucao;

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

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

- Acompanhar as metas e comunicar os resultados, estabelecendo
planos de acao para os desvios.

O comité é responsavel por disseminar e convencer os envolvidos da frente de que as
acoes resultardo em beneficios, promovendo uma mudanca cultural nos resistentes e
engajando ainda mais aqueles que acreditam nas praticas.

Em dois municipios do Juntos foram desenvolvidos métodos de incentivo financeiro para
os servidores. Em Paraty, foi criada uma gratificacdo mensal aos servidores, que variava de
acordo com o desempenho e os resultados alcancados naquele ciclo. Em Santos, ha o PDR
(Participacdo Direta de Resultados), que consiste no estabelecimento de metas a serem
seguidas pelos servidores e quando sao atingidas, eles recebem bonificacoes.




SUCESSAO

Em alguma fase do desenvolvimento do Equilibrio Fiscal, diversas cidades tiveram que

lidar com mudancas nos quadros das equipes envolvidas na frente.

Em todas as situacoes que possam ocorrer, o Comité Gestor deve agir rapidamente,
acionando um processo claro e bem definido de sucessao dos servidores, pois, caso
contrario, a sustentabilidade da frente poderd ser ameacada. Antecipadamente, o comité
deverd solicitar ao servidor a documentacdo dos processos e historico de suas agoes,
com o objetivo de que os dados nao se percam. O substituto devera receber instrucoes e
treinamento adequados para que nao tenha grandes dificuldades.

Houveram casos de substituicoes realizadas durante o andamento da frente para que as
entregas fossem cumpridas. A necessidade de mudancas foi identificada no inicio do projeto e
0 historico existente repassado aos substitutos. As alteracdes diminuiram as possibilidades de

impactos negativos no andamento da frente.

Todas as ferramentas e os historicos
devem ser repassados ao substituto, além
de ter o contato de algum outro servidor
que atue na frente ha mais tempo para
dirimir suas duvidas.

Nos municipios do Juntos onde o
parceiro técnico atuou efetivamente para
implantacdo da frente de Equilibrio Fiscal,
foi-se necessdria uma fase de transicao

e sustentabilidade para transferir para

a prefeitura as responsabilidades antes
cabiveis a consultoria. Como qualquer

mudanca de cultura, existem resisténcias

e dificuldades a serem enfrentadas nesse
processo. Os casos com maiores resultados
foram justamente aqueles em que o
envolvimento dos servidores e secretarias
foi constante. Os servidores, principalmente,
precisam se sentir presentes e responsaveis
pelas acdes da frente.

Somente com treinamento, engajamento
dos servidores e comunicacao adequada,
a continuidade da frente de Equilibrio
Fiscal sera preservada.

Nos municipios participantes da rede, a partir de sua frente de Sistematizacao e Sustentabilidade,

a Comunitas apoia a transicdo das frentes do parceiro técnico para os servidores, por meio de
diagndsticos, monitoramento, proposicao e orientacao de agdes ao parceiro técnico. O intuito

é sempre empoderar os servidores e mitigar, ao maximo, os impactos da saida da consultoria. O
acompanhamento das reunides e resultados é realizado pela Comunitas, mesmo apds a prefeitura ter

assumido os processos.
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METODOLOGIA

Para implementacao da frente de Métodos de gestao como os sistemas
Equilibrio Fiscal, sao utilizadas diversas de gerenciamento matricial de receitas
ferramentas gerenciais para um e despesa, e 0 PDCA (em portugués:
acompanhamento sistematico das planejar, fazer, verificar e agir). Antes de
acdes e eventuais correcoes que forem apresenta-las, é importante que sejam
identificadas no decorrer do projeto. definidos alguns conceitos:

Base-zero: sdo os valores anteriores a intervencao da frente de Equilibrio Fiscal,
auferidos e analisados previamente. A base-zero é chamada também de "histérico
ajustado” ou “base ajustada” Os calculos da base-zero sao feitos pela analise

de pacotes e tributos de anos anteriores. As metas e 0s ganhos s podem ser
calculados se a base-zero for identificada;

Meta: é o valor atribuido como objetivo a ser executado. Esses valores sao
acordados durante o planejamento do projeto e sao criados a partir dos valores
identificados na base-zero. Toda meta precisa ter um objetivo, um valor e um prazo.
Séo desenvolvidas metas mensais para acompanhamento;

Realizado: é o valor real arrecadado ou gasto durante um ciclo de
acompanhamento mensal. E a partir do realizado que s&o auferidos o cumprimento
ou ndo da meta;

atingida e sdo necessarias acdes corretivas para reducao ou eliminagao do desvio no
més seguinte.

Ganho: ¢ o resultado da diferenca entre a base-zero e o realizado. E a partir deste
valor que se mede o desempenho do projeto. O célculo para as frentes de despesa
e receita sdo diferentes. Para despesa, o realizado é subtraido da base-zero e o
resultado é o ganho. Para receitas, a base-zero é subtraida do realizado e a diferenca
¢é a melhoria real, ou ndo, da arrecadacao.

I Desvio: indica se a meta foi atingida ou nao. Se o desvio for negativo, a meta néo foi
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Figura. Exemplo de como os conceitos sGo trabalhados para o
acompanhamento de resultados acumulados de receitas.

Outro ponto de diferenciacao é a forma é executado e o fornecedor recebe

de visualizar as contas municipais, pois efetivamente. Valor empenhado é o valor
a gestao orcamentaria proposta pelo que o municipio reserva para efetuar
método é feita a vista (liquidacao) e um pagamento planejado. O empenho
nao pelo empenho das notas fiscais. O ocorre, por exemplo, apods a assinatura de
valor liquidado se dd quando o servico um contrato para prestacao de servico.

O secretario de Financas de Teresina, Jalisson Hidd, afirma que a implementacao da frente
na cidade trouxe novas praticas e metodologias, permitindo que as areas trabalhem,
agora, de maneira integrada.




METODOLOGIA

O método traz uma mudanca da visao da estrutura da prefeitura que € inicialmente,
departamental e pouco integrada, e com secretario responsavel pelo seu tema. Com
essa metodologia, a visao passa a ser matricial, em que todos podem visualizar as
semelhancas e a eficiéncia dos gastos e arrecadacao do municipio, ou seja, passam a
visualizar o todo. S6 com o envolvimento e o comprometimento de todos é que 0s

resultados sao alcancados.

Em Campinas, a frente foi comunicada no inicio das atividades, envolvendo todos os
responsaveis e as principais liderancas da prefeitura em um evento que durou o dia todo.
A intencdo era que todos conhecessem e disseminassem os objetivos do Equilibrio Fiscal.

Antes da utilizacdo de qualquer método
ou ferramenta, é necessario que a
prefeitura tenha acesso as bases de
dados orcamentdrias do municipio, com
todos 0s gastos e as contas, assim como
as fontes de recurso. SO assim é possivel
gerar um diagnéstico preliminar, que é a
identificacdo inicial do cendrioem que a
prefeitura esta inserida e dos processos

gue impactam o orcamento. Ele é o

ponto de partida para entendimento do
problema. Somente com a compreensao
do cenario serd possivel localizar as
oportunidades e gerar metas. Um exercicio
inicial de analisar e cruzar as informagdes
de despesas e receitas da cidade é através
do portal Meu Municipio 2.

Em Santos foi criada a Junta de Programacédo Orcamentaria e Financeira (JUPOF), formada

por técnicos da area de Gestao e Financas para apoiar as acdes do Comité Gestor e auxiliar

na implantagao de medidas de restricao de despesas. Quinzenalmente, a Junta se reline para
analisar os processos de nomeacéo e contratacao de pessoal, autorizacdo de horas extras,
concessao de beneficios, aquisicdo de bens e servicos e revisdo de valores contratuais. De maio
a novembro de 2015, o resultado foi de reducdo de 15% do total das despesas com pessoal,
possibilitando a prefeitura manter seus compromissos com a folha de pagamento em dia.
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20 Meu Municipio é um portal pablico e gratuito que disponibiliza os principais dados referentes ao
desempenho das finangas dos municipios brasileiros de forma simples. Esse projeto tem como objetivo melhorar

a apresentacdo e a organizacéo dos dados para auxiliar os gestores publicos em suas andlises e tomadas de

decisdo. Ver em www.meumunicipio.org.br.
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Figura. Exemplo das despesas desdobradas no
diagnéstico preliminar para identificacdo de
oportunidades
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Em Juiz de Fora, um comité chamado Ver e Agir foi criado para avaliar e compatibilizar
as despesas municipais diante de um cendrio de arrecadacao municipal em queda.

O comité é formado pelas secretarias da Fazenda, de Planejamento e Gestéo, de
Administracdo e Recursos Humanos pela Comissao Permanente de Licitacdo. Ele é
responsavel por aprovar a liberacdo de recursos orcamentarios e financeiros relativos a
criacdo, a expansao ou ao aperfeicoamento de despesa de natureza continuada. Com
o novo fluxo de aprovacao, houve uma maior racionalizacdo nos pedidos de liberacdo
de recursos e ha uma previsdo de, até o final de 2015, reduzir esses valores em R$ 100

milhdes para o ajuste das contas publicas.
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PDCA

Independentemente de se trabalhar com sejam capazes de promover as mudancas
receitas ou despesas, a frente de Equilibrio  necessarias de maneira eficiente e

Fiscal esta orientada de acordo com o obtendo melhorias continuas. Com o
método do PDCA (Plan, Do, Check e Act), PDCA é possivel trabalhar a resolucao de
que pode ser traduzido para o portugués problemas, o entendimento do papel
como: Planejar, Fazer, Verificar e Agir. de cada um no esforco coletivo e no

Esse método permite que as prefeituras aprendizado continuo.

Identificacdo do problema e definicdo das metas

Padronizacgao e divulgacao
das melhores praticas

Andlise do fendmeno

Andlise dos processos (porqués)
Implementacéo de acdes

corretivas, se necessario
Elaboracdo dos Planos de Acao

Check da Efetividade
dos Planos de Acao
(Real vs. Metas)

Execucédo dos Planos de Acéo

Figura. PDCA

De acordo com o secretério de Informacéo e Tecnologia de Curitiba, Paulo Roberto de
Mello Miranda, uma grande mudanca com a frente de Equilibrio Fiscal é a disciplina
metodoldgica resultante dela. E importante aliar o olhar trazido pela metodologia com a
realidade do municipio para que se alcance ganhos reais.




P = Plan (Planejar): na primeira etapa do ciclo, o gestor deve estabelecer metas e
identificar os 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 acao

com contramedidas.

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

C = Check (Verificar): o gestor precisa monitorar e avaliar continuamente os
resultados obtidos com a execucao das atividades. Sdo avaliados os processos e

os resultados, confrontando-os com o planejado, com objetivos, especificacoes e
estado desejado, consolidando as informacoes, eventualmente gerando os relatérios
especificos.

A = Act (Agir): na Ultima etapa do ciclo, é preciso tomar as providéncias definidas
nas avaliagcdes 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.

Na frente de Equilibrio Fiscal, o método 0 projeto se encerra e se torna uma rotina,
de gestao do PDCA € de uso continuo 0 PDCA se torna um SDCA (Standard, Do,
na verificacdo de desvios que impactam Check e Act; em portugués: Padronizar,
negativamente no andamento das Fazer, Verificar e Agir). O SDCA tem como
acoes e na busca de contramedidas. Na funcdo manter os resultados obtidos.

metodologia do parceiro técnico, quando

O secretario de Planejamento de Teresina, Washington Bonfim, afirma que o PDCA ajudou
a prefeitura a se organizar melhor, a partir do plano de trabalho e das metas. As praticas

propiciaram a rotinizacdo maior de processos e a clareza para atuar em algumas acoes.
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MATRICIAL DE

O Gerenciamento Matricial de Despesas € um método gerencial utilizado para
planejamento e controle das despesas. E realizado um exame detalhado dos gastos,
além de serem criadas metas de reducao especificas para a natureza da despesa. A partir

das lacunas identificadas, é possivel obter maiores potenciais de ganho com a economia
e a racionalizacao dos gastos.

O Gerenciamento Matricial de Despesas assegura o alcance de uma diretriz anual
de reducao de despesas por meio da reducdo dos desperdicios, fazendo com que a

prefeitura possua mais caixa para investimento nos servicos que sao prestados ao cidadao.

Alterar relatério
“empenho” criando

Recebimento uma versao “Ajustada”
Relatérios T
Contébeis !

Atualizar “Relatério Transferir dados Atualizar Matriz
Despesas - Pacotes” contébeis para a Matriz Resultados GMD
de Resultados GMD

Atualizagao Matriz GMD

Ajustado

Relatorio
I;|Empenh° Figura. Modelo de Fluxo de despesas em Santos

Em Campinas, ocorreu a reducao de despesas com envio de correspondéncias para
cobranca do IPTU. Para otimizar o gasto com o pacote de despesas em Comunicacao
e Marketing, foram diminuidos as dimensdes e o peso do carné encaminhado aos

contribuintes. As alteragdes permitiram uma reducao de R$ 80 mil por ano, equivalente a
8% do gasto total.

Matriz
Atualizada




No GMD, a matriz é dividida em dois normalmente, sdo comuns as entidades
grupos: o de entidades e o de pacotes. ou 6rgaos. Por exemplo, a Secretaria X
As entidades sao as secretarias do possui despesas com terceiros, assim
municipio (Saude, Educacao, Transito, como a Secretaria Y. Portanto, as duas
entre outras). J4 0s pacotes sao grupos de despesas com terceiros comporao o
despesas de uma mesma natureza e que, Pacote “Servicos de Terceiros”.

Onde Ocorrem

O que é
os Gastos (colunas)

CAAAY

Gasto (Linhas)

A & A
AR AA AR

Pacotes de Gastos Entidades (Orgaos)

Figura. Pacote de gastos x entidades (6rgéaos)

Um pacote de despesa pode envolver muitas entidades distintas no acompanhamento,
pois todas gastam energia elétrica, dgua ou até consomem 0s mesmos materiais de
escritorio. Abaixo é possivel ver como funciona a Matriz de Gerenciamento de Despesas.

Pacotes de

despesa Secretaria1  Secretaria2 Secretaria3 -

Agrupamento de
despesas com a mesma
natureza

Pessoas

Tecnologia Analise detalhada da
despesa, com visao
transversal e
disseminagao de boas
praticas

Operacoes

Transportes

Metas especificadas de
Figura. Exemplo da matriz de acordo com a realidade

Gerenciamento Matricial de Despesas e

61




MATRICIAL DE

A frente de despesas necessita de maior engajamento, pois gastos sao realizados

por todos 0s érgaos da prefeitura, necessitando o envolvimento de diversos atores

e a capacidade de controlar as acoes de maneira descentralizada. Os pacotes sao
compostos por agrupamento de elementos ou contas que possuem a mesma natureza,
fazendo com que cada pacote seja um grupo de despesas vinculadas entre si.

NATUREZA DO GASTO

Pessoal Folha Combustiveis e lubrificantes automotivos

; Manutencao e conservacao de veiculos
Pessoal Beneficios Outros servicos de terceiros - Pessoa Juridica
Tl e telecomunicagao Material para manutencao de veiculos

Transporte de servidores/ empregados

Hospedagens

Seguros em geral

Figura. Composicéo de um pacote com Outras despesas com locomogao
Combustiveis e lubrificantes p/ Outras Finalidades

elementos de uma mesma natureza

Passagens para o pais

\. S

Uma forma simples e efetiva de envolver os servidores que é utilizada em varias
prefeituras é a chamada Gestédo a Vista. Sdo afixados comunicados, murais ou até
graficos sobre os avancos da frente em locais com grande circulacdo de pessoas.




Em relacdo a identificacdo de oportunidades, diversas estratégias podem subsidiar
o trabalho, como analise histérica e comparacdo com municipios de mesmo porte,
situacao socioecondmica ou da mesma regiao.

Andlise
Comparativa Interna

Compardveis

Andlise
Comparativa Externa

Despesas P
Andlise Histérica

Ndo
Compardveis Renegociagdo de
Contratos

Mudanca de

Figura. Estratégias para identificacéo Processo

de oportunidades em despesas

A partir da identificacdo de oportunidades dentro dos gastos do municipio, as metas
poderao ser geradas. Elas precisam ser vidveis, de acordo com as informacoes previstas
no orcamento do municipio.

Segundo o secretério de Financas de Santos, Alvaro do Santos Silveira Filho, a
frente de Equilibrio Fiscal deu margem para se trabalhar mais com as despesas

do municipio, evoluindo o trabalho que ja era realizado pela prefeitura.

Entre os municipios que participaram ou participam da frente de Equilibrio Fiscal do
Juntos, os trabalhos, em alguns pacotes de despesa, causaram grande impacto nos
ganhos dos municipios, com maior economia dos gastos. A sequir, constam os trés
pacotes com maior impacto nos resultados, em ordem de relevancia.
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ENTO MATRICIAL DE
(GMD)

1) Conservacao, Limpeza e Vigilancia

Campinas )
2) Material de Consumo

3) Pessoal Folha

1) Limpeza e Conservacao
2) Medicamentos, Materiais e Servicos de Saude

3) Suprimentos

1) Transportes e Viagens

2) Alimentacao
3) Materiais e Servicos de Saude

1) SUS/MAC

Juiz de Fora ,
2) Materiais e Servicos de Saude

3) Infraestrutura urbana

l Teresiia Il I II I Iniciou a frente em outubro/15 ]

1) Materiais e Servicos de Saude

Curitiba

Itirapina I

Em Juiz de Fora, um diferencial na escolha dos gestores de pacote foi a busca
pela transversalidade, ou seja, um pacote relacionado a servicos de saude,
por exemplo, deveria ter como responsavel um profissional que ndo estivesse
diretamente relacionado ao tema. Além de agregar um olhar externo nas
analises, os servidores de outras areas conheceram melhor a drea de saude.
J& em ltirapina, por exemplo, as equipes foram compostas combinando

2) Limpeza Publica

3) Alimentacao

1) Servicos de Terceiros

2) Servigos Bancarios e Reformas

3) Manutencao e Locacdo de Imdveis/Equipamentos

servidores da drea fiscal com outras areas. O objetivo era que mais servidores
conhecessem as acdes e as praticas da area fiscal.




O Gerenciamento Matricial de Receitas, permite a elaboracao e o controle do
planejamento anual dos tributos municipais e da divida ativa, buscando o aumento das
receitas e contribuindo para uma maior capacidade de investimento.

Oqueé Onde Ocorrem
Arrecadado (Linhas) as Receitas (colunas)

Tributos, Regime,
Setor Econdmico,

Ativdade Econdmica Contribuintes

Regides, Equipes de
Fiscalizacdo, Carteiras de

Figura. Arrecadacdo x origem das receitas

Este método envolve, principalmente, a pela cobranca das dividas. Isso facilita
Secretaria da Fazenda (ou de Financas) 0 acompanhamento das agdes, pois o

e a Procuradoria Municipal (em alguns controle é centralizado e envolve menos
municipios, também chamada de atores, diferentemente da frente de
Secretaria de Servicos Juridicos), que despesas, que envolve praticamente

sao responsaveis pelos impostos e todas as secretarias da prefeitura.

O Gerenciamento Matricial de Receitas contribui para melhorar a arrecadacao
tributdria e a capacidade de investimento do municipio, sem aumento de
impostos, combatendo a sonegacao.




MATRICIAL DE

Atualizagéo Matriz Receber Dados Alimentar Matriz de Atualizar Matriz

de Receitas Contébeis Receita com Dados de Receita .
Recebimento Contabeis Matriz de
de Dados Receita
Contabeis Atualizada

Figura. Modelo do Fluxo de receitas em Santos

Abaixo um exemplo da matriz de gerenciamento. A grande diferenca em relacao as
despesas é que os pacotes agora sao formados a partir do tipo de tributo.

Tributos Secretaria 1 Secretaria2 Secretaria3 -

Organizacdo das
receitas

ITBI

por tributo IPTU Analise detalhada da

receita, com visao
transversal e
disseminacéo de boas
préticas

Taxas Receita

Divida Ativa

Figura. Exemplo da matriz de

. .. . Metas especificas de
Gerenciamento Matricial de Receitas

acordo com a realidade

da secretaria

A criacao de metas para alavancar as exemplo: combater a sonegacao de
receitas é feita a partir da comparacao impostos e taxas, propor renegociacao
com outros municipios (que possuam a da divida ativa para recebimento, cobrar
mesmo porte e a mesma capacidade de os inadimplentes do IPTU, avaliar os
arrecadacao) e também com a andlise de descontos e as isencoes concedidos pela
varidveis internas, pelas quais é possivel prefeitura, identificar empresas ativas
localizar gargalos e oportunidades sem patrimoénio declarado, entre outros.
para elevacao da receita sem qualquer Dessa forma, as oportunidades serao
tipo de aumento de impostos. Por encontradas.
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Para aumentar a arrecadacao do IPTU, a cidade de Juiz de Fora atualizou a sua base de
contribuintes para a cobranca do imposto em 2015. Com a priorizacdo da vistoria de iméveis

com base em dados externos, utilizacado do georreferenciamento nas avaliacdes de imoveis
localizados nas areas rurais e também o cruzamento de informagdes com as bases de dados da
Cemig (energia) e da Cesama (saneamento). A expectativa, em 2015, é arrecadar R$ 700 mil a
mais que no ano anterior.

Para andlise interna, a parceira técnica da Comunitas propde trés pilares para avaliar
a arrecadacao de um municipio e, consequentemente, identificar oportunidades de
receita. Os pilares sdo: mix de tributos, patriménio, e monitoramento e fiscalizacéo.

Mix de Tributos Patriménio Monitoramento e
(Legislagéo) (Carteira de Contribuintes) Fiscalizagcdo (Pessoas)

ANALISE DE INADIMPLENCIA NO

ANALISES DE BENEFICIOS E INSENCOES RECOLHIMENTO DO TRIBUTO

PRODUTIVIDADE DA EQUIPE
DE FISCALIZACAO

DIMENSIONAMENTO DA EQUIPE

DE FISCALIZACAO

ANALISE DE SONEGAGAO OU ERRO

ANALISE DAS ALIQUOTAS PRATICADAS NO RECOLHIMENTO

TRIBUTAGAO POR SETOR ECONOMICO ANALISE DO CADASTRO E REGIMES

PROCESSOS E ROTINAS DE FISCALIZAGAO
PROCESSOS E ROTINAS DE
MONITORAMENTO

ANALISE DA EFICIENCIA NA COBRANGA

COMPARACAO COM MUNICIPIOS DE CREDITOS

ANALISE DA INADIMPLENCIA NO
PAGAMENTO DE CREDITOS

Figura. Pilares da arrecadacdo municipal, de acordo com o parceiro técnico

Da mesma maneira que ocorrem com as oportunidades para melhoria da

metas em despesas, as metas das receitas arrecadacao, desde acoes para verificar
precisam ser vidveis e estar de acordo a eficiéncia de cobranca dos tributos e a
com o orcamento do municipio. abrangéncia dos descontos até a andlise

da divida ativa.
Em Itirapina, por exemplo, algumas
acoes foram realizadas para identificar
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Comparacao de eficiéncia de arrecadac¢ao do IPTU da cidade
com outras do mesmo perfil.

Analise de Desconto de IPTU. Comparacado dos descontos concedidos
pela cidade e outras de caracteristicas semelhantes

Analise de ISS. Comparacao histérica do ISS/PIB de Servicos da cidade

Analise de Divida Ativa. Comparacao da divida ativa entre da cidade
e outras semelhantes

Figura. Algumas das acdes verificadas em receitas praticadas pelas cidades.

Entre os municipios que participaram ou participam da frente de Equilibrio Fiscal do
Juntos, o trabalho, em alguns pacotes de receita, causou maior impacto nos ganhos
dos municipios, melhorando a arrecadacao. Na lista abaixo, constam tributos com
maior impacto nos resultados, em ordem de relevancia.

PRINCIPAIS PACOTES POR MUNICIPIO

CAMPINAS PARATY SANTOS
1 1ss 1 1ss 1 11U
2 Divida Ativa 2 Divida Ativa

3 p1U 3 Iss

2 IPTU

JUIZ DE FORA TERESINA CURITIBA ITIRAPINA

1 'p1u 1. 1ss 1 eI 1 1ss

2% 2 IPTU 2/ 2 IPTU

3 Divida Ativa 3 IPTU




Na frente de Equilibrio Fiscal, os pacotes de despesa e receita sao adaptados de acordo com

as bases de dados disponibilizadas pelo municipio. Principalmente no grupo de despesas, as
contas sao agrupadas seguindo os temas e organizadas para uma melhor visualizacdo das
equipes.

I RELATORIO DE DESVIOS E
PLANOS DE ACAO

Para descobrir a razdo do ndo alcance das metas, é necessario avaliar quais fatores
contribuiram para esses desvios. Apds a analise, séo adotadas medidas corretivas para
que o desvio ndo ocorra novamente no més seguinte. Os Relatorios de Desvios sao
documentos elaborados conjuntamente pelos gestores de pacotes e de entidades todas
as vezes que forem observados desvios em relacdo as metas acumuladas.

Tributo (EE] Desvio %

IPTU

ISS ‘

Divida Ativa

Historico Ajustado

Total Geral

Tabela. Exemplo de acompanhamento dos desvios dos tributos pelo parceiro técnico

Para uma analise mais visual, séo No relatério, devem constar os desvios,
utilizados fardis, sendo o verde quais foram os fatores que mais
representando a superacao da meta influenciaram para o resultado negativo
prevista, o amarelo entre 97 e 99,9% de e quais acbes serao propostas para que
cumprimento da meta, e o vermelho as causas sejam corrigidas. As acoes
quando o valor estd abaixo dos 97%. devem ser validadas pelo Comité Gestor
Outra forma, mais simplificada, é a e pelo prefeito para que, apds isso, sejam
utilizacao de dois faréis: quando ha realizadas. O espaco para validacdo das
cumprimento da meta, o farol é verde; acoes sao as reunioes de nivel mensais.

quando nao se alcanca a meta, estando
acima dos 97% ou nao, o farol se torna
vermelho.
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RELATORIO DE DESVIOS E
PLANO DE ACAO

O Plano de Acdo, que tem como orientacao para a solucao do mesmo,
objetivo atacar os desvios, deve conter o com clareza e objetividade e, por fim, um
cronograma de acbes que serao tomadas, prazo de acao real e adequado.

0s responsaveis, 0s recursos alocados e

as formas de acompanhamento. O plano Para a identificacdo de causas e a

efetivo é aquele que contém medidas elaboracao de planos de acao, a parceira
para eliminar ou minimizar as causas técnica lanca mao de diversas ferramentas
fundamentais. E importante que 0s da administracao: diagrama de Pareto’,
planos indiquem a causa do desvio com diagrama de Ishikawa“ e 0s 5 Porqués®.

Para reduzir as despesas com horas extras em Santos, a prefeitura optou pela
implantacdo de um banco de horas. Entre as medidas, esta a identificacdo dos
setores que mais pagam horas extras, a realocacdo de servidores de uma area

para outra ou até mesmo novas contratacoes. A meta é a reducdo do gasto
com horas extras de RS 15,4 milhoes para RS 12,7 milhdes até novembro/15.

|

*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 priorizacéo de agoes.
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 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 medicao.

°5 Porqués: é uma ferramenta que consiste em identificar a causa raiz do problema. Sempre se inicia com uma

Al

hipctese inicial, a partir da qual é levantada uma sequéncia de “porqués’ até ser encontrada a causa raiz.
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Independentemente da ferramenta, os desvios sdo tratados para que se alcancem
as metas pactuadas. Caso as causas dos desvios ndo sejam identificadas e tratadas,
a probabilidade do ndo atingimento das metas sera maior. Os passos gerais para o
tratamento de desvios sao:

Verificar um nUmero abaixo da meta entre os resultados mensais ou acumulados
dos pacotes. Este estara sinalizado com o farol vermelho.

Avaliar todas as contas que compdem o pacote e que apresentam desvio no més
ou acumulado.

Analisar o desempenho de cada indicador até o maior nivel de profundidade
necessario.

Analisar as agdes propostas e sua execucao, e se elas foram executadas e geraram
o resultado previsto.

9 Analisar os resultados e identificar as causas dos desvios.

6 Propor as contramedidas corretivas para acabar as causas e eliminar os sintomas.

0 Elaborar o Relatério 3 Geragdes (passado, presente e futuro).

Periodo MES2 MES3 MES4 MESS MES6 MES7 MES 9 MES10 MES11 MES12 Acumulado

Orcado

Desvio

% Desvio

Real acumulado
Orcado acumulado
Orcado apoio

Fonte de Receita Responsavel Area

Meta mensal Realizado mensal Desvio Data de medigao Data de elaboragao

Anilise de Causas
Causa primaria Causa secundaria Causa fundamental

Agobes Corretivas

Previsto Realizado

Causa fundamental Responsavel Onde Status  Impacto
Inicio Término Inicio Término

Tabela. Modelo de relatério de desvios utilizado pelo parceiro técnico.
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RELATORIO DE DESVIOS E
PLANO DE ACAO

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

Pacote | Porqué |A<;éo Responsavel | Prazo

—1 [ | |

Tabela. Modelo da lista de contramedidas utilizados pelo parceiro técnico

E fundamental a identificacdo dos problemas para que sejam solucionados da maneira
mais breve possivel, para que ndo impactem o alcance das metas pactuadas.

Em Santos, um dos principais meios de comunicacao do andamento da frente
foi o Didrio Oficial do municipio, um veiculo muito utilizado pelos servidores
que atualmente possui uma tiragem diaria de 30 mil exemplares. Também

foi utilizado o Mural do Comviver, um folhetim mensal direcionado para os
servidores publicos municipais.







TECNOLOGIA

Na frente de Equilibrio Fiscal, além despesas, a tecnologia é necessaria para
da metodologia bem definida e do uma implementacao efetiva. E a partir
envolvimento constante das pessoas dela que sao construidas as bases de
para o desenvolvimento de uma rotina dados para construcao de historico e
de acompanhamento das receitas e avaliacao de resultados.

Quando um parceiro técnico implementa uma frente complexa como a
de Equilibrio Fiscal, ele traz consigo novas tecnologias e ideias para realizar
este acompanhamento, mas necessita de informagdes para executa-

las. 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.

Como cada municipio possui uma infraestrutura de tecnologia distinta, este pilar ganha
ainda mais relevancia. Em prefeituras com empresas ou departamentos de tecnologia
gerindo a infraestrutura, existem condicoes de se desenvolver ou adquirir softwares para
0 acompanhamento da frente de Equilibrio Fiscal.

& GERENCIAMENTO MATRICIAL DE RECEITAS | .. %

; e ; Gestao
Secretaria Municipal de Finangas : <
P ~ Cidadd

[ Matris de Resutados }

e

v 4

Figura. Sistema desenvolvido
no MS Excel para a Prefeitura
de Teresina

[ Ganho do Projeto J
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Ha também a alternativa de simplificar processos para que o acompanhamento seja
feito com softwares ja disponiveis na prefeitura. Planilhas bem estruturadas podem
realizar os acompanhamentos com eficiéncia e qualidade.

’_@ %ﬁg Resutado Pacote por Conta - Despesas

Para escolher um perkedo, ou pacote selecione ao

R% Dewvio

(4 Hishdeheo
B ano anterion

RESTAURANTE POPULAR &
DESPESAS COM AQUARID L ]
GENEROS DE ALIMENTACED ®
Total Geral L ]

Figura. Contas que compdem o pacote alimentacdo de Santos.

Em ambos os casos, seja com um fundamentais para uma mudanca
software implementado ou com uma de cultura e eventuais insegurangas
planilha, as ferramentas tecnolégicas que possam surgir com uma nova
precisam ser intuitivas e funcionais, ferramenta tecnoldgica. E imprescindivel
independentemente da complexidade que as equipes tenham conhecimento
ou nao. Caso isso nao seja feito — pela de todas as funcionalidades, pois o
interface ou pelos treinamentos — as acompanhamento de desvios pode ser
dificuldades na utilizacdo, insegurancas impactado.

e até resisténcia as ferramentas

poderao ocorrer, comprometendo a Os requisitos minimos sugeridos para se
implementacao e o sucesso da frente. aplicar o gerenciamento da frente sao:

Treinamentos e suporte técnico sao

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

Microsoft Office 2010 com Excel ou superior, ou software equivalente que suporte
macros;

B Fazer parte da rede interna (Intranet) do municipio
B Servidor interno de dados para compartilhamento de arquivos.
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TECNOLOGIA

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

Bl Conexdo de Internet banda larga;
I Navegador de Internet (por exemplo: Internet Explorer, Mozilla Firefox ou Google

Chrome).
O ideal é que existam ferramentas onde, geralmente, os dados presentes
especificas e dedicadas para na planilha podem ser livremente
acompanhamento da frente de Equilibrio modificados, em um sistema, os dados
Fiscal, pois os indices de erro séo menores  sao protegidos e apresentados de forma
e hd um maior sigilo das informacoées seletiva para cada usuario. Em planilhas,
incluidas. Um dos principais aspectos o risco das informacoes se perderem é
da utilizacdo de ferramentas especificas maior, assim como a inseguranca dos
e dedicadas de acompanhamento é servidores em incluir ou até danificar o
o controle de acesso aos dados. Ao documento pelo uso.

contrario de uma planilha eletrénica,

@\ & o= | Cheds £ At Arsenie e | Cick e Gestla 2610 '
T
ModuT Vaal T warTordad
BRL_1 - CEO [BRA_OD001 - Vender E
S
[ Modus . Dashboars |
_“MI [ -17] | | Sestas don Panes de Agho .ﬂ] Earking 3¢ Al ssc dew Aqdes - 17} |
Adrmanatradar we e =
- are MARED JOGE CARALE 10 m
MARTA FERMANDA § | 100 m
(TN MARND AUGUSTO OF 160 e
LELY S Mane Graniane E ] L]
x Kduards Marrtous » L] (]
e Total [ 1] 4110
Intarmaters MOOUS B | AgegLintdes Agbes & || CrifcodeAcompenhamente _IE_;
D Henegede i Im indemente @ diravede Pavisde. -
Ageng Lot .. 120
BAL_1-EH0 o8 888 - l
A-DAR AGER 28 9 8 8 o o £ P
B3 -Grps s Mt o o alan e e e e e e =
BAL_1.1-BRASIL 9 28 2 20
VAL 3-ua ® 8 9 0 8 -t BMeslunds | =7 180% |+ ibdv w0 v GEW | ¢G0T

Figura. Cockpit do Gestor no sistema MODUS, desenvolvido pela Falconi, um exemplo de sistema para
acompanhamento de Equilibrio Fiscal
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Em Itirapina, foram desenvolvidas planilhas eletrénicas com féormulas e
calculos automatizados. Isso permitiu que o municipio elevasse a eficiéncia do
acompanhamento de despesas e receitas.

ATecnologia da Informacéo pode ser
utilizada para um maior monitoramento
e qualificacdo dos dados utilizados ou
até reforcar a comunicacao dos avangos
da frente de Equilibrio Fiscal. Algumas
maneiras de utilizacdo da tecnologia:
sistemas para georreferenciamento e
base cartografica digital para revisao do
cadastro fisico do municipio, controle
digital de horas extras para identificar
de tentativas de fraudes, engajamento
dos servidores com a comunicagéao e
publicacdo de informacgdes no portal
eletronico, etc.

E relevante destacar que as ferramentas
desenvolvidas internamente, por
seguranca e por melhor manutencao,
devem ser documentadas e
homologadas. As evolu¢des do sistema
também precisam ser registradas. No caso
de planilhas com macros (sequéncias
de funcgdes criadas pelo usudrio para
serem repetidas automaticamente)
devem também ser especificadas
detalhadamente. Os departamentos

de Tl (Tecnologia da Informacao), as
empresas contratadas ou servidores

com conhecimento em informatica
devem estar disponiveis para a resolucao
de problemas. Estas acdes mitigam
atrasos e remarcagdes de reunides de
acompanhamento por causa de falhas
sistémicas. A prefeituras também devem
considerar a possibilidade de utilizacao
de sistemas de uso livre, que ndo tenham
custo de licenciamento. Muitas vezes, o
custo de implementacao desses sistemas,
com treinamento para os servidores
municipais, € menor que o custo de
aquisicao de licencas anuais.

Um ponto de atencdo levantado

por varios municipios na frente de
Equilibrio Fiscal é a disponibilizacao das
bases orcamentarias para as analises.

J& que as bases sao mantidas pelas
empresas prestadoras de servico de T,
a disponibilizacdo dessas informacdes
pode ser dificultada, por exemplo, devido
a mudanca da empresa terceirizada.

A prefeitura deve ter ciéncia de que

os dados sao de sua propriedade e

que quaisquer resisténcias ou atrasos
por parte do fornecedor podem ser
penalizados.
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TECNOLOGIA

E importante que os responsaveis de Tl estejam preparados disponibilizar

os dados de forma &gil e confidvel. E comum que as informacoes estejam
espalhadas por diversos bancos de dados e planilhas eletronicas, alocados em
diversas secretarias municipais. Para contornar este desafio, sugere-se que 0s

dados sejam centralizados em uma Unica area, capaz de entender a estrutura
dos dados e qualificar a informacao antes de disponibiliza-la. Outra maneira

é também que cada area se disponibilize seus dados através de interfaces de
aplicacdo (API), capazes de exportar informacoes obtidas dos bancos de dados
e planilhas, e tratadas adequadamente.

78




RECOMENDACOES
GERAIS



RECOMENDACOES GERAIS

As recomendacdes gerais sao sugestoes consideradas também como um guia
capturadas pelas experiéncias pela rapido para determinadas situacdes que
frente de Equilibrio Fiscal. Sdo as licoes ocorram durante o projeto. E também
aprendidas que foram levantadas e apoiam a sustentabilidade. Temas como
podem auxiliar as novas prefeituras lideranca, engajamento e método foram

que queiram implementar o Equilibrio considerados nas recomendagdes abaixo.
Fiscal. As recomendacbes podem ser

As liderancas da frente precisam apoiar os envolvidos sempre. Eles sdo os agentes
de mudanca e os responsaveis por legitimar o que esta sendo implementado. O
prefeito é o principal patrocinador das frentes no municipio e deve participar das
decisbes estratégicas.

Somente com uma mudanca de cultura a frente serd sustentavel. Os servidores
precisam entender e comprovar que a iniciativa é positiva para todos.

Os multiplicadores/pontos focais sdo 0s responsaveis pela opera¢do da frente no
municipio, pois articulam e se envolvem com acdes de diversas entidades. E de
fundamental importancia que as responsabilidades deles sejam respaldadas pelas
liderancas;

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

F natural que existam resisténcias e insegurancas em determinados servidores
devido ao método, a participacao do parceiro técnico ou mesmo em razao do
carater inovador do projeto. O trabalho de engajamento deve ser constante para
que essas resisténcias e insegurancas possam ser evitadas ou diminuidas. Nas frentes
ja realizadas pelo Juntos foram adotados treinamentos, reunides e campanhas

de comunicacdo e conscientizacao. Além disto, ferramentas tecnoldgicas de
acompanhamento, aliadas a execucdo de um processo bem definido, evitam que
haja desvios na execucao dos ciclos de melhoria. Profissionais bem informados,
treinados e capacitados sao mais engajados.
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Em alguns municipios, o modelo de governanca da frente precisa ser formalizado a
partir de decretos ou portarias. E uma forma de legitimar e institucionalizar que as
acoes da frente ndo sejam descontinuadas e que as acoes do Comité Gestor e dos
servidores sejam identificadas. Em alguns casos, deve-se avaliar se ja existe algum
decreto ou portaria em vigéncia que pode gerar algum conflito.

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

Na impossibilidade da participagao ativa de servidores ou gestores nos processos,
pode-se delegar acoes para um substituto. Este, porém, necessita ser conhecido e ter
transito livre em outras secretarias. E fundamental que o substituto seja empoderado
e suas acoes sejam respaldadas pelas liderancas.

Os conceitos transferidos pela frente de Equilibrio Fiscal podem ser adaptados para a
realidade da prefeitura, mas é importante que as formas de acompanhamento sejam
mantidas. E 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 inseguran¢as com o novo método.

As metas propostas devem ser seguidas, pois foram geradas a partir de um potencial
identificado pelo planejamento. As metas pactuadas devem continuar com o
objetivo de otimizar recursos. As metas precisam considerar especificidades locais e
processos que possam impacta-las (por exemplo: renovacoes contratuais).

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.

Sugere-se que, no decorrer da execucao da frente de Equilibrio Fiscal, ocorram
reunides de checkpoint para reforcar conceitos e revisar 0s processos que estao em
andamento. Isso evita perdas no andamento da frente e, caso haja um parceiro
técnico envolvido, que os servidores nao assumam responsabilidades e atividades
tardiamente.
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RECOMENDACOES GERAIS

Em municipios menores, ha uma dificuldade maior em identificar os perfis dos
servidores que participarao da frente de Equilibrio Fiscal. Por isso, é importante
a participacao do secretdrio responsavel pela execucao e acompanhamento das
acoes. A vantagem é em relacdo a estrutura menor, que permite maior engajamento
e controle.

A média-geréncia da prefeitura que nao participa do Equilibrio Fiscal (chefes de
departamento e supervisores) devem ser comunicados das novas atribuicdes dos
seus subordinados antes de qualquer participacao deles na frente. Isso pode evitar
atritos desnecessarios entre gestores funcionais e da frente.

Em reunides que definam estratégias e desdobramentos de a¢des, sempre é valido
envolver (ou comunicar posteriormente) todas as partes interessadas. A ferramenta
tecnoldgica para acompanhamento e controle do equilibrio fiscal precisa ser
intuitiva e funcional. Ela deve dar confianca aos servidores, nao afasta-los.

Monitoramento e controle: devem ser constantes e estarem de acordo com o
cronograma. Um acompanhamento bem feito gera melhores resultados.

Antes da entrada de um parceiro técnico no municipio, principalmente se o0s
perfis forem distintos dos servidores, recomenda-se a realizacao da transicao e
da comunicacao dos novos trabalhos e do perfil dos consultores. Isso evita o
estranhamento e também atenua resisténcias.

E necessario que a prefeitura disponha de técnicos empenhados em aprender

o método no inicio do projeto. 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
acoes. Conhecer e executar os processos sao fundamentais para a continuidade do
equilibrio fiscal no municipio.

A frente de Equilibrio Fiscal deve considerar as particularidades e as restricdes da
gestdo publica em relagcdo a compras, vinculagdes e reequilibrios contratuais no
andamento das acdes. Caso nao seja considerado no primeiro ano, na repactuacao
das metas, deve ser levada em consideracao.
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Como incentivo aos servidores e para ampliar a participacao, alguns municipios
criaram gratificacbes ou planos para cumprimento de metas.

Os participantes do Equilibrio Fiscal devem ter ciéncia de que o processo demanda
tempo para ser internalizado para e se transformar em rotina. O empenho e a
participacdo sao fundamentais para a continuidade das acdes.

Para as licoes aprendidas, o importante € propiciar discussdes sobre as experiéncias
vivenciadas durante cada 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. Veja algumas praticas
inspiradoras no Anexo |.
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ANEXO | - PRATICAS INSPIRADORAS

I Reducao de gastos com custeio
| Santos

Desafio

Reduzir os gastos com o custeio dos processos tradicionais, como papel, transporte,
armazenamento e desperdicio de tempo, com o apoio da alta tecnologia de certificacao
digital.

Solucao

Modernizar os processos de trabalho em conjunto com a aquisicao de solucao
tecnoldgica para integracao do software com as bases de dados corporativas da
prefeitura; aquisicao de licencas definitivas de uso do sistema; realizacédo de treinamento
técnico, gerencial e operacional da solucdo contratada.

Resultados

Foi definido cronograma de implantacdo do sistema adquirido por concorréncia, com
tempo de execucao de 16 (dezesseis) meses, a partir de setembro de 2014. Etapas:
instalacao das licencas, planejamento geral, gerenciamento do projeto, mapeamento,
modelagem e otimizagao dos processos de trabalho, implantacao do workflow,
treinamento técnico, operacional e gerencial. O prazo contratual para a conclusao dos
trabalhos é abril de 2016.




L
I Comité gestor de avaliacao de

despesas | Juiz De Fora

Diante da atual situacao econémica intencao reduzir os gastos em até RS 100
brasileira, que tem forcado os governos milhdes para o ajuste das contas publicas.
a adotarem medidas de contencao Todas as despesas sao analisadas e
financeira, a prefeitura de Juiz de Fora, avaliadas por esse comité, formado pelas
em parceria com o Juntos, estabeleceu secretarias da Fazenda, de Planejamento
um comité gestor para cortar despesas e Gestao, de Administracao e Recursos
internas na administracao publica, sem Humanos, e de Comissao Permanente de
aumento de impostos ou prejuizo a Licitacao.

prestacao de servicos a populagao. A

I Reducao de despesas com

horas extras | Santos

Desde 2013, a prefeitura de Santos tem em curso a identificacdo dos setores que
aplicado medidas para a reducao de mais pagam horas extras para planejar
gastos publicos para melhor direcionar deslocamento de servidores de uma area
0S recursos e se adequar a Lei de para outra ou até mesmo a necessidade
Responsabilidade Fiscal. Uma das frentes de novas contratacbes. A meta é reduzir o
é justamente a reducdo do pagamento de  gasto com hora extra de RS 15,4 milhoes
horas extras a servidores, sem prejuizo no para RS 12,7 milhoes.

atendimento ao cidad&o. Para isso, esta
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ANEXO | - PRATICAS INSPIRADORAS

I Aumentar a arrecadacao do IPTU
sem elevar o valor do imposto |

Campinas

Desafio

A prefeitura de Campinas tinha contas deficitarias e, por consequéncia, baixa capacidade
de investimentos. Havia necessidade de aumentar a arrecadacéo via IPTU, mas a
administracdo ndo pretendia que isso se configurasse em aumento de impostos. Ao
mesmo tempo, era preciso cortar despesas para o equilibrio das contas.

Solucao

Em 2013, a primeira providéncia adotada foi a atualizacdo do cadastro de iméveis

da cidade, que estava defasado. A principal alteracao se deu no registro de imoveis
residenciais que era utilizado para fins comerciais, que pagam IPTU maior do que
imoveis residenciais. Além disso, foram atualizados os valores das propriedades ao
considerar a variacao do mercado imobilidrio. No mesmo processo de revisao do

IPTU, também foi possivel cortar despesas com uma solucao bem simples: reduzir as
dimensdes e o peso do carné enviado aos contribuintes. Com isso, a prefeitura fez uma
economia significativa na impressao e no envio dos carnés.

Impacto e Resultados

Cerca de 30% das propriedades de Campinas foram vistoriadas e notificadas para
que atualizassem seus registros. Também foi otimizado o gasto com envio de
correspondéncias em R$ 80 mil ao ano, o que equivale a 8% do gasto total. Com isso,
a cidade reverteu a tendéncia de queda da capacidade de investimento. Em 2013, foi
possivel arrecadar RS 257,6 milhdes a mais do que a prefeitura gastou e fechar o ano
com superavit orcamentario, algo que nao ocorria ha 20 anos.
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A Prefeitura de Juiz de Fora, numa parceria
com o Juntos, organizou e atualizou
todo o sistema referente a cobranca

do IPTU e do ITBI com o objetivo de
aumentar a arrecadacao. No caso do
aumento da base de contribuintes do
IPTU, a prefeitura fez uma busca nos
processos de construcao e regularizagao
existentes para realizar o cadastramento
destas unidades, muitas das quais ja
tinham passado por vistoria e recebido o
Habite-se, mas ndo estavam no cadastro
para cobranca do imposto. Também
alterou o fluxo de trabalho, gerando com
isto um maior controle e fidelidade no
lancamento do imposto.

Além disso, foi criada a Planta de Valores
Imobilidrios exclusiva para o lancamento
do ITBI, que estabeleceu valores mais
proximos ao valor de mercado. Uma
Ccomissao técnica mapeou as regioes da

I Aumento de arrecadacao | Juiz De Fora

cidade e calculou as areas mais proximas
e mais distantes do centro. Este fator,
relacionado a outros, como presenca de
comércio, urbanizacao e especulacao
imobilidria definiram a base de calculo do
imposto. A comissao foi composta por
instituicoes como Conselho Regional de
Corretores de Imoveis (Creci), Conselho
Regional de Engenharia e Agronomia
(Crea) e Sindicato da IndUstria da
Construcao Civil (Sinduscon).

Em dezembro/14 foi aprovada na Camara
Municipal de Juiz de Fora a nova planta
genérica com valores atualizados de

ITBI. O impacto esperado desta agao é
um aumento de RS 4 milhdes anuais

na arrecadacao do imposto. E a base
cadastral de IPTU atualizada e ampliada,
foi capaz de gerar aumento de RS 21,8
milhdes (12,4% a mais) no valor emitido,
quando comparado ao ano anterior.
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ANEXO | - PRATICAS INSPIRADORAS

I Seminario de Acompanhamento de
Resultados de Equilibrio Fiscal
Consoércio (Brotas, Corumbatai, Limeira

e Sao Carlos)

Os quatro municipios, conjuntamente
com ltirapina, realizam encontros
mensais para evolucao das acoes de
Equilibrio Fiscal. Os semindrios tém
como objetivo apresentar os resultados
e acdes implementadas para aumentar
a arrecadacao de tributos e reduzir
despesas, sem prejuizos aos servicos
oferecidos a populacéo. Fora isso,
também é um espaco de discussao e
compartilhamento de boas praticas. Uma
ideia discutida e apresentada foi o Banco
de Compras, nos quais as prefeituras
compartilham precos praticados com
fornecedores.
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Os municipios do consorcio atuam

com um escopo reduzido, comparado
com o de ltirapina, pois nao possuiam
acompanhamento presencial e constante
da parceira técnica. Para que acoes da
frente sejam realizadas, os servidores
publicos receberam treinamentos do
método de Equilibrio Fiscal. Sequndo

0s proprios servidores, as praticas
permitiram um melhor enfrentamento
do cendrio econdmico atual. O primeiro
seminario sem a participacao do parceiro
técnico ocorreu em outubro/15. As
praticas continuam a ser realizadas pelos
municipios.
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