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APRESENTACAO

O equilibrio das contas publicas ainda € um dos grandes desafios dos gestores das
cidades brasileiras. E, para que seja possivel melhorar o investimento em areas como
Saude e Educacgao, o municipio precisa envolver todos os servidores na busca pelo
mesmo objetivo: o equilibrio fiscal. Esta publicagao tem como objetivo apresentar
como foi planejada e implantada a iniciativa empreendida pela Comunitas com
o Governo do Estado do Para para apoiar os municipios paraenses na busca do
equilibrio de suas contas.

Dividida em duas sec0es, a primeira, Municipios em rede pelo equilibrio fiscal no
Estado do Para, apresenta desde a ideacao do projeto até sua implementacdo que
focou em construir capacidade institucional nos municipios paraenses para melhoria
da gestao fiscal, tendo como ponto de partida o apoio aos municipios a regularizarem
sua situacao junto ao Servigo Auxiliar de Informacdes para Transferéncias Voluntarias,
conhecido como CAUC. Para tanto, discorremos sobre o planejamento e preocupag¢ao
a serem tomadas em um projeto de tdo grande magnitude que precisou criar um
método préprio de atuacdo. Frente tudo isso, fazemos uma avaliagao de todo o
processo, incluindo a construcao de conhecimento realizada no caminho. Na segunda
secao, Equilibrar as contas publicas e permanecer em equilibrio, focamos no
conteudo técnico especifico da atuagao: equilibrio fiscal e uma descrigao item a item
sobre o CAUC. Ao final fazemos algumas consideragdes finais sobre a importancia e
implicagdes do trabalho realizado.

O projeto alcangou importantes resultados em seis meses. Do grupo de 65 municipios
participantes do projeto, observou-se uma reducao que chegou, em janeiro de 2018,
a 32% nas pendéncias.
No que diz respeito a

oportunidade de ganho, POR MEIO DA GESTAO DO

a analise dos dados

demonstrou um total de CONHECIMENTO, A COMUNITAS

R$ 15.875.416,66 de

oportunidade de ganho TEM O COMPROMISSO DE
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participantes. Esse PRODUZIR CONHECIMENTO,
ganno represeniana, por DISSEMINAR E REPLICAR BOAS

exemplo, a oportunidade

de investimento na  PRATICAS A UM PUBLICO MAIOR.

pavimentacao  asfaltica



de 195 km de vias publicas, na aquisicao de 390 ambulancias e na construcao de
130 escolas de ensino basico.

Por meio da gestao do conhecimento, a Comunitas tem o compromisso de produzir
conhecimento, disseminar e replicar boas praticas a um publico maior. Entende-se
que este material servira a outros municipios e estados brasileiros na construcao
de agendas locais para melhoria da gestao publica. Além disso, este material pode
inspirar outras acoes similares no que tange a area de finangas dos municipios.

Os capitulos a seguir narram nao sé a experiéncia da Comunitas com o estado do
Para e os servidores municipais, os desafios enfrentados e as solucdes empreendidas,
mas também dedicam-se em parte a sistematizar o conhecimento que foi transferido
as prefeituras. Assim, outras podem se beneficiar do conhecimento transferido para
melhoria das contas e dos processos.

Isso porque o compartilhamento, a troca e a replicabilidade de nosso conhecimento sdo
palavras que traduzem bem a trajetdria do Programa Juntos nestes Ultimos anos.

Para subsidiar as acbées empreendidas pelo programa para o aprimoramento da gestdo
publica municipal, a Comunitas desenvolve diversas publicacées com o propdsito de apoiar
a disseminagédo do conhecimento construido por meio dessa atuacdo em rede. Para tanto,
busca-se resgatar, ordenar, interpretar e analisar as frentes de trabalho da organizacéo.

Todas estas iniciativas sdo pactuadas pela governanca, lideradas pela Comunitas, executadas
pOr nossos parceiros técnicos e acompanhadas sistematicamente pela equipe do Juntos.

Esta publicacao apresenta o conhecimento e a Idgica da atuacao da Comunitas no estado do
Para, em parceria com o Governo do Estado, para melhoria da situacéo fiscal dos municipios.
Sem duvidas, um modelo inovador de trabalho e cooperacéo interfederativa com um mesmo
objetivo comum. As acdes sO puderam ser desenvolvidas porque, durante cinco anos de
atuacéo, o Programa Juntos atuou em 15 cidades brasileiras, o que nos capacitou para apoiar
na busca por uma resolucdo que impactasse ainda mais cidades.

O conteudo deste material serve como inspiracéo,
referéncia e guia para aqueles que acreditam no trabalho
multissetorial e em rede como melhor caminho para
melhoria da gestdo publica e, consequentemente, da
qualidade de vida dos cidad&os.

Regina Esteves
Diretora-Presidente da Comunitas




QUEM SOMOS

A Comunitas

A Comunitas € uma organizacao da sociedade civil brasileira que tem como objetivo
contribuir para o aprimoramento dos investimentos sociais corporativos e estimular
a participacao da iniciativa privada no desenvolvimento social e econémico do Pais.
Por meio do envolvimento de diversos atores da sociedade, a Comunitas estimula
e fomenta acdes conjuntas com o proposito de promover o desenvolvimento
sustentavel.

A organizacado conta com o apoio de lideres de grandes empresas, engajados nas
varias frentes de atuagcao da Comunitas, como o BISC (Benchmarking do Investimento
Social Corporativo), o Encontro de Lideres e o Juntos pelo Desenvolvimento
Sustentavel, programa de aprimoramento da gestdo publica municipal que apoia
diversas prefeituras brasileiras na melhoria de sua gestao em diferentes linhas de
atuacao: Finangas, Saude, Educacéo, dentre outras. As acdes de equilibrio fiscal,
desenvolvidas em conjunto com o Governo do Estado do Para, também foram
realizadas em outras grandes cidades brasileiras.

A Comunitas tem o pressuposto a nocao de que as empresas brasileiras podem
contribuir para a superagdao dos problemas de ordem econOmica e social em
diferentes regides do Brasil, aportando conhecimento especializado e ferramentas
de gestdo que podem garantir maior eficiéncia ao setor publico e, assim, colaborar
decisivamente com o desenvolvimento social do Pais. Neste sentido, a Comunitas
aposta na atuacao em rede para o estabelecimento de novos padroes de colaboracao
que possam transformar a realidade das cidades brasileiras.

Plataforma Rede Juntos

Todo conteudo desta publicagdo também esta disponivel em formato digital na
plataforma Rede Juntos, espaco digital criado para troca continua de conhecimento
entre servidores publicos. Ali os leitores poderdao deixar duvidas e comentarios
sobre o conteudo. Assim, acreditamos que melhoraremos
continuamente o processo de aprendizado e busca de

solucoes. REDE

Visite a plataforma JUNTOS

www.redejuntos.org.br e conheca! plataforma digital
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Com um territério de mais de um milhdo e duzentos mil km2, o estado do Para' é o
segundo maior estado da Unidao em extensao, fazendo divisa com diversos estados
brasileiros como Mato Grosso, Tocantins, Maranhao, Amazonas, Amap4, Roraima, além de
fronteiras nacionais com Suriname, Guiana Francesa e o Oceano Atlantico. Em dimensodes
geograficas, o Para & maior que paises como a Venezuela e Coldmbia e corresponde a
mais que trés vezes o tamanho da Alemanha. E o estado mais populoso da regido norte,
com uma populacao de 8,3 milhdes de habitantes, sendo o nono estado mais populoso
do Brasil. A regido metropolitana de Belém, sua capital, reline cerca de 2 milhdes e 100 mil
habitantes, sendo a maior populagao metropolitana de toda a regido Norte. Em ndimeros
de renda e qualidade de vida, o estado do Pard, entre as 27 unidades federativas, ocupa
apenas o 25° rendimento nominal mensal per capita e a 24° posi¢cao no IDH nacional.

A origem do nome Pard vem do termo “Pa’ra™, que significa rio-mar no idioma tupi-
guarani. Era a maneira pela qual indigenas nativos denominavam o braco direito do rio
Amazonas, que, avolumado com as aguas do rio Tocantins, torna-se tao vasto ao ponto
de ndo se ser possivel enxergar a outra margem, dando uma aparéncia de mar e ndo de
um rio.

Ao chegarem a regido, portugueses nomearam a terra de Feliz Luzitania, posteriormente
substituido por Grao-Para (grande rio), para entao, se tornar apenas Para®.

Por sua localizagao estratégica, o Para é a porta de entrada natural da Amazonia Brasileira,
o caminho histdrico utilizado pelos portugueses no periodo colonial para garantir o dominio
sobre a regiao Norte diante das ameacas de outras nagdes europeias. A combinagao da
autonomia administrativa, com a distancia em relagdo ao centro sul do pais, associadas
as condicdes naturais e herangas ancestrais dos povos que habitavam a regido antes da
chegada dos portugueses, garantiram ao Para uma histéria e aspectos culturais que se
destacam pela sua originalidade, estampada em suas tradigoes religiosas, rica gastronomia
e identidade musical. O estado tem conjuntos arquitetdnicos com bens tombados pelo
Instituto de Patriménio Histérico e Artistico Nacional (Iphan) e que estdo no Programa de
Aceleracdo do Crescimento das Cidades Histéricas (PAC das Cidades Histéricas), como
Santarém, Belterra, Obidos, Monte Alegre, Braganca, Vigia de Nazaré, Cametd, Belém,
entre outras.

As populacgoes tradicionais constituem-se um diferencial da cultura paraense. Os povos
indigenas s@o habitantes originais da Amazoénia Brasileira e profundos conhecedores do
patrimonio natural da floresta, que souberam utilizar os recursos naturais sem colocar
em risco a biodiversidade; seus conhecimentos e experiéncias foram decisivos para os
novos habitantes do ambiente, no reconhecimento das espécies, no manejo das técnicas
extrativistas e para fundamentar o desenvolvimento de tecnologias eficientes e apropriadas
ao uso sustentavel dos recursos naturais. Essa interatividade com a natureza é elemento
central do modo de vida das populagdes tradicionais do Para.



Populacao estimada
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indice de desenvolvimento humano (IDH)

0,646 oo

Rendimento mensal domiciliar per capita

R$ 715 2oy

@)

' Secretaria de Turismo do Estado do Pard, http://setur.pa.gov.br/o-ordenamento-tur%C3%ADstico-do-estado-do-par% C3%AT,
acesso em 19 de margo de 2018.

2 Guia do Turista, https://www.guiadoturista.net/para, acesso em 19 de margo de 2018.

3 Fonte: BRASIL. Ministério das Relagdes Exteriores. Disponivel em: http://dc.itamaraty.gov.br/imagens-e-textos/revistal-mat8.pdf,.
acesso em: marco de 2018.
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Os municipios brasileiros possuem uma grande parcela de responsabilidade sobre
a execucgao de politicas publicas e, com esta responsabilidade, surgem desafios de
ordem diversa. Manter as financas equilibradas €, com certeza, um desafio primordial.
Otimizar os gastos e reduzir despesas é cada vez mais uma prioridade para a gestao
publica brasileira, a queda nas receitas e descontrole das despesas publicas, aliada
a auséncia de ferramentas adequadas de analise, levaram o cenario de desequilibrio
fiscal para grande parte dos municipios brasileiros. Em uma realidade, como
demonstrado pelo indice Firjan de Gestéao Fiscal de 2017, na qual 83% dos municipios
nao conseguem gerar nem 20% de seu orcamento e, apenas 1,6% conseguem
honrar suas folhas de pagamento com recursos propriamente arrecadados, fica clara
a importancia de atuar na busca do equilibrio fiscal e permitir gue municipios possam
celebrar os contratos necessarios para conseguirem governar.

Dados da Secretaria do Tesouro Nacional mostram que em 81,98% dos municipios
brasileiros, as transferéncias — tanto federais quanto estaduais — responderam por
mais de 75% da receita orcamentaria total no ano passado. No caso especifico do
estado do Pard, o nivel de dependéncia das receitas orcamentarias de transferéncia
varia de 25% a 50%?*.

A esta grande dependéncia, soma-se o fato de que cerca de 4,6 mil municipios
tiveram alguma irregularidade apontada no Servigo Auxiliar de Informacoes para
Transferéncias Voluntarias (CAUC)em 2016, segundo levantamento da Confederagéo
Nacional de Municipios (CNM). As razbes sado inUmeras: além do alto niumero de
prefeituras que nao conseguiram comprovar a regularidade com o pagamento de
tributos e Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), ha ainda pendéncias com o
Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) e também omissdes em prestacoes
de contas e medidas de transparéncia, como apresentacao de relatérios de gestao
fiscal e de execugao orcamentaria.

Em abril de 2017, 134 municipios paraenses apresentavam pendéncias no CAUC e,
portanto, ficavam impedidos de receber transferéncias voluntarias. Enquanto estao
comdados pendentes, os municipios ficam impossibilitados de firmar novos convénios
com 6rgaos federais e podem perder recursos de transferéncias voluntarias da Unido
e falta delas agrava ainda mais o quadro de pouca capacidade de investimentos
nas cidades. Desta forma, diante da situacao regional e da conjuntura econémica
brasileira, torna-se cada vez mais importante fornecer apoio aos municipios para que
estes possam entender seus problemas e atuar para reverter o quadro de crise fiscal.

4Ver mais em: http://www.tesouro.fazenda.gov.br/-/transferencias-correspondem-a-mais-de-75-da-receita-orcamentaria-em-
82-dos-municipios-brasileiros



Nesse contexto, a partir
dos resultados alcancados
nos municipios apoiados
pela Comunitas, por meio
do programa Juntos
pelo Desenvolvimento
Sustentavel, entre 2013 e
2016, iniciou-se a parceria
do Governo do Estado do
Para com a Comunitas para
implantacao do Projeto de
Melhoria da Situacao Fiscal
dos Municipios do Estado
do Para.

O governo do estado do
Para assumiu o papel
de articulador pelo
fortalecimento do apoio
ao ajuste fiscal dos
municipios. O Projeto foi
implementado dentro do
€escopo do Programa
Municipios Sustentaveis.
Segundo o site oficial da
Secretaria Extraordinaria
dos Municipios Sustentaveis

0 CAUC E UM SERVICO QUE
DISPONIBILIZA INFORMACOES
ACERCA DA SITUACAO

DE CUMPRIMENTO DE
REQUISITOS FISCAIS POR
PARTE DOS MUNICIPIOS,

DOS ESTADOS, DO DISTRITO
FEDERAL E DE ORGANIZACOES
DA SOCIEDADE CIVIL (0SC),
NECESSARIOS A CELEBRACAO
DE INSTRUMENTOS PARA
TRANSFERENCIA DE RECURSOS
DO GOVERNO FEDERAL.

(SEMSU), que lidera o Programa, este tem como objetivo de estreitar e fortalecer os
lacos entre o governo estadual e prefeituras municipais, com intuito de territorializar
agendas de forma pactuada e compartilhada®.

5 Programa Municipios Sustentaveis, municipiossustentaveis.pa.gov.br/semsu.php, acesso em 16 de margo de 2018
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MUNICIPIOS EM REDE PELO EQUILIBRIO FISCAL - A EXPERIENCIA NO ESTADO DO PARA

SECRETARIA EXTRAORDINARIA DOS MUNICIPIOS SUSTENTAVEIS

A Secretaria Extraordinaria dos Municipios Sustentaveis (SEMSU)
do Governo do Estado do Para, foi criada em abril de 2017 com o
objetivo de estreitar e fortalecer os lagos entre o governo estadual
e prefeituras municipais, antes setorializado por diversos projetos e
secretarias, mas agora conseguindo territorializar agendas de forma
pactuada e compartilhada.

“Se estamos falando de cidades completas, resilientes, sustentaveis,
em uma logica onde as pessoas estejam em uma centralidade, isso ndo
pode estar setorializado” (Izabela Jatene - Secretdria Extraordinaria dos
Municipios Sustentaveis)

Em um estado de dimensoes continentais, imerso em uma federagao
ainda maior era necessario olhar com atencao os papéis federativos
de cada um e constituir um redesenho na légica da politica publica
que se realiza no territério, dentro dos municipios, independente da
fonte de repasses financeiros. Era critico fortalecer a construgcao
coletiva nos municipios, superando a légica atual onde a prefeitura
tem uma agenda de emergéncias pleiteadas no balcao de solicitacoes
do estado arrecadador.

“Com a crise atual, o primeiro projeto da secretaria foi realmente sobre
o equilibrio fiscal dos municipios, pois esse € o idedrio do governo. Se
hoje temos uma SEMSU que conseguiu uma relacdo fortalecida com os
municipios, € porque hoje o estado tem condi¢cbes sdlidas e efetivas de
ter uma parceria concreta”. (Izabela Jatene - Secretaria Extraordindria dos
Municipios Sustentaveis)

Para garantir a sustentabilidade dos municipios era necessario uma
mudanca de mentalidade das gestdes. E isso nao seria simples,
porque qualquer tentativa de mudanca de padrao sempre é muito
dificil. Isso criava o desafio de melhorar a formacao dos gestores.

4Ver mais em: http://www.tesouro.fazenda.gov.br/-/transferencias-correspondem-a-mais-de-75-da-receita-orcamentaria-em-
82-dos-municipios-brasileiros



A Comunitas apoiou o projeto por meio de um modelo de atuacdo de municipios
em rede, transferindo as cidades capacidade técnica de gestao em um modelo de
atuacao em polos regionais. A seguir serao descritas as macroetapas do projeto,
desde sua ideacdo até sua fase de sustentabilidade. As se¢cdes abordam nao sé a
metodologia da atuagcao da Comunitas no territorio paraense, tomando como ponto
de partida as pessoas envolvidas, a tecnologia utilizada e a sistematica definida, mas
também o conhecimento técnico transmitido nas oficinas com os municipios.

“Ou nos conformavamos com repasses constitucionais ou era dar um passo
a frente, fazer o trabalho de casa, retirar municipio do CAUC e poder buscar
outros recursos”. (Alexandre Lunelli, Prefeito de Brasil Novo)
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O governo do estado do Pard, por meio da Secretaria Extraordinaria de Municipios
Sustentaveis (SEMSU), criada em abril de 2017, definiu uma estratégia de didlogo
com o0s municipios cujos eixos seriam planejamento integrado, governanca
interfederativa e assisténcia técnica. A partir da criagdo do programa Programa
Municipios Sustentaveis (PMS) por esta secretaria, os municipios do estado do Para
foram convocados a pactuar agoes e comprometer-se com a adesao ao programa,
cientes das contrapartidas necessarias e do comprometimento que seria demandado
para que fosse possivel promover uma mudancga positiva na gestao de cada uma das
cidades paraenses.

“Com a criacdo da SEMSU tentamos criar uma nova Vvisdo e nova
estratégia de dialogo. Isso criou uma relacdo de confianca e de
expectativas entre municipios e estado que estava, anteriormente,
muito desgastada”. (Izabela Jatene - Secretaria Extraordinaria dos
Municipios Sustentaveis)

Visando a sustentabilidade dos municipios em ambito global, com foco na gestao e
ajuste fiscal e respeitando a realidade e peculiaridade de cada territério, a intervencao
liderada pela Comunitas em parceria com o governo do estado desdobrou-se cinco
macroetapas, descritas a seqguir.

1 ideacao | avaliacao e sistematizacao

e diagnoéstico e planejamento | J
v/
e implementacao J




N

1 ideacao J

« Momento de alinhamento, pactuacao e definicao de objetivos
estratégicos a serem alcancados junto aos municipios.

e diagnodstico e planejamento '
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- Realizacao de diagnostico sobre a situacdo dos municipios
paraenses junto ao CAUC e as oportunidades de alcance do
equilibrio fiscal em cada municipio

- Identificagdo da criticidade restricoes dos municipios no CAUC

- Realizacao de diagndstico de oportunidades financeiras

e implementacao J

« Criacao de Planos de Acao para reversao das pendéncias junto
ao CAUC

« Realizacao de ciclos de acompanhamento dos Planos de Acao

- Capacitagao de técnicos da Escola de Governanga do Para
para atuagao no campo

« Criacao de polos regionais como sedes dos workshops

+ Realizacao de workshops de CAUC e Equilibrio Fiscal

° avaliacao e sistematizacao J

- Sistematizacao a partir de relatos, relatérios e entrevistas com
os atores envolvidos

+ Avaliacao dos ganhos e retorno sobre o investimento

« Sistematizacao da metodologia de atuacao para
retroalimentacao
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J

+ Publicagao e disseminagao dos materiais produzidos

+ Producao de Conteudo na Plataforma Rede Juntos e publicagao
impressa para apoiar gestores e técnicos e para proporcionar o
facil acesso a respostas de duvidas recorrentes sobre CAUC

A ideacao do projeto se deu
entre Comunitas e o Governo do
Estado do Para, tomando como
ponto de partida a necessidade
de gerar capacidade em nivel
local para reverter o quadro de
inadimpléncia dos municipios
paraenses no CAUC.

A partir da visao macro da
situacao dos municipios
paraenses junto ao CAUC,
definiu-se que apoiar 0s
municipios na identificacdo e
correcao das causas imediatas
das pendéncias do CAUC seria

o objetivo da primeira fase da
intervencao.

"INAS PREFEITURAS] O QUE MAIS
MOTIVOU (A ADESAO AO PROGRAMA)
FORAM OS CONVENIOS QUE TINHAM PARA
RECEBER, MAS NAO PODIAM PORQUE
ESTAVAM NO CAUC. ENTAO, OS TECNICOS
MUNICIPAIS CONTAVAM QUE O PREFEITO
FALAVA: - A GENTE NAO PODE PERDER
ESSE FINANCIAMENTO, ENTAO, TEM QUE
SAIR DO CAUC". (BRENDA CARNEIRO -
COORDENADORA NA SECRETARIA DE
PLANEJAMENTO DO ESTADO DO PARA)

Uma vez cumprido este objetivo, os municipios poderiam aderir a capacitacao para
equilibrio fiscal. Para esta formacao, o método consiste em analises que apontam
onde estao as maiores oportunidades de otimizacao dos processos.

Tomando como base a experiéncia adquirida pela Comunitas no Programa Juntos
pelo Desenvolvimento Sustentavel, o desenho da atuacao no estado do Para adotou
como premissa o modelo de governanca compartilhada do programa. Esse modelo
articula o fluxo de conhecimento e informacao entre lideres publicos e privados para
a construcao colaborativa de acoes pela melhoria da gestao publica. Além disso, ele
visa ampliar os canais de troca com a sociedade civil na discussao e na tomada de
decisao sobre as prioridades dos municipios.
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Desse modo, no Para, assim como no Juntos, a Comunitas contou com parceiros
técnicos especializados. Os parceiros técnicos sdo os atores que detém o
conhecimento especializado a que o grupo recorre para enfrentar algum desafio
especifico. Assim, a Comunitas contrata os consultores com os recursos de captagéo
prépria, o que significa que nao produz custos para os agentes publicos.

2.1 O Projeto de Melhoria do Equilibrio Fiscal dos Municipios do Para

Atuando diretamente com técnicos de municipios o projeto Melhoria do Equilibrio
Fiscal dos Municipios do Para foi delineado em duas frentes:

1. CAUC - Atuacéo para resolucao das pendéncias dos municipios no sistema.
2. Equilibrio Fiscal (EqF) - Receitas e Despesas

Para melhor operacionalizagcao e execugao do projeto, os municipios foram divididos
em diferentes polos regionais: Altamira, Santarém, Maraba e Belém (desdobrados
em 3 diferentes grupos), onde aconteceram as oficinas dos conteldos definidos.
Nos workshops, técnicos dos municipios se reuniram com técnicos do Escritério de
Projetos e consultores da MAIS Partners para cursos e andlise fiscal dos municipios.

Para o bom andamento desses encontros era fundamental que os prefeitos tivessem
clareza de quem deveriam indicar para participar dos workshops. Portanto, as
competéncias desejadas para os indicados - Lider e Coordenador de implantacao -
foram descritas aos gestores ao confirmarem suas participagdes no projeto.
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“O prefeito pediu e determinou que eu, secretdrio de financas, e o secretario de administracdo
participassemos. Ele entendeu a necessidade de ter pessoas de decisdo. Se eu tivesse mandado
um técnico, um coordenador de receitas, talvez o processo nao tivesse sido encaminhado.

A mesma coisa o secretario de administracdo. Um dos fatores de éxito para nds foi essa
participacao pelo gestor de enviar secretarios com poder de decisdo para poder tocar o projeto
adiante. Se um técnico que tivesse participado. Ele viria me avisar “olha tem que fazer isso e isso”.
Eu n&o teria participado das acées, entao talvez eu nao teria me sensibilizado com a importancia
da situacdo, mesmo eu tendo programado isso. No momento que eu que venho, participo, trato
as informacées com a equipe e me comprometo, ja volto para minha equipe e determino, quero
isso, quero isso e dou o acabamento. Tem uma visdo de direcdo, apesar de ser uma gestao
participativa, democratica, escutando todas opiniées, tem um momento que a gente tem que
tomar deciséo. E ai temos que usar nossa autonomia e direcao para poder mostrar o caminho a
sequir.” (Karlan Caldeira, Secretario de Financas de Castanhal)

Além dos técnicos municipais, e consultores da MAIS, a facilitagdo era realizada por
técnicas do Escritorio de Projetos da Escola de Governanga do Para, treinadas na
metodologia em questao.

“Em alguns casos parecia que encaminharam alguém, querendo aderir, mas sem acreditar direito
no projeto. Mas teve por outro lado gente que mandou os proprios secretarios” (Brenda Carneiro -
Secretaria de Planejamento)

Vale notar que o acumulo de funcdes dos técnicos gestores de projetos entre as
acoes que desempenhavam em cada secretaria e as relacionadas ao projeto de
melhoria fiscal limitam a dedicacao na totalidade de suas capacidades. Sugere-se
que haja clareza entre as partes sobre a divisao do tempo desses profissionais, para
que ndo se sintam inseguros sobre suas entregas junto a secretaria ou 6rgao a quem
respondem. Em um cendrio ideal poderia selecionar técnicos para que dediquem-se
exclusivamente ao projeto e formatar uma estrutura de governanca para execugao do
projeto com atribuicoes e responsabilidades definidas como um escritério de gestao
de projetos tradicional. Diante das limitagoes colocadas pelo projeto, a estratégica de
mitigacao para esta situagao foi pactuar com as chefias dos profissionais, previamente.

A maioria vinha com vontade e com vontade botar em pratica, estavam interessados, mas teve
caso que a pessoa estava la obrigada. Dai eu ligava, a pessoa nao atendia, ou dizia que n&o iria
participar. Perguntava se poderia falar isso para o prefeito e elas diziam que sim. Darl as vésperas
de entregar as planilhas e diziam “Flavia me manda a planilha porque vou fazer” (Flavia Machado -
Secretaria de Administragdo)



2.2 Atores Envolvidos

Para melhor entender o projeto, é importante conhecer os atores envolvidos na
intervencao, aqui divididos em trés esferas: Estado, Comunitas e Municipios.

ESTADO COMUNITAS

Polo 1

Governo do Estado Comunitas

+ +

Secretaria Parceiro técnico
articuladora

+

Escola de

Governanca do

Estado do Para
(EGPA)

@® + agente
articulador entre
secretaria, EGPA,
Comunitas

ESTADO

Na expectativa de operacionalizar toda a atuacao capilarizada pelo estado foi criado,
dentro da Escola de Governanca do Para (EGPA), um Escritério de Gerenciamento de
Projetos com técnicos e técnicas das secretarias de Administragao, Planejamento e
Fazenda. Assim, o projeto utilizou-se de agentes estaduais que uma vez capacitados,
poderiam manter o conhecimento transferido, quando encerrada a intervencgao.

Na interlocucéao entre os niveis, o agente articulador, destacado no centro da imagem
a seguir, desempenha o importante papel de interface entre governo, unidades
técnicas e parceiros e deve estar no nivel de operagdao do governo do estado. Este
agente idealmente deve ter cargo com estabilidade e responsabilidade suficientes
para poder delegar, decidir e fazer solicitacoes para seus técnicos subordinados,
para os gestores e parceiros técnicos. A Comunitas considera que o perfil ideal deste
agente articulador seja o de um profissional com perfil de gestor de mudancga, ou
seja, capaz de reconhecer os limites da burocracia e, ainda assim, ter perspicacia
para identificar oportunidades. Além disso, é importante que essa pessoa circule
entre meios diferentes de técnicos e liderancgas politicas. Por fim, o comprometimento
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com os resultados e a capacidade de desdobrar uma visao de longo-prazo em
tarefas executaveis também sao consideradas importantes. Obviamente, nem todo
profissional precisa ter essas habilidades em nivel de exceléncia, mas é importante
identificar alguém que tenha potencial para desenvolvé-las.

A seguir, sistematizamos essas habilidades em trés grupos. A elaboracao deste
diagrama partiu de referéncias como a think-tank inglesa Nesta.

AGENTE ARTICULADOR

Lideranca para mudanca
e/ou exceléncia técnica

Conhecer os limites da burocracia e da

Arquiteto de “Pontes”

politica
Conhecer as limitagdes da estrutura e Engajamento de Stakeholders
adaptar-se. Capacidade de orquestrar a interagao

com agentes diferentes para encontrar
“terreno comum” e nogao de
pertencimento no processo.

Perfil Intra-empreendedor

Equilibrar a insuergéncia com a perspicacia
para identificar oportunidades.

Orientado para resultados

e aprendizados J

Conhecer as limitagdes da estrutura e adaptar-se.

Compreender as dimensoes micro e macro. Ter visdo sistémica.

COMUNITAS

Com inicio dia 30 de agosto de 2017, a atuacao da Comunitas junto ao governo do
Para contou com a consultoria MAIS Partners para a capacitagao e transferéncia
de conhecimento aos municipios. Para fins de sistematizacdo, classificamos
Comunitas e o parceiro técnico como dentro do que chamamos aqui de “esfera
Comunitas”. A atuagao foi estabelecida como uma mescla entre transferéncia e
geracdo de capacidade técnica para as prefeituras. Além disso, focou-se em avaliar
e auxiliar nos desequilibrios urgentes das contas municipais e capacitar os servidores
envolvidos para que, entdo, cada municipio pudesse manter de forma autbnoma sua
sustentabilidade financeira.

MAiS

A MAIS - método, andlise, ideias e solugoes - € uma empresa que promove a melhoria
da gestao por meio de andlise de dados. Com a Comunitas no Para, as solugoes
da MAIS visaram impactar os municipios a partir da melhoria significativa de suas



gestdes municipais. Utilizando como base metodolégica um método de resolugéo
de problemas e algoritmos desenvolvidos pela MAIS com funcionalidades derivadas
desse método e, agregando a esta base metodoldgica e tecnoldégica uma ampla
gama de conhecimentos especificos de gestado publica municipal.

MUNICIPIOS

Os municipios, principais alvos do projeto, tinham como responsabilidade enviar
dois técnicos, o lider do projeto e coordenador de implantacao, para os workshops,
além de disponibilizar os dados necessérios para as andlises fiscais. Nessa esfera,
destacamos a importancia de dois atores durante a implantacao da frente: o lider do
projeto e o coordenador de implantacao.

O Lider do Projeto indicado deve garantir os envolvimentos dos
gestores, técnicos, e equipes, realizar o planejamento de maneira
assertiva e de qualidade, assegurando conhecimento da parte técnica
e da metodologia de trabalho, deve também monitorar e avaliar os
passos do projeto em seu municipio minimizando riscos de atraso.

O Coordenador de implantacao deve apoiar o lider nos planos de
acao colocados sobre sua responsabilidade, monitorar e avaliar os
passos do projeto e resultados obtidos, apoiando as decisdes do lider
e promovendo a disponibilidade de dados para a analise.

Apds aderirem ao programa, foram divididos em polos regionais como forma de
mitigar o risco da logistica em um estado com proporgdes continentais. Na pratica,
a existéncia dos polos adaptou-se a melhor conveniéncia para os participantes de
acordo com a disponibilidade dos servidores que participaram.
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> Infraestrutura dos W.S.
> Apoio técnico
> Monitoramento

> Mobilizacao

> Replicabilidade de conhecimentos

> Mobilizacao de parceiros

[ . > Governanca do projeto

> Conteuido Técnico
> Diagnésticos
> Plano de Acdes

> Ferramentas de Gestao

> Apoio ao municipios

>Monitoramento

> Participacao efetiva

> Dsponibilizacao de dados
> Lideranca e organizacao
> Ferramentas de Gestéao

> Implementacao de acoes



2.3 Mapeamento de riscos e constrangimentos

Findado o planejamento do projeto e a definicdo dos atores envolvidos, foi necessario
fazer um levantamento dos possiveis riscos e constrangimentos em sua execucao.

Para tanto, algumas questdes deveriam ser levadas em consideracao.

« O tamanho do estado e a complicada logistica de deslocamento;

« A possibilidade de interesses politicos conflitantes entrarem em jogo, em um
cenario com a participacao de tantas prefeituras diferentes;

« Os dados de incluséo digital do estado do Para, problemas de acesso a internet.
Na média geral, 35,5% da populagao brasileira ndo tem acesso a internet, no Para
esse numero aumenta para um total de mais de 52% dos domicilios sem internet.

Percentual de domicilios particulares permanentes com acesso a
internet no Para, regiao metropolitana de Belém e fora de regiao
metropolitana de Belém.
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fonte: (IBGE/PNAD, 2017)

Além disso, existia também uma possibilidade dos municipios ndo possuirem um
controle dos dados fiscais, haja vista a baixa capacidade institucional das cidades de
médio e pequeno porte no Brasil. A seguir, descrevemos a implantagéo da frente em
suas etapas e atividades executadas.
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-SECAO I -
MUNICIPIOS EM REDE PELO EQUILIBRIO FISCAL
NO ESTADO DO PARA

DA INADIMPLENCIA
DO CAUCAOQ
EQUILIBRIO PERENE
DAS CONTAS PUBLICAS
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Plano, atores e riscos mapeados era hora de iniciar a implementacao do projeto.
Convidar prefeituras, definir a forma de adesao ao programa, realizar diagndstico de
cada uma delas e, desenvolver planos de agdes. Eram grandes as tarefas a serem
cumpridas e, portanto, uma cuidadosa operacionalizagdo era necessaria.

Em setembro de 2017, alguns municipios com pendéncias a serem resolvidas junto
ao CAUC foram convidados para integrar o Programa, com as primeiras adesoes,
fez-se necessario uma divisao em polos regionais. Tal decisao facilitaria, em primeiro
momento, mitigar os riscos de baixa adesao devido a logistica. A solugao encontrada
foi dividir as cidades em polos de modo que técnicos dos municipios ndo precisassem
se deslocar para além de sua propria regido. Além disso, trabalhar em grupos menores
otimizaria a realizacao dos workshops, possibilitando que cada municipio tivesse
mais tempo para expor e debater seus dados.

Desse modo, foram definidos quatro polos: Santarém, Altamira e Maraba no interior,
e o polo Belém para a capital, regiao metropolitana e llha de Marajé desdobrados em
trés grupos, tanto pela quantidade de municipios, quanto para contemplar municipios
que aderiram ao programa em uma segunda rodada de adesoes.

Belém
32 municipios

Santarém
9 municipios

Altamira
6 municipios

Maraba
18 municipios

Cada polo era acompanhado por um servidor técnico do estado, capacitado pela
EGPA, que cumpria com as tarefas diversas de operacionalizar a realizacao dos
workshops, assim como ser o principal contato dos técnicos com o programa.

Tais técnicos eram de crucial importancia, pois o experienciado nas longas e
diversas tratativas entre estado e prefeituras, denotavam que a troca formal de
oficios, assinaturas e acordos nao era suficiente para engajar prefeitos e técnicos na
participacao efetiva do programa. Os técnicos da EGPA tiveram crucial importancia
em costurar e apoiar a participacao ativa dos técnicos dos municipios nao s6 durante
os encontros e acompanhamentos, mas também, posteriormente quando estes



retornavam as suas cidades e, muitas vezes, precisavam fazer um grande esforco
para que prefeitos - ou secretarios quando também eram os casos - se mobilizassem
para possibilitar uma real possibilidade de atuagdo no municipio.

Os workshops sobre o
CAUC, foram os primeiros

“POR MAIS QUE TIVESSE HORARIO E

a serem realizados e CRONOGRAMA, O TECNICO ESTAVA ALI
tiveram a duragao de 18 DESABAFANDO: "POXA, EU ME ESFORCEI,
horas, divididos em dois -

dias subsequentes. Eram EU TENTEI, PEGUEI ASINFORMAQOES QUE

ministrados por parceiro  APRESENTARAM PARA A GENTE, MAS NAO VOU
tecnico da consultoria  ~qNeEGUIR ANDAR SE MEU GESTOR NAO ME

MAIS e acompanhados

oor  responsaveis  da DER APOI0". NAO ADIANTA ELE [0 TECNICO]
iEMSU e Comuntitas- TER BOAS INTENCOES, QUERER APRESENTAR
are o8 Cneonios MUDANCAS, SE O GESTOR NAO ASSUMIR E

cada municipio deveria

levar dados e contas, QUERER FAZER DIFERENTE. FUNCIONAVA
previamente  solicitados, QUANDO ERA PREFEITO, SECRETARIOS,

de suas prefeituras, para

serem usados para andlise  TECNICOS INTERAGINDO. ACOES SIMPLES, MAS
e monitoramento. Eapéso  COLOCADAS EM PRATICA”. (FLAVIA MACHADO -
encontro voltavam com a SECRETARIA DE ADMINISTRACAO)

tarefa de elaborar os planos
de acao para eliminacao
das pendéncias no CAUC.

Apds 15 dias em média, ocorreu um segundo encontro sobre Equilibrio Fiscal, com
duracao de 18 horas, divididos em dois dias subsequentes. Eram realizados, nos
mesmo locais do CAUC. Para essa segunda rodada a cada municipio era solicitado
novos dados complementares, parametros, planos de acao, dados da prefeitura
e planos de acompanhamento, para serem usados para acompanhamento e
monitoramento. Novos planos e metas eram pactuados, a partir dos novos conteldos
discutidos. O conteldo transferidos aos participantes é o tema dos capitulos quatro
e cinco desta publicagao.
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ATIVIDADES EXECUTADAS

MOBILIZAGAO

1 - Envio de oficios eletronicos para as prefeituras
A Secretaria Extraordinaria dos Municipios Sustentaveis (SEMSU)
enviou e-mail para as prefeituras com o objetivo de explicar o
programa, seus beneficios e formato de adeséo da prefeitura ao
programa.

2 - Adesao ao programa

Os prefeitos interessados, deveriam enviar os formularios
de inscricdo devidamente preenchidos para o Escritério de
Projetos/SEAD, a indicacdo dos Pontos Focais (Lider do Projeto
e Coordenador da Implantacdo), questionarios respondidos e
participar ativamente de todas as etapas do programa.

DIAGNOSTICO

3 - Diagnostico sobre a situacao de cada
municipio junto ao CAUC

A equipe do projeto deve desenvolver um diagndstico customizado
por prefeitura da situagdo do CAUC, a partir dos extratos de cada
cidade.

IMPLEMENTAGCAO

4 - Realizacao das oficinas sobre CAUC

A consultoria e equipe técnica realizaram workshops em cada
regional para detalhar os problemas encontrados no diagndstico
do CAUC em cada prefeitura e identificar possiveis acdes para
resolver as pendéncias com os 6rgdos. Para execucdo dessa
atividade era necesséria a lista de sugestéo de planos de acao e
o detalhamento dos problemas do CAUC.

5 - Consolidacao dos dados e desenvolvimento dos
planos de acao

A equipe do projeto deve desenvolver um relatério final da
situacdo do CAUC nas prefeituras e uma proposta de plano de
acao customizado a realidade de cada prefeitura.




&

ATIVIDADES EXECUTADAS

6 - Solicitacao dos dados das prefeituras

A equipe do projeto deve solicitar os dados fiscais das prefeituras
participantes, estes dados serdo enviados pelo Tribunal de Contas
do Municipio (TCM) ou pela prépria prefeitura.

7 - Envio de dados fiscais

As prefeituras ou Tribunal de Contas dos Municipios devem enviar
os dados fiscais para que a equipe do projeto insira as informacoes
no Sistema e analise os dados. Produtos necessérios para execugéo
desta atividade: Dados contédbeis fiscais dos municipios do Para.
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8 - Analise de dados dos municipios do Para

Nesta etapa a consultoria deve atualizar o sistema com os dados
fiscais da prefeitura e realizar o diagndstico da situacao fiscal dos
|MPLEMENTAG AO municipios de acordo com os pacotes e parametros definidos.

9 - Realizacao de workshop de Equilibrio Fiscal
(EqF)

A equipe do projeto deve realizar um workshop em casa regional
para capacitar as equipes dos municipios na metodologia de
EgF, incluindo a utilizagdo do sistema e desenvolver planos de
acao para reducao das despesas com resolugao dos problemas
identificados e pactuar metas para os municipios.

10 - Pactuacao de metas

As equipes das prefeituras devem pactuar as metas estabelecidas
na etapa anterior com os prefeitos e posteriormente os prefeitos
devem se comprometer junto ao governo estadual o cumprimento
das metas estabelecidas.

11 - Monitoramento dos planos de acao

A equipe do projeto deve realizar acompanhamento junto aos
MONITORAMENTO municipios da realizagdo das agoes propostas nos planos de acéo e
quando for o caso, sugerir novas acdes. Esse acompanhamento sera
realizando mensalmente nas regionais e semanalmente via telefone.

Ositens 1e6; 4 ,5¢e6; 7,8 e 9, sdo executados de forma simultanea.




COMO SOLUCIONAR OS DESAFIOS FISCAIS DOS MUNICIPIOS DO PARA?

40

o Enviar e-mails para as Prefeituras

A Secretaria Extraordinaria dos
Municipios Sustentaveis deve enviar
um e-mail para as prefeituras com o
objetivo de aplicar o programa, seus
beneficios e formato de adesao da

Prefeitura ao Programa.
Produtos: Kit contato

Consolidar dados e desenvolver
planos de agéo

A equipe do projeto deve
desenvolver um relatério final da
situagdo do CAUC nas prefieturas e
uma proposta de plano de acao
customizado a realidade de cada
Prefeitura.

Produtos: Relatério da situacdo do
CAUC e Planos de Agéo

ﬂ 4 semanas

< 4

6 Solicitar dados das prefeituras
A equipe do projeto deve solicitar
os dados fiscais das prefeituras
participantes, estes dados serdo
enviados pelo TCM ou pela prépria
Prefeitura.
Produtos: Capacidade de
atendimento

m [ Ere——
\

Realizar monitoramento dos
planos de agéo

A equipe do projeto deve realizar
um acompanhamento junto aos
municipios da realizagéo das
acoes propostas nos planos de
acdo, esse acompanhamento sera
realizado mensalmente nas
regionais

Produtos: Relatérios dos planos
de agé@o

10

Aderir ao Programa

-\ m\@/

Os Prefeitos que tiverem interesse devem enviar os formularios de
inscrigdo devidamente preenchidos para o Escritério de Projetos/SEAD,
a indicagdo dos Pontos Focais (Lider do Projeto e Gestor da
Implantagéo), questionarios respondidos e participar ativamente de

todas as etapas do programa.

Produtos: Formularios de inscrigdo e questionarios

(),
&b
/ \\“_/,

Realizar workshops do CAUC

A consultoria e equipe técnica devem
realizar um workshop em cada regional
para detalhar os problemas
encontradas no diagndstico da CAUC
em cada prefeitura e identificar
possiveis acdes para resolver as
pendéncias com os érgaos.

Produtos: Lista de sugestéo de Planos
de agao - CAUC; Detalhamento dos
problemas da CAUC

_—_\-/\I 4 semanas

Enviar dados fiscais

As prefeituras ou TCM devem enviar os
dados fiscais para a equipe do projeto
inserir as informagdes no Sistema e
analisar os dados

Produtos: Dados fiscais dos municipios
do Para

1 semana

Realizar workshop de Equilibrio Fiscal
A equipe do projeto deve realizar um
workshop em cada regional para
capacitar as equipes dos municipios na
metodologia da EOF, incluindo a
utilizagao do sistema E desenvolver
planos de agdo para os municipios.
Produtos: Plano de Acéo; Metas
pactuadas

Obs.: Os itens 1 e 6\4,5 e 6\7,8 e 9 sdo executados de forma simultanea.

CAUC

Desenvolver diagnéstico da CAUC
para cada municipio

A equipe do projeto (consultoria e
equipe técnica) deve desenvolver um
diagnéstico customizado por prefeitura
da situacdo da CAUC.

Produtos: Diagnéstico da CAUC por
Prefeitura

‘\\,O ; 2 semanas

8 Analisar dados dos Municipios do Para

Nesta etapa a Consultoria deve atualizar
o sistema com os dados fiscais da
Prefeitura e realizar o diagndstico de
situagao fiscal dos municipios de acordo
com os Pacotes e Parametros definidos.
Produtos: Diagnéstico da Situagdo
Fiscal dos Municipios do Par4; Sistema
disponibilizado

\
‘\// | 4 semanas
.

9 Pactuar metas

As equipes das prefeituras devem
pactuar as metas estabalecidas na
etapa anterior com as prefeituras e
posteriormente os prefeitos devem se
comprometerjunto ao Governo Estadual
o cumprimento das metas
estabelecidas.

Produtos: Pactuacdo de metas



3.1 Acompanhamento e
Monitoramento

Uma vez realizados o0s
workshops e pactuadas as
metas, os técnicos municipais
voltam as suas cidades para
por em pratica o aprendido.
Esse é um momento
crucial do projeto, onde a
consecugcao dele realmente
acontece ou ndo, e também
€ o0 momento em gue menos
possuiamos autonomia
de atuacao, uma vez que
dependeria de como cada

"0 MUNICiPI10 JA SE PREOCUPAVA, MAS
NAO ERA UM ESFORCO PERMANENTE. ERA
MAIS PALIATIVO. ENTAO QUANDO ALGO
ACONTECIA E ERA RESOLVIDO, ACABAVA
VOLTANDO POR ALGUM MOTIVO POLITICO,
ADMINISTRATIVO, OU PELO TAMANHO DA
EXTENSAO TERRITORIAL DO MUNICIPIO,
QUE FAZ COM QUE TUDO LA SEJA DISTANTE
E DEMANDE MUITOS RECURSOS. COM O
TREINAMENTO, PERCEBEMOS QUE NAO
PODEMOS FICAR PARADOS, TEM QUE TER
CONTINUIDADE PARA TER RESULTADOS".

gestao municipal acolheria ou
nao o programa, € em qual
grau de comprometimento
com o programa.

(NAZARE AQUIME DE SOUZA - ASSESSORA
DA PREFEITURA DE MOJU)

Como explica Nazare Aquime, assessora da cidade de Moju, o processo de pactuacao
e articulagdo com o prefeito e as secretarias envolvidas requer do lider do projeto
capacidade de comunicacgao e articulacao interna.

“Fizemos um oficio mostrando todas condicionantes para o prefeito, mostrando os beneficios e
nos colocando a disposi¢cdo. E em um primeiro momento ndo tivemos apoio. Entao, fomos até a
Secretaria Municipal de Educacdo e conseguimos iniciar o programa. Agora, com apoio do prefeito,
temos um plano em cada secretaria”. (Nazare Aquime, Assessora de Moju)

Apds as primeiras experiéncias ficou claro que quanto maior o interesse e engajamento
do prefeito, maiores eram os resultados. Algumas prefeituras disponibilizaram equipes
e deram espaco para que secretarios e técnicos pudessem implementar as mudancas
necessarias. A criacdo dessas equipes municipais passou, inclusive, a ser um dos
elementos discutidos nos workshops que ainda ocorreriam:

“O que passamos a sugerir, foram as boas experiéncias que a gente viu: Montar uma equipe dentro
da prefeitura. Tiveram prefeituras que montaram comissées e deu muito certo.”. (Brenda Carneiro -
Secretaria de Planejamento)

Ja o monitoramento dos municipios ocorria de forma bastante sistematica em dois
momentos diferentes apds os municipios cumprirem alguns pré-requisitos. Sao eles:
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—

Planilha de Receitas e Despesas atualizada com informacoes finais referentes ao
exercicio 2017 por categoria de despesa e receita.

Definir todas as metas de reducao de gastos.

Elaborar o plano de agdes para alcangar as metas.

Validar as metas pactuadas com o gestor.

Inserir essas informagdes no sistema disponibilizado.

ok~ D

Fluxo do Processo de Monitoramento

A) Internamente no Municipio

ACAO RESP. PRAZO

Levantar os dados da execucao
das despesas, por item de gasto,
no més de referéncia.

Municipio/ | Até o 5° dia util do més
Técnico |subsequente

Municipio/ | At¢ o 10° dia util do

Inserir as informacgdes no sistema. .. .
Técnico | més subsequente

Avaliar junto ao gestor os
resultados para definicdao de Municipio/
possiveis alteragdes no plano de Técnico/ | Durante o més
trabalho e/ou nos percentuais Prefeito
pactuados para cada item.

Ajustar metas e agdes no sistema Municipio/

L L Durante o més
(se necessario) Técnico

B) No Escritério de Projetos da EGPA

ETAPA ACAO RESP. PRAZO

Monitorar as metas registradas no Técnico A partir do 11° dia util
sistema pelo municipio do més subsequente




ETAPA ACAO

Acessar o sistema Técnico
Verificar a conformidade do P
Técnico

langcamento
Apontar inconsisténcias e relatar ao , . .

o . Técnico | Durante o més
municipio para ajustes
Emitir relatério mensal para . o i

- : . Até o 20° dia util de

coordenacgao do projeto, por Técnico R

C cada més
municipio

. L Coorde- R
Consolidar os relatérios - De 20 a 30 de cada més
nacao
Realizar acompanhamento semanal , . .
o Técnico | Durante todo o més

com todos 0s municipios.

. x - Coorde-
Realizar reunides presenciais no - .

L nacao/ | Mensal ou bimestral
polo, quando necessario , .
Técnico

3.2 Resultados: A implementacdao em nimeros

“Foi um case de sucesso. O estado através de sua estrutura e parcerias possibilita aos municipios
terem acesso a informacgées e a forma de atingir essa governanca, para 0s municipios sozinhos isso
seria inviavel. Mas com apoio de uma equipe técnica possibilitando o acesso do municipio. Muda a
figura. Muda a visdo.” (Karlan Pinheiro - Secretario de Financas de Castanhal)
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O Projeto de Melhoria da Situacao Fiscal dos Municipios do estado do Para, em
sua atuacdo conjunta entre Comunitas e a Secretaria Extraordinaria dos Municipios
Sustentaveis do Para alcancou 65 municipios em 4 diferentes polos. Foram 12
workshops, mais de 50 visitas de acompanhamento e mais de 300 servidores
municipais capacitados.

QTDE. DE
MUNICIPIOS

MUNICIPIOS

POLO

Grupo | - Augusto Corréa, Cameta, Castanhal, Garrafao do
Norte, Mae do Rio, Muand, Santa Barbara do Para, Santa Cruz
do Arari, Vigia de Nazaré

Grupo Il - Abaetetuba, Acard, Bujaru, Capanema, Limoeiro do
BELEM 32 Ajuru, Moju, Porto de Moz, Salinépolis, Santa Isabel do Para,
S3ao Sebastiao da Boa Vista

Grupo Il - Almeirim, Aurora do Pard, Baiao, Belém, Benevides,
Capitdo Poco, Floresta do Araguaia, Magalhdes Barata,
Marituba, Novo Repartimento, Ourilandia do Norte, Prainha

Abel Figueiredo, Bom Jesus do Tocantins, Brejo Grande do
Araguaia, Breu Branco, Canad dos Carajas, Curiondpolis,
MARABA 18 ltupiranga, Maraba, Nova Ipixuna, Palestina do Para, Pau D’Arco,
Rio Maria, Rondon do Para, Sdo Domingos do Araguaia, Sdo
Félix do Xingu, Sdo Geraldo do Araguaia, Tailandia, Xinguara

Alenquer, Faro, Juruti, Mojui dos Campos, Obidos, Oriximina,

SANTAREM 9 Placas, Santarém, Terra Santa

ALTAMIRA 6 Brasil Novo, ltaituba, Medicilandia, Senador José Porfirio,

Vitéria do Xingu

O numero total de pendéncias no CAUC dos 144 municipios paraenses reduziu de
704, em agosto de 2017, para 479 em marco de 2018. Apesar de ser um recorte
de um sistema dinamico, pois este é atualizado diariamente, percebe-se a reducao
significativa das pendéncias que esse grupo tinha junto ao sistema.

Do grupo de 65 municipios participantes do projeto, observou-se uma reducédo que
chegou, em janeiro de 2018, a 32% nas pendéncias. No que diz respeito a oportunidade
de ganho, a andlise dos dados demonstrou um total de R$ 15.875.416,66 de
oportunidade de ganho para os municipios participantes. Esse ganho representaria,
por exemplo, a oportunidade de investimento na pavimentacao asfaltica de 195 km
de vias publicas, na aquisicdo de 390 ambulancias e na construcao de 130 escolas
de ensino basico.



Numero Geral de Pendéncias - todos os municipios do Para

603

0] 06/11 | P=IAR

Quantidade de Pendéncias do CAUC Total

Em Castanhal, a cidade viabilizou a partir das oportunidades alcancadas, captar
mais de 70 milhdes de reais para obras importantes como a construgcao de bombas
hidraulicas que viabilizam o acesso a agua potavel. Para o prefeito, o préximo passo
agora é aumentar as receitas proprias e reduzir o grau de dependéncia da cidade em
relacdo aos repasses obrigatérios.
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-SECAO I -
MUNICIPIOS EM REDE PELO EQUILIBRIO FISCAL
NO ESTADO DO PARA

AVALIACOES
E RECOMENDACOES
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A tarefa de um programa voltado a melhoria da gestdo em qualquer organizacao
relativamente grande requer a avaliagao continua de suas taticas e resultados. Porisso,
em sua estratégia de gestao de conhecimento, a Comunitas propds para este projeto
uma abordagem mais agil e sistematica de sistematizagéo e avaliagao da intervencao.
Seguindo o arsenal de ferramentas trazidas da abordagem sistémica de avaliagao
e o que a filantropia internacional tem pautado como metodologicamente novo e
flexivel, esta segé@o dedica-se a refletir sobre os riscos enfrentados, as estratégias de
mitigacao adotadas e traca consideragoes sobre os resultados alcancados e desafios
para sustentabilidade e disseminacdo das praticas implantadas. Assim, torna-se
possivel refletir e redirecionar os pontos de alavanca do projeto, com o intuito de
garantir a sustentabilidade e o potencial de replicabilidade.

Durante aimplementacao e avaliagao de um programa ou projeto, considera-se salutar
a utilizacao de ciclos de feedback, chamados feedback loops, ou de aprendizado,
conhecidos como learning loops. Os ciclos de feedbacks sao aplicados para
monitoramento de impacto, pois fornecem insights e indicadores sobre desempenho
de forma continua e visam otimizar a eficacia dos programas em tempo real. De
mesmo modo, os ciclos de aprendizado continuos apoiam a tomada de decisdes ao
longo de uma intervencgao, pois fundamentam com evidéncias que retroalimentam e
aperfeicoam a eficacia do programa e/ou projeto.

A avaliacdo sistematica nao substitui o planejamento prévio. Porém, ao longo da
implementacao de um projeto ou programa, os percalgos sdo indicios de riscos e
constrangimentos subestimados, ou ndo previstos, que poderiam ter sido evitados.
Algumas ocorréncias demonstram que dificuldades ou crises poderiam ter sido
simplificadas ou pensadas de outra maneira e, para que isso possa ser realizado,
€ fundamental a importancia de um registro cuidadoso das diversas atividades
desenvolvidas. Desde as reunides de diagnéstico e planejamento, passando pelo
rico cotidiano de implementacao, até as reunioes de avaliacao.

Na expectativa de avaliar as fases de planejamento e intervengao e propor melhorias
no modelo de atuagao, com objetivo de mitigar riscos para uma nova atuacao, essa
sistematizacao visa a construgdo de um modelo de aprendizado continuo, colocando
as pressuposicoes tedricas a prova na implementacao para, entao, retornar e realinhar
planejamento e expectativas a medida em que as agdes vao ocorrendo.



Ciclos de aprendizado (learning Iloop)
utiizados para avaliagdes estratégicas
sobre as intervencdes do programa Juntos
com o objetivo de:

Agir

Planejar Avaliar A. refletir sobre a continuidade do projeto
em fases posteriores ou de replicabilidade;
B. gerar insights para frentes do programa
Juntos;

C. retroalimentar as acdes do programa
como um todo.

Ajustar

4.1 Como chegamos até aqui?

Para sistematizar uma intervencao de dimensao e complexidade tdo ampla como a
executada pela Comunitas no estado do Pard, tanto do ponto de vista geogréfico,
quanto de conteldos e pessoas envolvidas, foi necessario desenvolver um modelo
especifico para essa avaliagao. Precisariamos reunir, organizar os acontecimentos e
definir o que foi relevante e o que nao foi. Elencar atores envolvidos no processo, o
que era esperado deles, suas matrizes de competéncias, listar os passos planejados
e 0 que aconteceu e 0 que nao aconteceu, entender os motivos e porqués diversos.

O primeiro passo foi o de familiarizagdao com os diversos documentos, registros,
relatorios produzidos ao longo de todo processo. A fim de melhorar o entendimento
do material foram realizadas diversas reunides facilitadas, com diferentes atores
envolvidos. Com isso, foi possivel criar uma narrativa coesa dos acontecimentos a
partir de entrevistas com os personagens envolvidos diretamente na implementacao
das acgoes.

Buscando produzir informacdes fidedignas, realizaram-se entrevistas com as
servidoras técnicas do estado do Par4, treinadas para ministrar os cursos nos polos
regionais durante a implementacdo, e os servidores técnicos de municipios que
compareceram aos workshops e foram responsaveis pela implementacdao. Além
disso, foram ouvidos prefeitos, além da prépria secretaria da Secretaria Extraordinaria
dos Municipios Sustentaveis.

Com essas entrevistas foi possivel coletar as impressoes e contribuicdes de quem,
como participante ativo do projeto, vivenciou o projeto, seja como agente mobilizador
da mudanca, seja como sujeito.
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Revisao de
materiais
acompanhamento
de relatos e
reunides,
participacao no
processo de

ideacao Reunides facilitadas,
entrevistas, coleta de
narrativas e insights

Acompanhamento,

plataforma de Rede

Juntos, retencao e
sustentabilidade

Sistematizacao,
proposta de revisao,
aprendizado,
priorizacao e
processamento de
informacoes

4.2 Riscos e Plano de Mitigacao para Adversidades

Com todo material sistematizado, os riscos identificados na fase de planejamento da
atuacao no Para e os desdobramentos das agdes para mitiga-los ficam ainda mais
claros. Uma das preocupacoes existentes para Comunitas no inicio do planejamento
referia-se ao desconhecimento dareal capacidade institucional de cada municipio.
Nao era uma informagao que de facil acesso e os levantamentos disponiveis ndo sao
precisos, a nivel de possibilitar o nivelamento de materiais para capacitacdo, por
exemplo. Nesse caso, sé teriamos acesso quando do inicio da implementacao das
acoes. Em entrevistas semi-estruturadas posteriores a intervengao. observou-se que
havia desnivelamento entre o s grupos. Técnicos do estado relataram a “caréncia de
pessoas capacitadas” e com dificuldades para usar ferramentas digitais de planilhas.
Porém, muitas vezes o que se apresentava como baixa capacidade institucional, era
a aparéncia de uma diversidade de situagcdes mais complexas que necessitariam
amplo estudo préprio.

Uma das justificativas mais comuns para os problemas que justificavam a “baixa
capacidade institucional” é justamente o segundo grande risco apresentado para



=

Comunitas na implementacao: a logistica de deslocamento dentro do estado. Pensar
nos deslocamentos dos técnicos foi uma questdo fundamental para garantir a
participacao dos municipios. Técnicos de diversos municipios precisariam chegar
aos locais de workshops.

“Estamos falando de um estado gigantesco, que a logistica e deslocamento ndo é facil. Por exemplo,
de Terra Santa a Belém, sdo dois ou trés dias de deslocamento e depois mais tudo isso para voltar”.
(Izabela Jatene - Secretaria Extraordinario de Municipios Sustentaveis)
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Além do que erarevelado naaparénciatambém seria necessario enfrentar desafios mais
sutis e complexos. A forma espontanea e intuitiva de fazer politica e gestdo costuma
vir carregada de crencas. Baseando-se em ditados populares, e identidades locais, as
pessoas costumam evitar mudancas. E isso ndo é exclusividade do estado do Para.
Independente do pais e do seu momento histérico, pesquisadores tém observado um
fendmeno que ficou conhecido como “sociedade pds-fato”, ou seja, aquela em os
fatos nao tém ajudado a minimizar os conflitos nem esclarecer ou subsidiar a tomada
de decisoes. Segundo Cass R. Sunstein, professor de direito de Harvard e co-autor do
livro Nudge, escrito com o vencedor do prémio Nobel de economia de 2017, Richard
H. Thaler, a ciéncia e seus dados gerados, mesmo cientificamente comprovados nao
influenciam a opinido das pessoas e, por conseguinte, a tomada de decisao®.

Ao longo das entrevistas a Comunitas, muitos afirmam ser muito dificil conseguir
fazer algo diferente e inovador. Muitos relatam histoérias explicando que “sempre foi
desse jeito”. Em muitos casos foi necessario enfrentar velhos acordos politicos ja
bem estabelecidos entre grupos de poder e interesse.

Nesse cenario, um dos principais desafios seria, portanto, agir em pouco tempo,
considerando tais Identidades, Normas e Narrativas’ e, ainda assim, provocar a
busca continua por melhorias na gestao. Para tanto, encontrou-se um ganho rapido
e de impacto relevante: a mitigacdo da inadimpléncia junto ao CAUC. Além disso,
precisariamos encontrar pessoas dispostas, no governo do estado e nos municipios
a enfrentar o desafio de superar todos riscos e constrangimentos em questao.

Algumas acOes, ja relatadas em capitulos anteriores, foram essenciais para mitigar
alguns riscos. A criacdo de polos regionais foi uma agdo necessdria para uma
adequada territorializacao do projeto, considerando as dificuldades logisticas
relatadas. Ele ndo poderia acontecer apenas na capital, era necessario ir até os
municipios, fazer visitas de monitoramento e acompanhamento, ministrar os cursos

8Sunstein, Cass R. and Bobadilla-Suarez, Sebastian and Lazzaro, Stephanie and Sharot, Tali, How People Update Beliefs about
Climate Change: Good News and Bad News (Setembro de 2016). Disponivel em: https://ssrn.com/abstract=2821919

”Veja mais sobre estes conceitos e como eles moldam comportamentos e instituicdes em Collier, Paul. Exodus Immigration and
Multiculturalism in the 21st Century. Oxford University Press, 2013.
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em suas regioes, respeitar as particularidades locais e o estagio de cada municipio e
gestao.

“Se a gente chegou onde chegou, foi por entender que o prefeito de Moju para chegar no ponto

B, vai ter uma estratégia diferente o prefeito de Brasil Novo. E isso ndo significa que alguém vai
desrespeitar a legislacdo, mas significa que serdo estratégias diferentes. Entao, temos que ser
inteligentes para captar essas estratégias e fortalecé-las”. (Izabela Jatene, Secretaria Extraordindria de
Municipios Sustentaveis)

Estar pessoalmente proximo dos servidores municipais era uma forma de aumentar
0 engajamento de cada um deles no projeto. Era necessario estar com as pessoas e
compreender que o mero envio de documentos e oficios, ou telefonemas nao seriam
suficientes para garantir o pleno engajamento. Em situacbes como essas eram
necessarias uma versatilidade de acdes, uma adaptabilidade de produzir resultados
semelhantes por meio de acdes diversas. Se o fato dos municipios conquistarem a
possibilidade de celebrarem contratos e convénios nao era suficiente, a criagao de
uma meta palpavel criava uma perspectiva de conquista. Os convénios poderiam ser
celebrados posteriormente, mas conseguir eliminar as pendéncias do CAUC, uma a
uma, parecia um caminho a ser seguido.

“Prefeito nos deu carta branca para fazer o que precisasse ser feito. Mobilizou equipe técnica e
secretarios. Recebemos a prefeitura com 29 pendéncias no CAUC. Resolvemos plenamente 28 com
gestdo administrativa. Basicamente organizando contas, pagando dividas prioritarias que precisavam
ser pagas, priorizando isso também na destinacdo de recursos e parcelando o que podia ser
parcelado”. (Karlan Caldeira - Secretario de Financas de Castanhal).

Cada pendéncia resolvida parecia ser o incentivo necessario para se organizar e
poder resolver a préxima criando uma nova cultura, em detrimento das normas e
identidades anteriores, de que seria possivel resolver todos os problemas e conquistar
a certidao negativa de adimpléncia no CAUC. Na intencao de celebrar as boas praticas
e fomentar essa cultura em outros municipios, alguns prefeitos foram premiados com
uma certificacao entregue pelo governador, reacoes de diversas ordens mostraram
algum efeito pratico, tal como prefeitos querendo saber o que deveriam ter feito para
poder receber a premiacao.

“Com esse prémio, ele [prefeito] se interessou ainda mais, isso pode melhorar a estrutura do
municipio, e melhorar para a populacéo [...] que é quem elege e quem da legitimidade para o prefeito
poder governar”. (Nazare Aquime - Assessora da Prefeitura de Moju)



Todas essas conquistas criaram um
imaginario perigoso de que é possivel
“estar fora do CAUC”, como se
fosse uma possibilidade permanecer
adimplente de maneira permanente,
contudo o fundamental é entender que
todos os itens requeridos sao conferidos
com periodicidades determinadas
(mensal, bimestral ou outras) e o
municipio precisa estar sempre pronto
para comprovar cada uma delas e isso
s6 é possivel com uma estrutura de
gestao que possibilite isso.

“E UM GRANDE DESAFIO
REGULARIZAR E GARANTIR QUE
TODO MES NAO HAJA O BLOQUEIO
E A RETIRADA DO RECURSO,

MAS ENFRENTAMOS COM MUITA
COERENCIA, GARANTINDO QUE A
GENTE PUDESSE CHEGAR NO FINAL
DO ANO COM TUDO ISSO FEITO".

(ALEXANDRE LUNELLI - PREFEITO DE

BRASIL NOVO)

“Temos um municipio que conseguiu um convénio com o Banco
Mundial, mas nao consegue assinar porque fica voltando para o CAUC.
Ele me conta “estava para assinar e cai de novo. Chamei todo mundo
da prefeitura para resolver isso logo”. Entao, precisa de uma reforma
institucional gigante, porque essa légica do “driblar para sair e cair de
novo” nao pode mais existir. Eu driblo para assinar e depois caiu de
novo. Entao vivem pensando na certidao do dia 30 que vai vencer...
prefeitos vivem de 30 em 30 dias... A légica de permanecer fora sé é
possivel se tiver estrutura para se manter continuamente equilibrado”.
(Izabela Jatene, Secretaria Extraordinaria de Municipios Sustentaveis)

4.3 Fatores Criticos para Implementacao

No que diz respeito a implementagdao em parceria com a consultoria MAIS Partners,
observaram-se dois tipos de fatores criticos para o sucesso das acdes de €eficiéncia
e melhoria dos resultados. Esses fatores estao classificados aqui como fatores

metodoldgicos e fatores habilitadores.

Os fatores metodolégicos da implantacdo do equilibrio fiscal dizem respeito as
lacunas identificadas e metas estabelecidas e a gestao dos planos de acao. As
lacunas identificadas precisam apresentar objetivo (a2 mudanca a ser realizada, por
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exemplo, reduzir os gastos com limpeza urbana), valor a ser alcangado, por exemplo,
10% ou R$100 mil) e prazo (por exemplo, até dezembro de 2017). A meta estabelecida
deve, também, se tornar um numero oficial da prefeitura, sendo incorporada no seu
orcamento e em todos os esforgos de gestao financeira.

No que diz respeito a Gestao dos Planos de Acao, vale destacar que a necessaria
precisao na selecao das acdes que atendem melhor a realidade da prefeitura e
alcancam a Meta estabelecida. Cada agéo deve ter um possui um responsavel e um
prazo para sua conclusao. Ela deve também ser detalhada em termos de como sera
executada (passo a passo, recursos etc). Por fim, elas precisam ser acompanhadas
para garantir sua execucao, e as acoes atrasadas devem ser corrigida.

Modelo de plano de agao:

Acles Atrasadas
Atencao!

Acoes Planejadas Acoes Concluidas

DESCRICAO RESP. PRAZO
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Consideram-se fatores habilitadores da eficiéncia, competéncias e capacidades do
time e de infraestrutura. Sao eles:

+ Lideranca: Capacidade de conduzir a melhoria e a operagcdao no dia a dia da
prefeitura na direcao dos melhores resultados. Para as iniciativas de melhoria dos
gastos, o papel de Lideranca esta principalmente no Prefeitos e nos Secretarios
de Planejamento/Orgamento e Administragao;
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+ Engajamento: Compromisso com os resultados da prefeitura, com as melhorias
da gestao, com o seu préprio aprendizado e crescimento, estimulando o time a
buscar sempre o melhor. Prefeituras que envolvem times de gestores e técnicos
nas iniciativas de melhoria dos gastos e da gestao financeira obtém resultados
muito superiores as demais, que envolvem equipes desmotivadas;

+ Governanca do Projeto: Sugere-se que haja clareza entre as partes sobre a
divisao do tempo desses profissionais que estao dedicados a uma frente de
equilibrio fiscal, para que estes nao se sintam inseguros sobre suas entregas
junto a secretaria ou 6rgao a quem respondem. Caso nao seja factivel contar com
um profissional dedicado em tempo integral, sugere-se que haja a pactuacao as
chefias dos profissionais previamente, para melhor alocacao de esforcos e carga
horaria de trabalho.

- Capacidade Técnica: Nivel de profundidade que cada integrante do time possui
nas atividades pelas quais é responsavel na prefeitura (p.ex.: Saude, Educacao,
Seguranga, Planejamento e Orcamento etc). Um alto grau de conhecimento
técnico é essencial para entender quais sdo as causas das ineficiéncias e propor
acoes que tenham alto potencial de resolucao.

« Tecnologia: A tecnologia tem um papel fundamental na eficiéncia da gestao dos
recursos pois permite registrar compras, contratagdes e processos de modo a
gerar dados em larga escala e com qualidade. Além disso, permite realizarmos
boas analises com esses dados, apoiando as decisoes. Por fim, viabiliza a gestao
das acoes de melhoria e acompanhamento dos resultados.







-SECAOII -
EQUILIBRAR AS CONTAS PUBLICAS
E PERMANECER EM EQUILIBRIO

A RESOLUCAO DAS
PENDENCIAS NO CAUC
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5.1.Entendendo o CAUC

Para atuar e solucionar o problema do CAUC, faz-se necessario entender um pouco
mais o servico e suas caracteristicas. Essa pode ser uma tarefa mais confusa do
que esperamos, a comegar pela sigla, que representa um antigo sistema, o Cadastro
Unico de Convénios, que ja ndo é mais utilizado. O que hoje é conhecido por CAUC
é o Servico Auxiliar de Informagdes para Transferéncias Voluntarias.

Disponibilizado pela Secretaria do Tesouro Nacional, o CAUC é um servico que
disponibiliza informagdes acerca da situacao de cumprimento de requisitos fiscais
por parte dos municipios, dos estados, do Distrito Federal e de organizagoes da
sociedade civil (OSC), necessarios a celebragao de instrumentos para transferéncia
de recursos do governo federal. O CAUC consolida informacgdes de diversos 6rgaos,
como Receita Federal, Caixa Econémica Federal, etc. A informacao de regularidade
ou pendéncia € definida por cada o6rgao e so6 € informada no CAUC quando o 6rgao
atualiza seu préprio sistema. Vale destacar que a publicacao dos relatérios esta
prevista na Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). Nesse caso, a Unido sé transfere
recursos financeiros, de modo voluntario (transferéncias voluntarias ou “convénios”) se
0s municipios tiverem satisfeito as exigéncias definidas como requisitos obrigatérios.

O CAUC simplifica, portanto, a verificagcdo de treze das vinte e uma exigéncias
estabelecidas pela LRF, Lei de Diretrizes Orgcamentarias (LDO) e demais legislacoes
aplicaveis.

Objetivos do CAUC
u_Ll\ Facilitar a comprovacao de requisitos fiscais dos entes
éi-_: fedeados com vistas a celebracao de instrumentos de
— transferéncias voluntarias

% Permitir analises da situacéao fiscal dos divesos
EED orgaos e entidades de cada ente federado

Servir como instrumento de transparéncia
e controle social, acessivel a todos os cidadaos



—~ Possibilitar as Organizacées da Sociedade Civil
@ a comprovacao de requisitos necessarios a celebracao
de parcerias com o poder publico
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/V‘/ Auxiliar os gestores municipais, estaduais e federais,
bem como 6rgaos de controle externo e interno,
1T como ferramentas de controle da situacao fiscal dos entes

O Servigo Auxiliar de Informacdes para Transferéncias Voluntarias
(CAUC) foi instituido pela IN n° 2/2012 em substituicdo ao antigo
Cadastro Unico de Convénio. No entanto, a sigla CAUC foi mantida.
Também de interesse é a Portaria Interministerial n°507/2011.

Grupo | - OBRIGAGOES DE ADIMPLENCIA FINANCEIRA

1 Regularidade quanto a tributos, a PGFN/RFB
. contribuicoes Previdenciarias Federais Q @
o

RN

e a Divida Ativa da Uniao

/1 3 Regularidade quanto a Contribuicoes CAIXA
. para o FGTS CA!X

. - o
/1 Regularidade em relagao a Adimpléncia

STN

.4 Financeira em Empréstimos e /(\
Financiamentos concedidos

A

RN

5 Regularidade perante o Poder CADIN

Publico Federal _CADIN
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Grupo Il - ADIMPLEMENTO NA PRESTACAO DE CONTAS DE
CONVENIOS

2.1 Regularidade quanto a Prestacao de Contas de recursos
Federais Recebidos anteriormente

SIAFI/
SUBST. TRANSF.

G]\j SIAFI/Subsistema Transferéncias %

v,
/\ SICONV
1 2.1.2 SICONV

€sicony
-

Grupo lIl - OBRIGAGOES DE TRANSPARENCIA

/3\1 Encaminhamento do Relatério ST_N/S'CONE'
. de Gestao Fiscal - RGF siconfi
A
62 Encaminhamento do Relatério STN/SICONFI
. Resumido e Execucao : H
Orcamentaria - RREO S!ngllf !
WV,
r\ STN/SICONFI
3_3 Encaminhamento das Contas Anuais siconfi
.,
64 Encaminhamento da Matiz de Saldos ST_N /SICONfl
. Contabeis SICOI’lfI

TessumMucssan

v,




Grupo IV - ADIMPLEMENTO DE OBRIGAGOES CONSTITUCIONAIS
OU LEGAIS

A RESOLUCAO DE PENDENCIAS NO CAUC

STN/SICONFI

A

1 Exercicio da Plena Competéncia " "
Tributaria siconfi
o 4 2
/4 2 Aplicacao Minima de recursos FNDE/SIOPE
- em Educacao Slope
/4 3 Aplicacao Minima de recursos VIS/SIOPS
" em Satde ) SIOPS

(4.4

Regularidade Previdenciaria

No inicio do programa 60% dos municipios do estado do Para apresentavam mais de
3 blocos com pendéncias simultaneamente

Municipios com pendéncias por bloco - CAUC

29%

pendéncia
em apenas

1 bloco
Com Com
pendéncia pendéncia

em 3 blocos em 2 blocos
diferentes diferentes
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5.2. Consequéncias da Inadimpléncia

Todos os meses, ou a cada ciclo exigido pelas agéncias as prefeituras devem manter
em dia suas prestacdes de contas no CAUC e obter sua certidao negativa, caso
contrario ficam impedidas de contratar qualquer tipo de financiamento com bancos
publicos (Caixa, Banco do Brasil e BNDES), além de ndo receber transferéncias
voluntarias do Governo Federal, Estadual ou qualquer tipo de recurso que nao
decorra estritamente de determinagao constitucional. Vale destacar que apenas
as transferéncias voluntarias estao sujeitas as normas do CAUC. As chamadas
transferéncias constitucionais e legais como os repasses do Fundo de Participacao
dos Municipios (FPM) e as cotas do ICMS nao estado atreladas a adimpléncia junto
ao CAUC.

Transferéncias Constitucionais?®

Parcela das receitas federais arrecadadas pela Unidao é repassada aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios. Segundo a Secretaria do
Tesouro Nacional, o rateio da receita proveniente da arrecadacao de
impostos entre os entes dafederacao sao um mecanismofundamental para
aliviar as desigualdades regionais e promover o equilibrio socioeconémico
entre Estados e Municipios. Cabe ao Tesouro Nacional, efetuar as
transferéncias desses recursos. Entre as principais transferéncias da
Uniao para os Estados, o DF e os Municipios, previstas na Constituicao,
destacam-se: o Fundo de Participacao dos Estados e do Distrito Federal
(FPE); o Fundo de Participacao dos Municipios (FPM); o Fundo de



Compensacao pela Exportagcao de Produtos Industrializados - FPEX;
o Fundo de Manutencao e Desenvolvimento da Educacgao Basica e
de Valorizacao dos Profissionais da Educacao - Fundeb; e o Imposto
sobre a Propriedade Territorial Rural - ITR.

.-

Pras
.-

i

Operacoes
de créditos

Receitas de
Transferéncias

Y7\
o
Inll|

il

Receitas

Municipais

-

4

) ¢

]

Receitas de
tributos municipais

Governamentais

[ @

] 220
Iﬂﬂﬂﬂr

Estado

Transferéncias
Constitucionais

FPE, FPM, FPEX,
Fundeb, ITR

Q.
RN
. .

‘®
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1=

bl =11
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Governo

Federal
- -.~~

‘®
Transferéncias
Voluntarias
_"."'~

P

nf "'
’

£

Saude, Educacao,
Desenvolvimento
Social

E%En

Demais areas

Com restricdes os municipios
sao impedidos de buscar receita
em programas de ministérios
(Programa de Modernizagao da
Administracao Tributaria, Editais
de Fomento a Cultura), emendas
parlamentares (Aquisicao

de Veiculos, Aquisicao de
Equipamentos, Obras de
Infraestrutura), convénios federal
(Modernizagao de Infraestrutura
Esportiva, Recuperacao de
Estradas e Sinais, Obras

de Infraestrutura Urbana,
Implantagao de Bibliotecas
Publicas) e ficam dependentes
de suas préprias arrecadacoes,
0 que muitas vezes nao €
suficiente ou realizada de
maneira adequada.

.Y

Emendas Parlamentares,
Programas de
Fomento, Convénios

8http://sisweb.tesouro.gov.br/apex/f?p=2600:1 Acesso em 11 de abril de 2018.
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5.2.1 A Inadimpléncia na Administracao Indireta

A inadimpléncia no CAUC pode vir de fontes diversas, além de todos 6rgaos da
administracao direta do executivo, o ndo cumprimento das exigéncias por alguma
instituicao da administracao indireta também caracteriza inadimpléncia impedindo o
municipio de celebrar convénios. Portanto, diversas instituicoes vinculadas a prefeitura
que possuam CNPJ proprios, como autarquias, fundacdes, fundos sociais, entre
outras, devem ter atencao especial, uma vez que nao sao de geréncia do executivo.
A atual experiéncia nos municipios paraenses trouxe o aprendizado de que gestoes
que designaram uma equipe, ou ao menos um servidor, responsavel em orientar e
cobrar as diversas declaracoes e certidoes de cada érgao e instituicao foram as que
tiveram maior éxito em cumprir todas as exigéncias.

5.3. CAUC - Grupo a Grupo, Iltem a ltem

Como mencionado anteriormente, é de fundamental importancia para os municipios
conseguirem a certiddo negativa no CAUC para ter acesso a repasses voluntarios.
Também vimos que os diversos itens sao reportados a diferentes entidades, portanto
€ importante atentar para os diferentes requisitos em cada grupo do sistema.

5.3.1. Grupo | - Obrigacoes de Adimpléncia Financeira
O grupo | é composto por exigéncias, cada uma delas devida a um érgao especifico.
1.1. Regularidade quanto a Tributos, Contribuicées Previdencidrias Federais

O item 1.1. Regularidade quanto a Tributos, Contribuicdes Previdenciarias Federais
e a Divida Ativa da Unido trata-se de sistema de controle de inadimpléncia sob a
responsabilidade da Procuradoria Geral da Fazenda Nacional - PGFN e da Receita
Federal do Brasil - RFB. A regularizagdao se processa no érgao responsavel (RFB
ou PGFN) pela emissdo da respectiva certidao conjunta de regularidade, apds
o cumprimento das obrigacdes devidas ou a interposicao de medida judicial que
suspenda a exigibilidade.



1.1. Regularidade quanto a Tributos, Contribuicées Previdenciarias Federais
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pendéncia?

1.1 PGFN

DIVIDA ATIVA COM O PODER |
PUBLICO FEDERAL

MOTIVAGAO

INSS, FGTS, PASESP, |
CONTRIBUICOES FEDERAIS

DESCRICAO




1.3. Regularidade quanto a Contribuicées para o FGTS

Ja o item 1.3. Regularidade quanto a Contribuicoes para o FGTS se refere a
regularidade quanto ao depdsito das parcelas relativas a trabalhadores optantes pelo
FGTS (comprovacao pela emissao do CRF/FGTS) na Caixa.

COMO SOLUCIONAR OS DESAFIOS FISCAIS DOS MUNICiPIOS DO PARA?

pendéncia?

1.3 RECEITA FEDERAL

DEBITOS TRIBUTARIOS E |
PREVIDENCIARIOS COM A UNIAO

MOTIVAGCAO

INSS, PIS/PASEP

DESCRICAO

66



1.4. Regularidade em relacdo a Adimpléncia Financeira em Empréstimos e
Financiamentos

Na sequéncia, o item 1.4. Regularidade em relagcao a Adimpléncia Financeira em
Empréstimos e Financiamentos concedidos pela Unido é a prestacdo de contas ao
Tesouro Nacional sobre a regularidade em relagcao a empréstimos e financiamentos
concedidos pela Uniao.

pendéncia?

1.4 CAIXA

DEBITOS COM O FGTS

MOTIVAGAO

FGTS

DESCRICAO
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1.5 Regularidade perante o Poder Publico Federal

O ultimo item do grupo 1.5 Regularidade perante o Poder Publico Federal tem como
fonte o Cadastro de Registro de Adimpléncia (CADIN) e atesta a regularidade perante
os 6rgaos e as entidades do Poder Publico Federal, que é verificada pela falta de
registro no CADIN (cadastro de devedores da Uniao).

pendéncia?

1.5 CADIN

DEBITOS COM O PODER |
PUBLICO FEDERAL

MOTIVAGCAO

MULTAS, DEBITOS COM I
AGENCIAS NACIONAIS

DESCRICAO




No grupo | o roteiro sugerido de acdes para solucao das pendéncias é o seguinte.

<

(%)
S
<T
(u]
(=]
=
(%]
=1
S
=
i
=
=
i
[- %
R
a

2
O
=
—l
o
(7]
L
o
<

Roteiro dos Planos de Acao - Grupo 1
Fluxo das pendéncias - detalhamento das acoes para solucao

Identificar qual o item
pendente no Sistema Cauc

Identificar qual a instituicao
responsavel pela pendéncia

Cadastrar no sistema de referéncia
da instituicao pendente (E-CAC, C.E.F)

Identificar a origem e valor
do débito em aberto

Analisar a divida X capacidade
financeira da prefeitura, e planejar
pagamento

Negociar com instituicao de origem
formas de pagamento (quem gerou
o débito)

Realizar pagamento (priorizacao
de empenhos)
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5.3.2. Grupo Il - Adimplemento na Prestacao de Contas de Convénios

O segundo grupo é regulado por duas agéncias, o Sistema de Administracao
Financeira do Governo Federal - SIAFI e o Sistema de Gestdao de Convénios e
Contratos de Repasse - SICONV e confere a regularidade quanto a prestacdo de
contas de recursos federais recebidos anteriormente.

No portal de Convénios do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
existe um Manual <http://portal.convenios.gov.br/ajuda/manuais-e-cartilhas/manual-

novo-cadastro-do-siconv> que indica todo caminho e tramite para solucionar os
itens desse grupo.

pendéncia?

2.1.1 SIAFI

- -
APROVACAO DO ORGAO ENVIO DE COMPROVANTES AO
CONCEDENTE SIAFI/TRANSFERENCIAS

pendéncia?

2.1.2 SICONV

- -
APROVAGAO DO ORGAO ENVIO DE COMPROVANTES AO
CONCEDENTE SIAFI/TRANSFERENCIAS

70



No grupo Il o roteiro sugerido de agoes para solugao das pendéncias € o seguinte.

Roteiro dos Planos de Acao - Grupo 2
Fluxo das pendéncias - detalhamento das acoes para solucao
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Identificar qual o item
pendente no Sistema Cauc

Reunir comprovacoes de entrega
de exigéncias do contrato

Adotar procedimentos de prestacao de
contas descritas no manual de
prestacao de contas

Leitura do material tutorial sobre
cadastro, alteracao, analise e
aprovacao do convénio

Apresentacao das comprovacoes de
cumprimento do convénio para
aprovacao do concedente
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5.3.3. Grupo lll - Obrigacoes de Transparéncia

O Grupo lll tem todas suas exigéncias monitoradas pelo Sistema de Informacgdes
Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro - SICONFI.

3.1. Encaminhamento do Relatorio de Gestao Fiscal - RGF
A primeira exigéncia é referente ao 3.1. Encaminhamento do Relatério de Gestao
Fiscal - RGF, que verifica a publicacao dos Relatérios de Gestao Fiscal do exercicio

em curso e anterior, na forma e prazos definidos em lei, ou seja, até 30 dias apods o
encerramento de cada quadrimestre ou semestre.

pendéncia?

, RGF*
(30 DIAS APOS ENCERRAMENTO
DO QUADRIMESTRE)

7

4

ENVIO DE RELATORIOS CONFORME
PORTARIA - NOTA TECNICA
28/2016/CCONF/SUCON/
STN/MF-DF

) V.
s

-
MANUAIS DO SICONF




3.2 Encaminhamento do Relatério Resumido de Execucao
Orcamentaria - RREO

O item 3.2 Encaminhamento do Relatério Resumido de Execugado Orcamentaria -

RREO verifica a publicacdo dos RREO, do exercicio em curso e anterior, na forma e
prazos definidos em lei, ou seja, até 30 dias apds o encerramento de cada bimestre.

pendéncia?

~ RREO
(30 DIAS APOS O BIMESTRE)
7
A

ENVIO DE RELATORIOS CONFORME
PORTARIA - NOTA TECNICA
28/2016/CCONF/SUCON/
STN/MF-DF

4

-
MANUAIS DO SICONF
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3.3 Encaminhamento das Contas Anuais

Na mesma linha de prestacao de contas o item 3.3 Encaminhamento das Contas
Anuais verifica 0 encaminhamento das contas anuais para a consolidacao das contas
dos Entes da Federacao relativas ao exercicio anterior e aos quatro anteriores.

pendéncia?
, ECA
5 EXERCICIOS REALIZADOS |
LIMITE: 30/4 DO EXERCICIO
SUBSEQUENTE
3 J
4 O ultimo item do Grupo Ill até o
momento é exigido apenas para
) Unidades Federativas, capitais e
municipios que possuam Regime
ENTREGAR CONTAS ANUAIS Proprio de Previdéncia Social
CONFORME PORTARIA - NOTA (RPPS), mas vale atengdao uma
TECNICA 28/2016/CCONF/SUCON/ vez que a partir de janeiro de
STN/MF-DF ) 2019 sera obrigatério para todos

Vs entes federativos. O 3.4 confere

o Encaminhamento da Matriz de

Saldos Contéabeis ao SICONFI,

< mensalmente, até o ultimo dia do

MANUAIS DO SICONF més seguinte ao de referéncia,
sendo exigiveis todas as matrizes

do exercicio em curso e dos 4

imediatamente anteriores, com

série histdrica iniciando-se em 2018.




No grupo lll o roteiro sugerido de acdes para solucdo das pendéncias é o seguinte.

Roteiro dos Planos de Acao - Grupo 3
Fluxo das pendéncias - detalhamento das acoes para solucao
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Identificar a natureza da pendéncia
e exercicio

Verificar as formas de envio das
informacoes

Observacao de prazo para envio
das informacoes

Envio dos relatorios pelo SICONFI

Assinatura por meio de certificado
digital

Negociar com instituicao de origem
formas de pagamento (quem gerou
o débito)

Realizar pagamento (priorizacao de
empenhos)
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5.3.4. Grupo IV - Adimplemento de Obrigacoes Constitucionais ou
Legais

O Grupo IV também tem suas exigéncias espalhadas por diversos 6rgaos.

4.1 Exercicio da Plena Competéncia Tributaria

O primeiro item se refere ao cumprimento da obrigacao de instituir, prever e arrecadar
os impostos de competéncia constitucional do Ente Federativo a que se vincula o
Convenente e Contratado. Gravacao, no Sistema de Informacdes Contébeis e Fiscais

do Setor Publico Brasileiro - SICONFI, de declaragao de exercicio, no ano anterior, da
plena competéncia tributaria.

pendéncia?

4.1 SICONFI

_DECLARAGAO DE I
COMPETENCIA TRIBUTARIA

MOTIVACAO

ENVIAR DECLARAGAO ONLINE I
DE COMPETENCIA TRIBUTARIA

DESCRICAO




4.2 Aplicacao Minima de Recursos em Educacao

O item 4.2 se refere a aplicagao anual, na manutencao e desenvolvimento do ensino,
do percentual minimo de vinte e cinco por cento da receita resultante de impostos,
compreendida a proveniente de transferéncias e é gerenciado pelo Sistema de
Informacdes sobre Orgamentos Publicos em Educacao - Siope.
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4.2 SIOPE J
. -
ENVIO DE RELATORIO J APLICA(}Z\O DE RECURSOS J
4 4
4 4

INSTALAR PROGRAMA SIOPE/ J FAZER PLANEJAMENTO DA

BASE MANUAL EXECUCAO ORCAMENTARIA E
’ FINANCEIRA

=
ENVIAR RELATORIO J
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4.3 Aplicacao Minima de Recursos em Saude

O terceiro item, gerido pelo Sistema de Informacdes sobre Orgamentos Publicos em
Saude - SIOPS, constitui-se na aplicacao anual, em acdes e servicos publicos de
saude, dos percentuais minimos da receita resultante de impostos, compreendida a

proveniente de transferéncias.

pendéncia?

4.3 SIOPE J

"

<
ENVIO DE RELATORIO

3
4

<
INSTALAR PROGRAMA SIOPE/
BASE MANUAL

4

v
ENVIAR RELATORIO
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APLICAGCAO DE RECURSOS
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-

-

FAZER PLANEJAMENTO DA
EXECUCAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA




4.4 Regularidade Previdenciaria

Pode causar confusao com o primeiro item do grupo 1, mas & importante ressaltar que
o item 1.1 (Regularidade quanto a Tributos, Contribuicoes Previdenciarias Federais e
a Divida Ativa da Unido) diz respeito a tributos, contribuicdes previdenciarias e a
divida ativa da Unido sob supervisao da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB)
e da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional (PGFN). Ja o item 4.4 (Regularidade
Previdenciaria), refere-se ao Certificado de Regularidade Previdenciaria (CRP), que é
um documento fornecido pela Secretaria de Politicas de Previdéncia Social (SPSS)
do Ministério da Fazenda, que atesta o cumprimento dos critérios e exigéncias
estabelecidos na Lei n° 9.717, de 27 de novembro de 1998, pelo regime préprio de
previdéncia social de um Estado, do Distrito Federal ou de um Municipio, ou seja,
atesta que o ente federativo segue normas de boa gestao, de forma a assegurar o
pagamento dos beneficios previdenciarios aos seus segurados (acessar http://www1.
previdencia.gov.br/sps/app/crp/cartiihaCRP.html).

O item 1.1 diz respeito ao pagamento das contribuicoes previdenciarias (regime
geral), enquanto que o item 4.4 diz respeito a regularidade do regime préprio do ente
federado.

pendéncia?

\
44 SPPS

DEBITOS COM O REGIME |
PROPRIO DE PREVIDENCIA f‘

CONTATAR INSTITUTO DE |
PREVIDENCIA MUNICIPAL
PARA NEGOCIACAO I

FAZER PLANEJAMENTO DA
EXECUCAO ORCAMENTARIA
PARA PAGAMENTO
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No grupo IV o roteiro sugerido de agdes para solugdo das pendéncias € o seguinte.

Roteiro dos Planos de Acao - Grupo 4
Fluxo das pendéncias - detalhamento das acoes para solucao

Identificar qual item esta pendente
no sistema Cauc

Identificar qual a instituicao
responsavel pela pendéncia

Cadastrar no sistema de referéncia
da instituicao pendente (Siconfi, Siops,
Siope)

Identificar relatorios nao enviados

Acessar sistema e verificar formatos
de envio (Base Manual do Sistema)

Enviar relatorios pendentes

Criar rotina de envio dos relatoérios




5.4 Mas e quando ndo ha documentos?

“Néao recebiamos recursos que nao fossem para a saude, educacéo e assisténcia. E até com governo
do estado nao estavamos conseguindo porque gestdes anteriores do municipio ndo haviam prestado
contas. Entao teve caso que para o municipio ser socorrido em algumas necessidades, que a emenda
parlamentar foi direcionada para o estado, para o estado fazer a doacao para o municipio. E agora
poderemos trabalhar direto com emendas no ministério da integragdo, do turismo, esporte, cultura,
desenvolvimento econémico, o que ndo podiamos trabalhar diretamente, vamos poder agora aderir
sem precisar passar por emendas, intervencao politica maior, mas sim habilitar o municipio para
receber recursos”. (Karlan Caldeira - Secretério de Financas de Castanhal)
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E comum os atuais gestores (prefeitos ou governadores) dos entes federativos
alegarem extravio das contas anuais pelos antecessores (ex-gestores); porém, a
alegacao nao pode ser simplesmente aceita sem concomitante comprovacao de
que inexiste copia das contas anuais (balanco-geral) do ente com algum dos demais
orgaos destinatarios dessa prestacao anual de contas. Os 6rgaos destinatarios sao:
a Camara de Vereadores (tem atribuicao de fiscalizar: Constituicao Federal, art. 29,
inc. XI), no caso dos Municipios; as Assembleias Legislativas, no caso dos Estados; a
Camara Legislativa, no caso do Distrito Federal; e os Tribunais de Contas (estaduais,
de Municipios, onde houver, e do Distrito Federal).

Além disso, pode haver, inclusive, imputacao penal ao mandatario que deixar de
prestar contas, conforme o Decreto-Lei n°® 201/1967, que dispdoe sobre crime de
responsabilidade dos Prefeitos Municipais que deixarem de prestar contas. A LRF,
em seu artigo 48, estabelece que sao instrumentos de transparéncia da gestao fiscal,
aos quais sera dada ampla divulgagao, os planos, orgamentos e leis de diretrizes
orcamentarias; as prestacdes de contas e o parecer prévio do respectivo Tribunal
de Contas; o Relatério Resumido da Execucdo Orcamentaria e o Relatério de
Gestao Fiscal; e as versodes simplificadas desses documentos. Os artigos seguintes
dispoem que as contas devem ficar disponiveis no Poder Legislativo e para consulta
dos cidadaos e instituicoes da sociedade. Ademais, essas contas tém de ser
encaminhadas ao Poder Executivo do respectivo Estado (Art. 51, § 1°, ). Qualquer
dessas instituicdes poderia contribuir na localizagao das contas®.

9Fonte: sti.tesouro.gov.br
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“A prefeitura tinha um déficit financeiro, fiscal e um rombo nos encargos de salarios, impostos, e se
ndo tomdssemos uma decisdo dura e efetiva para resolver ndo teria solugdo. Castanhal tinha 250
milhées em dividas, um endividamento de 110% de nossa receita liquida. Tratar isso foi um trabalho
de planejamento, acompanhamento e escolha das prioridades para poder tratar cada assunto no seu
determinado momento e com seu grau de importancia”. (Karlan Caldeira - Secretario de Finangas de
Castanhal)

Quando falamos de equilibrio falamos obrigatoriamente de um sistema dinamico que
esta sujeito a entrar em desequilibrio. Quanto mais variaveis existem, mais complexo
€ o sistema e, consequentemente, mais dificil € manter a equiparagao. Assim é o
cotidiano da gestao de recursos publicos de um municipio. Neste capitulo tentaremos
apresentar reflexdes sobre arrecadacdo e gastos municipais, ndo so visando
arrecadar mais e gastar menos, mas também avaliando como reduzir despesas e
gastar eficientemente.

O equilibrio entre receitas e despesas € um principio orcamentario
previsto tanto na Lei 4.320/64, que estabelece normas gerais do
direito financeiro, como na Lei de Responsabilidade de Fiscal. A LRF
trouxe um novo conceito de equilibrio para as contas publicas: o
equilibrio entre as receitas e despesas primarias, que se traduz no
Resultado Primario equilibrado. Desse modo, a lei define equilibrio
sem a utilizacao de empréstimos e, por isso, sem provocar aumento
da divida publica. O primeiro paragrafo do artigo 1° da lei define o que
se entende por responsabilidade na gestao de recursos publicos:

§ 1° Aresponsabilidade 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. Todo este processo mediante o cumprimento de metas de
resultados entre receitas, despesas e a obediéncia a limites e condicdes no que
tange a renuncia de receita, geracdo de despesas com pessoal, da seguridade
social e outras, dividas consolidada e mobiliaria, operagoes de crédito, inclusive
por antecipacao de receita, concessao de garantia e inscricao em Restos a Pagar.



O trabalho dafrente de equilibrio fiscal implementada no estado do Para e desenvolvido
nos municipios que integram a rede do programa Juntos da Comunitas, desde 2013,
esta de acordo com as definicoes estabelecidas nas principais normas legais que
regem a gestao orcamentaria brasileira.

A busca pelo incremento das receitas proprias, a reducao das despesas de custeio
e a busca de espaco fiscal para investimentos € um caminho para melhoria na
prestacao de servigos ao cidadao. No entanto, a dificuldade dos municipios brasileiros
em estabelecer isso como pratica da gestao tem sido uma tarefa ardua. Como ja
apresentado anteriormente, segundo o indice Firjan de Gestao Fiscal (IFGF), 86% das
prefeituras do pais tém situacao fiscal considerada critica ou dificil'®. Essa realidade
costuma ser o resultado de uma baixa capacidade de arrecadacao, somado a um
gasto ndo controlado e agravado pelo fato dos municipios terem pendéncias no envio
de informacodes previstas na Lei de Responsabilidade Fiscal. O nao cumprimento
dessa exigéncia inviabiliza a liberacdo dos recursos do governo federal e agrava
ainda mais o problema de saude fiscal.

Quais sao as principais fontes de receita municipais?

o[

Receitas Receitas
Préprias Transferidas

No caso do estado do Para e da intervencao liderada pela Comunitas, para driblar
adversidades os municipios precisaram cumprir a tarefa de retirar suas pendéncias
junto ao CAUC, apresentado na segao anterior, para, entdo, procurar solugcoes
para a eficiéncia fiscal. Esta ultima resolugdo costuma demandar saidas criativas,
especialmente em momentos de crises e escassez de recursos, quando a queda
do poder aquisitivo da populacao faz aumentar a demanda dos servicos de salde,
assisténcia e educacao.

0] eia mais sobre o IFGF de 2017 em www.firjan.com.br/ifgf/

[
—
<g
(3}
=
ke
=
(-

&
=
-
(=}
[T}
o
(-
<t
(54
=
<t
(53
—
<t
(=]
=
(=]
o




COMO SOLUCIONAR 0S DESAFIOS FISCAIS DOS MUNICiP10S DO PARA?

86

DESEQUILIBRIO

QUEDA NAS RECEITAS DESCONTROLE DAS FERRAMENTAS FISCAL
Recessao econdmica, DESPESAS INCIPIEN'[ES DE
queda de arrecadacao Inflagdo, pressao e GESTAO
propria e nos repasses aumento salarial e mais Auséncia de ferramentas

demandas por Saude e de analise para

Educacdo com a crise receitas e despesas
AUMENTO AUMENTO NA DEMANDA QUEDA NO PODER AUMENTO
DAS DESPESAS POR SERVIGOS PUBLICOS AQUISITIVO DA DO DESEMPREGO
DE QUALIDADE POPULACAO

6.1 A gestao eficiente dos recursos publicos™

Nessa publicacao falaremos do conceito de gestao eficiente de recursos municipais
de modo pratico. Entende-se, portanto, que uma gestao municipal alcanca a eficiéncia
quando esta baseada na analise de fatos e dados e com isso, estabelece indicadores
parametrizados, metas e identifica lacunas para a reducao dos gastos.

Uma vez identificadas essas lacunas e metas, devem ser elaborados o que chamamos
de Planos de Acéo. E importante que essas lacunas e metas sejam realistas e
desafiadoras, para a prefeitura e para cada uma de suas unidades - como unidades
de saude, escolas, prédios, areas publicas, etc.

A seguirapresentamos um conjunto de etapas recomendadas que podem ser aplicadas
a diversos tipos de custos e despesas e outros problemas a serem resolvidos pela
gestao.

Definir os gastos a serem trabalhados

Alguns “critérios” para esta definicdo: 20% de contas (em
quantidade) que pesam 80% do orgamento (em valor);
contas que vém aumentando desde os ultimos dois anos
até o atual; evitar contas que nao é possivel reduzir devido
a obrigatoriedade e/ou complexidade legal.

" Este capitulo foi elaborado pela Comunitas, em parceria com a consultoria MAIS Partners. Usou-se como referéncia o material
desenvolvido pela equipe da MAIS durante os workshops conduzidos no estado do Pard e para o workshop promovido pela
Comunitas na Federagéo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro em setembro de 2017.



Organizar os dados necessarios
Definicdo de parametros e formatos.

Identificar as lacunas de gastos
As lacunas mostram o potencial de eficiencia que a
prefeitura tem de forma simples e rapida.

Priorizar as lacunas

Significa escolher as “batalhas que vamos lutar” e definir
a priorizacao da equipe e suas atividades em relacao a
tempo, esforco e recursos.

Definir as metas sobre as lacunas priorizadas
Transformar as lacunas identificadas em metas é um
processo de negociacao entre gestores/técnicos e
executivos. Definir e negociar Metas significa chegar a um
denominador comum. Ou seja, definir o foco e o consenso
que a prefeitura precisa para agir de forma eficaz.

Construir os planos de acao

Garantir os resultados (implementar, acompanhar
e corrigir)

Difundir as melhores praticas

Significa demonstrar e disseminar os resultados,
mostrando que esse objetivo vale a pena porque traz
resultados concretos, ou seja, a eficiéncia dos gastos.
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Nao é, portanto, apenas uma questdao de reduzir gastos. E importante comparar
desempenhos e alcancar um indicador que mostre a maneira clara onde e como
fazer a reducao do gasto.

6.1.1 Analises e oportunidades

Para alcancar a gestao eficiente € importante manter o foco em aspectos operacionais
do uso dos materiais e servigcos, ou seja, gerar capacidade de pagamento e de
investimento para a prefeitura a partir da otimizacao de seus processos de compras,
contratacdes e utilizacdo dos recursos no dia a dia.

Partindo desse principio, sdo trabalhadas as contas de Folha de Pagamento de
Pessoal e as Outras Despesas Correntes (medicamentos, merendas, limpeza,
vigilancia, conservacgao etc). Além disso, os valores considerados sdo os de Liquidacdo
(obrigacao de pagar assumida) que permitem avaliar o gasto comprometido.

No caso de estado do Para, utilizou-se os valores liquidados mensais de 2015, 2016
e 2017, por érgao/secretaria. Foram solicitados os dados das seguintes despesas:

Conservacao Urbana

Limpeza dos prédios da prefeitura
Vigilancia dos prédios da prefeitura
Energia elétrica - iluminacao publica
Energia elétrica - prédios da prefeitura
Telefonia fixa

Telefonia movel

Carros alugados

9. Combustivel

10. Manutencao de veiculos

11. Alimentacao escolar
12.Medicamentos

13.E os dados de arrecadacao de ISS e IPTU.

O NOOAELDD =

6.1.2 Estratégias de ganho
Gastos sao gerados pela utilizagdo de um recurso (consumo) a um certo precgo, que
existe para atender uma determinada demanda. Dessa forma, existem trés tipos de

ganhos de eficiéncia:

1) readequar os objetos contratados (materiais, servigcos) ou a equipe adequando-se



a demanda real (ou elimina-los, caso essa demanda nao exista mais);
2) otimizar a utilizacao dos materiais/servicos contratados;
3) reduzir os precos.

O que é importante manter em mente ao longo do processo € que, independente de
qual conta ou analise especifica estivermos fazendo, o foco é otimizar continuamente
a relacao objetos - consumo - preco.
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Exemplo: Os objetos contratados (servicos, materiais, pessoas) estao
bem construidos (especificados, parametrizados) e de acordo com a
real demanda que a prefeitura tem, sem gerar desperdicios? Pense em
um caso hipotético em que o servico de limpeza vem sendo contratado
por numero de postos, ou seja, quantidade de pessoas. Caso ele seja
contratado por metro quadrado, pensando na area como parametro,
seriam necessarias 2 pessoas para um espaco de 100m2 e 3 pessoas
para um espaco de 200m2. Nesse caso, como existe um ganho de
escala poderia ser mais interessante fazer a contratagao por m? a ser
limpo e nao por postos fixos, e trabalhar com uma equipe itinerante.

6.2 Reducao de gastos com folha de pessoal

No Brasil, os gastos com a folha de pessoal representam cerca de 50 a 60% dos
gastos das prefeituras. Além disso, a melhoria da gestao da folha pode economizar
R$1,5 bilhdes para as cidades do pais'?. A forma mais rapida de capturar parte destes
ganhos e iniciar uma gestdo mais eficiente do quadro de pessoal é eliminar suas
inconsisténcias: erros de planejamento, registro e controle na Folha que geram gastos
desnecessarios e precisam ser corrigidos imediatamente. A analise que leva a este
tipo de ganho consiste em trés principais atividades:

1. Levantamento e organizacdo dos dados da Folha;
2. Identificacdo das Inconsisténcias, do ganho potencial e das acbes necessarias;
3. Validacdo com o Prefeito e eliminagdo das inconsisténcias.

2 \Vlencimentos e vantagens Fixas de Pessoal Civil, e redugdes de gastos por meio da eliminagéo de ineficiéncias no controle da
Folha de Pessoal efetivo e comissionados. Nao considera Servigos de Terceiros PJ e PF. Fonte “Algoritmo MAIS Oportunidades
Municipais” com dados do siconfi.tesouro.gov.br de 2016
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6.2.1 Levantamento e organizacao dos dados da folha

Escopo de dados a serem levantados:

+ Estatutarios (incluindo aposentados e pensionistas)
+ Celetistas (incluindo aposentados e pensionistas)

« Agentes politicos e cargos em comissao

+ Terceirizados e temporarios

Dados minimos para identificacdo das inconsisténcias:

+ Nome

« Matricula(s)

- CPF - Area/Secretaria

+  Regime * Local de trabalho

« Status - ativo ou inativo + Cargo

+ Data de admissao +  Funcao

« Tipo de contrato « Carga horaria semanal

«  Concurso (se aplicavel) « Carga horaria mensal

+ Data de desligamento + Vencimentos

+ Motivo do desligamento + Descontos
(exoneracao, aposentadoria etc) + Valor liquido

+ Unidade + Organizagao dos dados da Folha

Os dados devem estar estruturados como Tabela Fato, ou seja, uma tabela com um
registro exclusivo a cada linha e com apenas um tipo de informacao por coluna. Além
disso, devem constar apenas os dados necessarios no status de liquidacdo - sem
faltas, erros (nao fazem sentido para a conta) ou sobras (empenhos, outros registros)
- e com a correta identificacdo do que é o dado. Por fim, deve-se avaliar a qualidade
do dado com um teste basico: se valores totais e médios forem consistentes com a
percepcao do gestor da Folha, a Tabela Fato pode ser utilizada.

e | it | cor | g | | s || aso | i | - | vrimres

6.2.2 Identificar as inconsisténcias, do ganho potencial e das acoes
necessarias

A identificagao das Inconsisténcias na Folha de Pessoal requer o cruzamento de
algumas informacdes. A seguir, 0s principais passos, por tipo de inconsisténcia, e
os dados que devem ser observados em cada uma. Para quantificar um potencial



de ganho, por sua vez, é necessario avaliar o quanto cada Inconsisténcia significaria
em reducao do gasto, caso fosse eliminada, considerando os componentes da
remuneragao (vencimentos, previdéncia, horas extras, férias, vantagens fixas etc).
Algumas explicacdes foram incluidas no passo a passo abaixo, para facilitar o
entendimento desse célculo.

1) Servidores com matricula inativa recebendo remuneracéo
a) Filtrar os servidores com matricula inativa
b) Avaliar se estdo recebendo remuneragdes, se sim:
i) Calcular a reducao de gastos com a eliminagcédo das remuneracoes
i) Validar com os secretarios gestores da Folha e dos servidores
iii) Retirar imediatamente os servidores da Folha
c) Informar aos servidores afetados

2) Servidores com mais matriculas do que o permitido

a) Filtrar e separar os grupos em: professores, médicos, outros

b) Identificar servidores com mais matriculas ativas do que o permitido
i) Professores e profissionais de drea de Saude: 2 cargos com horarios compativeis e a
soma das remuneracdes até o teto do municipio
i) Limite para os demais: apenas 1 matricula ativa

c) Definir com servidor qual matricula ele ira manter

d) Calcular a reducao de gastos com as matriculas que serdo inativadas

e) Validar com os Secretarios gestores da Folha e dos servidores

f) Iniciar o processo de inativagcao das demais matriculas

g) Informar aos servidores afetados

3) Servidores com remuneracdes acima do teto municipal
a) Identificar o teto municipal de remuneragao
b) Identificar e listar todas as remuneragdes acima do teto
c) Calcular o ganho com a reducao destas remuneragoes até o teto
d) Validar com os secretarios gestores da Folha e dos servidores
e) Iniciar o processo de ajuste das remuneracoes pelo teto
f) Informar aos servidores afetados

4) Servidores com remuneragao incompativel com o seu concurso
a) Filtrar e agrupar os servidores por Concurso, Admissao, Unidade, Area/
Secretaria, Local de Trabalho, Cargo e Funcao, Carga Horaria Semanal, Carga
Horaria mensal e outras informagdes que permitam identificar a remuneragao
correta
b) Avaliar a remuneragao correta para cada caso com o RH da prefeitura
c) Identificar as remuneracoes incorretas e seus motivos
d) Calcular a reducao de gastos com a regularizagcao das remuneracoes
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e) Validar ajustes com os secretarios gestores da Folha e dos servidores
f) Iniciar o processo de regularizagcao das remuneracoes
g) Informar aos servidores afetados

5) Existéncia de vinculos empregaticios adicionais
a) Realizar pesquisas pelo CPF para avaliar a existéncia de vinculos adicionais
como MEI, CLT, RPA, sécio administrador em empresas. Pesquisar no Ministério
do Trabalho, Juntas Comerciais, entre outros
b) Calcular a reducao de gastos com a possivel exoneracao dos servidores
c) Iniciar o processo de ajuste dos vinculos ou de exoneragéao
d) Informar aos servidores afetados

6.2.3 Validar com o prefeito e eliminar as inconsisténcias

Todos os valores, ajustes, regularizacoes, agoes e eventuais exoneragoes de Pessoal
devem ser validados com o Prefeito antes de serem implementadas na Prefeitura.

COMO SOLUCIONAR OS DESAFIOS FISCAIS DOS MUNICiPIOS DO PARA?

6.2.4 Fluxograma da pratica - reducdao dos gastos com a folha de
pessoal

ESCOPO DE DADOS

Estatutario: Celetistas, Agentes | Dados Padrao da folha de
Politicos e cargos em comissdo; | pagamento, dos concursos, da
Terceirizados e temporarios | alocacao

TABELA FATO DE FOLHA

Um registro exclusivo a cada linha | Sem faltas, erros ou sobras;
e com apenas um tipo de | valores “batem” com a percepcao
informagao por coluna | do gestor da Folha

1. MATRICULAS INATIVAS RECEBENDO REMUNERACAO

Identificar, listar e validar com RH | Retirar da previséo de pagamen-
e Secretarios | tos. O ganho é o valor total
retirado da Folha
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2. MAIS MATRICULAS DO QUE O PERMITIDO

Identificar, listar e validar com RH | Avaliar qual matricula sera
e Secretarios | inativada. O ganho é o valor total
retirado da Folha

3. REMUNERAGAO ACIMA DO TETO MUNICIPAL

Identificar, listar e validar com RH | Ajustar as remuneragdes e
e Secretarios | informar. O ganho é a diferenca
do novo valor para o valor
anterior

4. REMUNERACAO INCOMPATIVEL COM CONCURSO

Identificar, listar e validar com RH | Ajustar as remuneracoes e
e Secretarios | informar. O ganho é a diferenca
do novo valor para o valor
anterior

5. VINCULOS EMPREGATICIOS ADICIONAIS

Identificar, listar e validar com RH | Avaliar qual vinculo sera
e Secretarios | eliminado. O ganho é o valor total
retirado da Folha

6.3 Reducao Das Despesas Gerais | Gastos de Conservacao, Limpeza
e Vigilancia (CLV)

Conservacao, Limpeza e Vigilancia (CLV) € um pacote de gastos de natureza similar,
que envolvem, geralmente, alto volume de servicos terceirizados e compra de
materiais, alocados em diversas areas das prefeituras, saldes (unidades de saude),
educacao (escolas), areas administrativas e outras. Normalmente, € o maior pacote de
gastos das Despesas Gerais. A eficiéncia nesse tipo de gastos pode ser conquistada
de duas formas:

1. Reducao dos precos, usando benchmarks internos e externos
2. Reducao do consumo, por meio de regras de gastos e controles.
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6.3.1 Reducao dos objetos

Antes de analisar os precos e o consumo dos servigcos de CLV, é importante avaliar a
possibilidade de adequacao atual, por meio de trés perguntas:

A prefeitura ainda tem necessidade do servigco?

Ou seja, existe a possibilidade de cancelamento do contrato? Por exemplo: uma
prefeitura implantou um sistema integrado de vigilancia nos prédios administrativos e
nao precisa mais dos vigilantes. Casa haja essa situagcao, os contatos atuais devem
ser cancelados imediatamente ou as pessoas orientadas para uma nova fungao.

A prefeitura tem necessidade do servico no nivel que foi contratado?

Ou seja, avaliar a possibilidade de negociacao e de reducao do contrato em até 25%.
Por exemplo, uma prefeitura, devido ao fechamento de alguns prédios, nao precisa
mais dos 20 vigilantes que contratou, podendo trabalhar com 15. Nesse caso os
contratos podem ser negociados ou nova licitacao pode ser feita.

A prefeitura pode especificar melhor a intensidade do servico contratado
(nimero de pessoas etc)?

Ou seja, pode revisar a parametrizagao, contratando por produtividade? Por exemplo:
uma prefeitura ndo quer mais contratar uma quantidade fixa de vigilantes por prédio,
mas pelo fluxo de pessoas, ganhando escala. Nesse caso, como acima, negociar ou
licitar o contrato.

6.3.2 Reducao dos Precos

Para reducao dos precos, é preciso obter os dados minimos para a analise. Sao eles:
« Setor/Funcao

+ Unidade

*  Cluster

+ Elemento

+  Subelemento

 Data
 Fonte
- Status

« Valor mensal
+ Pessoas Contratadas



Setor/ . Valor Pessoas
~ bel t
Funcao Snidade m Subeiemento MMM Mensal | Contratadas

a) A definicao dos clusters: os clusters sao agrupamentos de escolas, unidades,
areas, regidoes etc, com caracteristicas semelhantes em relacdao ao gasto
analisado, que permitem a comparacao do desempenho. Normalmente, sao
definidos por variaveis como: Tipo da atividade, porte da unidade/area/regiao; e
modo de funcionamento. Por exemplo: uma escola pode ser do tipo infantil/creche,
fundamental e médio; porte pequeno, médio ou grande; ter 1 turno ou integral. Outro
exemplo, uma unidade de saude por ser hospital, clinica ou maternidade; porte
pequeno, médio ou grande; emergéncia ou retaguarda.

Para gastos de conservacgao, limpeza e vigilancia seriam:

Tipo de unidade: educacao; saude; administrativo; areas

«  Fluxo de pessoas: pequeno; médio; grande

+ Especifico para Conservacao: tipo do edificio ou area

+ Especificos para Limpeza na Saude: areas criticas ou nao
+ Especifico para Vigilancia: quantidade de portarias

b) A definicao dos parametros: Parametros sao os fatores geradores de um gasto,
ou seja, estao diretamente relacionados a demanda que um bem ou servigco atende
na prefeitura. Por exemplo, o nimero de alunos matriculados em uma escola em
um ano, de pacientes atendidos em uma unidade de salde em um determinado
periodo, funcionarios trabalhando em uma unidade, m2 de uma unidade, pessoas
transportadas, km rodados pelos veiculos etc. Eles variam ao longo de periodos
mais longos de tempo e permitem a construgao de indicadores de desempenho
mensuraveis e estaveis.

Para os precos de CL
« Parametro do servico, ou seja, que mede o servico contratado e permite definir o
preco médio unitarios: Pessoas contratadas.

+ Organizagao dos dados de Precos:

Os dados devem estar estruturados como Tabela Fato, como visto na Folha.
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Setor/ Valor Pessoas

Saude UBS 1 Limpeza 10/2017 Propria Liquidacédo 100.000

Saude UBS 2 ODC Limpeza 10/2017 Prépria Liquidagéo 50.000 10
Saude UBS 3 OoDC Limpeza 10/2017 Propria Liquidagédo 75.000 10
Saude UBS 4 ODC Limpeza 10/2017 Prépria Liquidagéo 90.000 20

c) Identificacao das lacunas e das acdes necessarias: a lacuna é a diferenca entre
o desempenho ideal e o atual. Trata-se de um ganho potencial, do qual podemos
capturar 30%, 50% ou mesmo 100%, dependendo da maturidade e das condicdes
da prefeitura. Lacunas de precos significam que podemos encontrar, interna ou
externamente, e implementar melhores precos para os contratos atuais, por meio
de negociagao, cancelamento e nova contratacdao e/ou mudancas no formato da
contratacao.

A identificacado das lacunas de pregcos segue 0 passo a passo a segulir.

« Calculo de Lacunas de Preco (CLV) - Benchmark interno

a) Separar as unidades por cada cluster,

b) Dentro de cada cluster, identificar o benchmark e a média:
i) Formular o indicador de preco unitario médio: valor mensal / pessoas contratadas
(parametro do servico)
i) Calcular o benchmark: menor valor do indicador
i) Calcular a média: média de todos os valores dos indicadoreS

c) Dentro de cada cluster, identificar a lacuna:
i) Avaliar as diferencas entre o benchmark ou a média e os demais indicadores, para cada
unidade, em preco unitario por pessoas
i) Multiplicar as diferencas pelo nimero de pessoas de cada unidade, essa é a lacuna de
1 més para cada unidade
i)y Multiplicar por 12, essa é a Lacuna de 1 ano para cada unidade
iv) Somar as lacunas mensais; somar as lacunas anuais

Setor/ Peco Pessoas Lacuna Lacuna
Unidade | Cluster | Subelemento ¢ Indicador
Funcao Mensal | Contratadas Més

Saude UBS 1 Tipo A Limpeza 100.000 4.000 4.000

75.000 - (10
Saide UBS3  TipoA Limpeza 75.000 10 7.500 4.000 x 4.000) =
35.000

35.000 x 12
= 420.000



+ Célculo de Lacunas de Preco de (CLV) - Benchmark externo

a) Separar as unidades por cada cluster;

b) Identificar o benchmark no mercado;
i) Formular o indicador: valor mensal / pessoas contratadas
i) Pesquisar em contratos de outros municipios
iii) Pesquisar em bancos de precos

c) Dentro de cada cluster, identificar a Lacuna:
i) Avaliar as diferencas entre o benchmark e os demais indicadores, para cada unidade,
em precos unitarios por pessoas
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i) Multiplicador as diferencgas pelo nimero de pessoas de cada unidade, essa é a Lacuna
de 1 més para cada unidade
iii) Multiplicar por 12, essa é a Lacuna de 1 ano para cada unidade

iv) Somar as Lacunas mensais; somar as Lacunas anuais.

Setor/ P P L L
< or~ Unidade Subelemento = SSSees Indicador acima SEHIS
Funcao Mensal | Contratadas Més Ano

100.000 - (10 65.000 x 12
Saude UBS 1 Tipo A Limpeza 100.000 25 4.000 3.500 x3.500) = )
= 780.000
65.000
75.000 - (10
, . ) 40.000 x 12
Saude UBS 3 Tipo A Limpeza 75.000 10 7.500 3.500 x3.500) = — 600.000
40.000 T

d) Validacao com o prefeito e definicao das acoes

Todas as Lacunas devem ser validadas com o Prefeito antes de serem implementadas
na prefeitura. Com as Lacunas ajustadas para um valor viavel, considerando a
maturidade de gestdo da prefeitura, a capacidade técnica e de dedicacdo dos
gestores, a disponibilidade de fornecedores e a possibilidade de negociacao/
licitagao, é definida e Meta, que pode variar de 100% a 50% da Lacuna. Em seguida,
sao definidas as AcOes que vao gerar o ganho. Para garantir que ele aconteca &
necessario, também, esclarecer o controle dos precos més a més, acompanhando o
indicador preco/pessoas.

« Negociar diretamente o preco unitario com os fornecedores

+ Revisar a parametrizacao dos servigos para reduzir o preco unitario (pode ser feita
em combinagao com a negociacao direta)

+ Cancelar os contratos atuais e realizar uma nova contratagcdo com pre¢go menor,
em contratos semelhantes dentro da Prefeitura, ou no mercado

* Mudar o formato de contratacao, por exemplo, realizando uma nova licitacao por
uma Ata de Registro de Precos ou aderindo a uma Ata de outro municipio ou do
estado, com precos mais baixos.
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+ Estabelecer responsaveis (um responsavel central e um em cada area) o processo
de controle do indicador prego/pessoas no més a més

6.3.3 Reducao do consumo

Estes sdo os dados minimos para analise do consumo:
+ Setor/Funcgao

+ Unidade

*  Cluster

+ Elemento

+  Subelemento

 Data
 Fonte
- Status

+ Pessoas Contratadas
« Demais Parametros (Ver a seguir)

a) Definicao dos clusters: Para reducao de consumo, usa-se os mesmos clusters ja
definidos para a andlise de Lacuna de Precos.

b) Definicdo dos parametros: Os parametros tipicos para a analise do consumo de
CLV sao:

« Parametro universal para CLV: metragem das unidades (m?)

+ Especificos para Limpeza na Saude (caso nao haja a disponibilidade do m?2):
pacientes/dias médio no periodo

+ Especifico para vigilancia (caso nao haja a disponibilidade do m?): média do fluxo
de pessoas na unidade do periodo

Além desses parametros de processo (que dizem respeito a utilizacdo do recurso),
utiliza-se também o parametro do servico, o mesmo utilizado na analise de preco
(que diz respeito a contratacao do recurso), ou seja, pessoas contratadas.

+ Organizagao dos dados de Consumo:

Os dados devem estar estruturados como Tabela Fato, como visto na Folha



Setor/ Metragem Pessoas
Unidade | Cluster Subelemento 9
Funcao (m?) Contratadas

Saude UBS 1 Tipo A Limpeza 10/2017 Propria Liquidagao 5.000

Saude UBS 2 Tipo B OoDC Limpeza 10/2017 Propria Liquidagao 2.500 10
Saulde UBS 3 Tipo B ODC Limpeza 10/2017  Prépria Liquidacédo 3.000 10
Saulde UBS 4 Tipo B ODC Limpeza 10/2017 Prépria Liquidagédo 5.000 20
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c. ldentificagcdo das Lacunas e das Acoes Necessarias: Lacunas de consumo
significam que podemos encontrar, interna ou externamente, e implementar melhores
praticas para o uso dos recursos (materiais e humanos) contratados, por meio de
regras de gastos, implantacao de controle e melhorias diversas nos processos que
usam o recurso para gerar algum produto (observe que Conservagao, Limpeza e
Vigilancia sao processos, além de contratos).

Outra forma de reduzir os gastos com o consumo sao 0s programas de uso consciente
dos recursos. A identificacao das Lacunas de consumo segue 0 passo a passo abaixo.

+ Célculo de Lacunas de Consumo de Conservacgao, Limpeza e Vigilancia (CLV)

a. Separar as unidades por cada cluster;

b. Dentro de cada cluster, identificar o benchmark e a média:
i. Formular o indicador de eficiéncia no uso do recurso: m2 (ou outro parametro de processo,
como pacientes ou fluxo de pessoas) /pessoas contratadas (parametro do servico)
ii. Calcular o benchmark: maior valor do indicador
iii. Calcular a média: média de todos os valores dos indicadores

c. Dentro de cada cluster, identificar a Lacuna:
i. Avaliar as diferengas entre o benchmark e os demais indicadores, para cada unidade,
em eficiéncia de cada recurso
ii. Dividir o total de pessoas contratadas (parametro de processo) pelo benchmark, esse é
o de pessoas contratadas de cada unidade
ii. Subtrair as pessoas contratadas atualmente do nimero ideal, esse é o excedente de
pessoas de cada unidade
iv. Multiplicar o excedente de pessoas pelo preco médio de cada unidade, essa é a Lacuna
de um més para cada unidade
v. Multiplicar por 12, essa é a Lacuna de um ano para cada unidade
vi. Somar as Lacunas mensais; somar as Lacunas anuais

Setor/ Metragem Pessoas Pessoas
Unidade | Cluster | Subelemento g Indicador
(m?) Contratadas Contratadas Ideal

(5.000 /3000 =17

Saude UBS 1 Tipo A Limpeza 5.000 25 200 300
25-17=8
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d. Sinergia entre os ganhos de preco e consumo: E possivel desenvolver projetos
de melhoria para implementar ganhos simultaneos em reducao de precos e reducao
de consumo. Para calcular a Lacuna deste tipo de ganho é necessario, ao calcular
a Lacuna de consumo usar o preco médio benchmark, ou otimizado. No exemplo
acima, para termos sinergia, o preco médio utilizado seria R$3.500,00 por pessoas, e
nao R$4.000, aumentando o ganho para R$36.000 por més.

e. Validacao com o prefeito e definicao das acdes: Todas as Lacunas devem
ser validadas com o Prefeito antes de serem implementadas na prefeitura. Com as
Lacunas validades, sao definidas as acdes que vao gerar o ganho de consumo no
pacote de Conservacao, Limpeza e Vigilancia. Além das agoes que geram os ganhos,
para garantir que ele aconteca é necessario estabelecer o controle do consumo més
e més, acompanhando o indicador pessoas/m?2.

+ ldentificar e implementar tecnologias substitutivas que sejam eficazes, caso
existam. Por exemplo, catracas e cameras de monitoramento reduzem a
necessidade de uma equipe de vigilancia intensiva

« Adequacéo do contingente contratado ao benchmark de produtividade da analise
da Lacuna (considerando tecnologias substitutivas)

« Melhorar os processos de conservacao, limpeza e vigilancia, definido as tarefas
que devem ser feitas, excluindo tarefas desnecessarias, melhorando as interfaces
entre areas e equipes, incorporando as melhores praticas de conservacgao, limpeza
e vigilancia

« Implementar politicas e regras de gastos, definindo as rotinas de conservagao,
limpeza e vigilancia (horarios, turnos, prazos, delimitacdo de areas por equipe e
tipos de limpeza, materiais etc), padroes que devem ser seguidos por todas as
unidades e auditados com frequéncia semestral pelos gestores do(s) contrato(s)

« Treinar as equipes de conservacao, limpeza e vigilancia nos processos melhorados
e nas politicas/regras de gasto definidas

+ Implementar controles de consumo, do gasto total e do indicados m?/pessoas,
avaliando também a qualidade dos servicos prestados bem como identificar
novas reducoes possiveis, por meia da busca de novas ociosidades, desperdicios
e baixa produtividade

« Substituir uniformes, equipamentos e materiais de maior curso (ou menor
durabilidade) por itens com menor preco (e maior duracao)

+ Implementar controle de uniformes, equipamentos e materiais nos almoxarifados,
centrais e de cada unidade

+ Implementar programas de uso consciente dos recursos, utilizando premiacoes
para os melhores, caso necessario



6.3.5 Fluxograma da praticas - reducao das despesas gerais: CLV

1. REDUCAO DOS OBJETOS

Contrato X Avaliagédo da
necessidade junto aos Secretarios
atendidos pelo contrato

Contrato desnecessario; demanda
contratada acima do necessario
atual; contratacdo néo
parametrizada

2.1 REDUCAO DOS PRECOS - DADOS, CLUSTERS E PARAMETROS

Dados: Setor/Func¢éo, Unidade,
Cluster, Elemento, Subelemento,
Data, Fonte, Status, Valor, Pessoas
Contratadas

Clusters: Tipo de unidade, fluxos de pessoas, tipo
de edificio ou area; areas criticas ou nao,
especifico para vigilancia: quantidade de

portarias. Parametro: pessoas

contratadas

2.2 REDUCAO DE PRECOS - LACUNA

Benchmark interno: melhor valor mensal/pes-
soas contratadas de cada cluster. A Lacuna é a
soma das reducdes de cada unidade

acima do benchmark

Benchmark externo: melhor valor mensal/pes-
soas contratadas disponivel no mercado. A
Lacuna é a soma das redugoes de cada
unidade do benchmark

2.3 REDUCAO DOS PRECOS - METAS E ACOES

Meta: 100% a 50% da Lacuna, ajustada,
considerando maturidade, capacidade técnica,
esforgo, disponibilidade de fornecedores e
possibilidade de negociag¢éo/

licitacao

Acodes sugeridas: negociar preco unitario,
revisar a parametrizacéo, nova contratacao,
controle do indicador, preco

médio unitario

3.1 - REDUCAO DO CONSUMO - DADOS

Dados: idem pregos + demais
parametros

Clusters: idem precos. Parametros: metragem
das unidades (m?), pacientes/dias médio no
periodo, média do fluxo de pessoas na
unidade no periodo

3.2 REDUCAO DO CONSUMO - LACUNA

Benchmark interno: melhor valor de parametro
processo (ex: m?)/pessoas contratadas de cada
cluster. Avaliar o excedente

de pessoas

Lacunagem R$: excedente de pessoas X
Preco. Pode-se usar o prego reduzido,
chegando a uma lacuna maior

3.3 REDUGAO DO CONSUMO - METAS E ACOES

Meta: 100% a 50% da Lacuna, ajustada,
considerando maturidade, capacidade técnica,
esforco, disponibilidade de fornecedores e
possibilidade de negociagao/

licitacéo

Acobes sugeridas: tecnologias substitutas,
adequacao dos recursos, melhorias de processo,
regras de gasto, treinamento, controle de
consumo, entre outras
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6.4 Aplicacao para outras contas (merenda e medicamentos)

A metodologia de CLV é plenamente aplicavel para outras contas como, por exemplo,
Merenda e Medicamentos com alguns ajustes nas analises e diferengcas em termos
de acoes de melhoria.

6.4.1 Reducao dos objetos

A analise dos objetos é idéntica a realizada para CLV. Para Merenda, avaliar também
a necessidade dos itens fornecidos em comparacdo com o cardapio padrdo do
municipio. Para Medicamentos fazer o mesmo, em comparagdo com a lista de
medicamentos.

6.4.2 Reducao dos precos

A analise de precos é semelhante, com algumas alteragoes em clusters e parametros:
+ Clusters e parametros de Merenda
Clusters: tipo de ensino (infantil, fundamental etc), funcionamento (meio periodo, integral etc) e
porte (pequena, grande etc) das escolas
Parametros: nimero de alunos (matriculas ativas)
+ Clusters e parametros de Medicamentos
Clusters: tipo (UBS, Saude mental etc), funcionamento (retaguarda, porta aberta etc) e porte
(pequena, grande etc) das unidades
Parametros: pacientes/dias (caso nao haja, usar atendimentos)

6.4.3 Acoes especificas
De forma geral, as agcoes também sao semelhantes, com algumas especificidades:

« Acoes especificas de Merenda: Conscientizacdo de alunos, merendeiras e corpo
docente; revisao de cardapio e da quantidade per capita de alimento; integracao
e melhores praticas de compras, estoques e logistica; regra de consumo: “apenas
alunos se alimentam nas escolas”; controle de estoques por local e por géneros;
monitoramento de refeicdes por aluno e dos desperdicios

+ Acoes especificas de Medicamentos: Adequacdo da lista de medicamentos
basicos; compra centralizada por ata de registro de precos; integracédo e melhores
praticas de compras, estoques e logistica; doses controladas (individualizada,
fracionada); controle do consumo



6.5 Melhores praticas
Além de perseguir metas claras e acdes bem estruturadas, € necessario realizar:

1. Um processo de Governanga dos resultados
2. Divulgar as melhores praticas.

6.5.1 Governanca dos resultados
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«  Comité Gestor: formar um comité com o Prefeito, Secretarios de Planejamento/
Orcamento e Administracdo, e demais secretarios participantes das acdes de
melhoria, gestores e técnico das contas trabalhadas;

+ Reuniao de Resultados: definir um calendario de reunides mensais para
acompanhamento dos resultados de cada Meta definida, registro dos desvios,
atrasos, resultados alcancados, conquistas e riscos diversos;

« Tecnologia de Apoio a Decisdo: implementar softwares ou outras ferramentas que
gerem relatérios e permitem a atualizacdo dos indicadores, a visualizacao dos
resultados e a gestao dos planos de agao de cada Meta;

+ Correcao dos Desvios e Atrasos: a cada Reuniao de Resultados, tratar os desvios
nas Metas e os atrasos nas Acdes com o cancelamento, a alteragao ou a inclusao
de acodes de corregao. Atualizar constantemente os Planos de Acao;

+ Revisao das Metas: em periodos de seis meses revistas as Metas, a partir dos
resultados alcancados e nao alcangados, de mudancas na realidade da prefeitura
e da identificagao de novas oportunidades.

6.5.2 Melhores praticas

+ Captura: entender as melhorias em curso na prefeitura e avaliar, junto aos gestores
e técnicos, o que esta funcionando e contribuindo para os bons resultados.
Solicitar evidéncias para a avaliagao dos técnicos;

« Padronizacdo: padroes sdo regras escritas para perenizar boas praticas.
Documentar o objetivo da pratica e seu responsavel, sua aplicacdo, o que deve
ser feito em cada situacao de forma detalhada e sequencial;

+ Divulgagao: divulgar o padrao: a) por comunicagao oficial da Prefeitura (e-mail do
Prefeito ou Secretario); e b) por meio de uma reuniao para a explicagao do padrao
e resolucao de duvidas dos envolvidos.
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“Sair do desequilibrio fiscal para uma estrutura mais planejada é a prioridade das nossas acoes.
Entendemos que a gestao fiscal eficiente é fundamental para o aprimoramento e perenidade das
politicas publicas”. Regista Esteves - Diretora-presidente da Comunitas

Entendendo o equilibrio fiscal como um pré-requisito fundamental para melhoria dos
servigos publicos entregues a populacdo, atuar com os municipios para resgatar sua
capacidade de investimento, alinhado com umavisao de longo prazo que torne possivel
a perenizagao dos resultados alcancados. A experiéncia em solo paraense, relatada
ao longo deste material, mostrou-se inovadora sob o ponto de vista estratégico,
pois resultou em um exemplo de articulagdo interfederativa, envolvendo também
parceiros publico e privados para a resolucao desse desafio. Por isso, também nos
dedicamos em sistematizar o conhecimento técnico sobre os desafios relacionados
ao CAUC e ao equilibrio fiscal que foram transferidos as prefeituras. Possibilitando,
de tal maneira, que outros entes federativos possam se beneficiar do conhecimento
transferido para melhoria das contas e dos processos.

Dada o carater inédito de atuacdo para a Comunitas muitas das acgdes foram
desenhadas originalmente para a implementagcao em rede, portanto fazia sentido o
esforco de compreendé-las em seu processo, poder avaliar sua efetividade e fazer
sua sistematizacdo, como compromisso de produzir conhecimento, disseminar e
replicar boas praticas a um publico maior, fazendo com que este material seja base
para inspirar outras acdes similares que visem aprimorar a gestdo publica e suas
parcerias.

Washington Bonfim, especialista em planejamento e gestao da Comunitas, afirma
que a acdo implantada no estado do Para para a melhoria fiscal dos municipios”
representou um aprendizado importante no contexto do federalismo brasileiro”. Para
ele, a frente representa um modelo inovador de desenvolvimento de uma politica de
apoio aos municipios para superacao de suas dificuldades de gestao na area fiscal, a
partir da lideranca do governo estadual e envolvendo o terceiro setor.

Outro ponto que merece destaque € a atencdo dada ao empoderamento dos
municipios para a resolucao dos seus problemas. “Ao longo do projeto, ficou claro que,
apesar das inUmeras dificuldades, os municipios, quando apoiados, tém capacidade
de reagir e modificar seu padrao de atuacao. O desafio que permanece, porém, é de
transformar este momento em uma cultura permanente, de articulagao e de criacao
de nova visao de gestao entre os entes federados.”

Os passos definidos nesta publicacdo para apoiar os municipios a resolverem suas
pendéncias junto ao CAUC representam passos importantes para garantia dos



repasses da Unido. Apesar de serem um ganho rapido, que precisam ser continuos
para que colham resultados, representam um aprendizado importante para as
prefeituras em relacao a gestdo de suas informacdes e garantia de prestacao de
contas e acompanhamento de despesas e receitas. Sem duvidas, a mudanca de
cultura é necessaria, mas acreditamos que ela s6 sera possivel a partir da disciplina
para resolucéo dos problemas de modo sistematico.
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Sistema de Analise da Divida Publica, Operacoes de Crédito e Garantias da
Unido, Estados e Municipios - SADIPEM

Sistema desenvolvido pelo Tesouro Nacional, lancado em 2015, que se aplica ao
recebimento eletronico (via internet) de documentacao relativa aos pleitos de
operacgdes de crédito de instituicoes financeiras ou de unidades da Federagao. Note-
se que, no envio da documentagcdo mencionada, é indispensavel que o remetente
disponha do certificado digital e-CPF A3, ou seja, tal e qual o utilizado por chefes de
Poder Executivo ou ()rgéo, no Siconfi.

Sistema Integrado de Administracao Financeira e Controle - SIAFIC

E assim denominado o sistema que atende ao padrdo minimo de qualidade definido
pelo Poder Executivo da Unidao, implantado por todas as unidades federativas,
conforme disposto no inciso lll, paragrafo Unico, do artigo 48 da Lei Complementar
n° 101, de 2000.

Sistema de Informagées Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro -
SICONFI

Sistema desenvolvido pelo Tesouro Nacional em parceria com o Servigo Federal de
Processamento de Dados — SERPRO, cujo objetivo é se tornar o mais importante
canal de intercambio de informacdes fiscais, contabeis e financeiras entre a Unido
e 0os demais entes da Federacdo. Substituiu o antigo sistema SISTN, propiciando
a Federacao uma eficiente ferramenta de recebimento de informagcdes geradas
pelas unidades federativas, com ganhos significativos de transparéncia publica. O
Siconfi utiliza a linguagem computacional padrao XBRL para padronizar, classificar e
intercambiar as informacgoes recebidas.

Sistema de Informacgo6es sobre Orcamentos Publicos em Educacao - SIOPE
Sistema eletrénico operacionalizado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao - FNDE, cuja finalidade é receber, processar e disseminar informacdes
referentes aos orcamentos de educacao da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios.

Sistema de Informacgoées sobre Orcamentos Publicos em Saude - SIOPS
Sistema de responsabilidade do Ministério da Saude cuja finalidade é receber e
oferecer a sociedade informacdes sobre despesas com servigos de saude em todas
as unidades federativas.

Sistema de Coleta de Dados Contabeis - SISTN

Instrumento criado para coletar dados e informagoes contabeis dos poderes e érgaos
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, conforme previsto na legislagao
em vigor e nas portarias da Secretaria do Tesouro Nacional - STN. Esse sistema
foi descontinuado em 28 de fevereiro de 2015. Até entdo era operacionalizado pela
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Caixa Econémica Federal.
Fonte: https://siconfi.tesouro.gov.br/siconfi/pages/public/conteudo/conteudo.jsf?id=82
Kits diversos de orientacdao ao CAUC

Manual de cadastro no Siconv
http://portal.convenios.gov.br/ajuda/manuais-e-cartilhas/manual-novo-cadastro-do-siconv

Manual de acesso ao Siconv
http://portal.convenios.gov.br/ajuda/manuais-e-cartilhas/manual-concedente-e-
convenente-acesso-ao-siconv-concedente-convenente-proponente

Manual de prestacao de contas ao Siconv
http://portal.convenios.gov.br/images/Prestacao_de_Contas_Convenente_
Concedente_Dezembro2013.pdf

Manual Siopes municipal(Educacao)
http://siops.datasus.gov.br/Documentacao/Manual%20SIOPS%202010-1.pdf

Manual Siops municipal (Saude)
http://portalms.saude.gov.br/images/pdf/2016/julho/29/MANUAL-SISTEMA-2016---
MUNICIPAL.pdf

Manual de procedimentos do SICONFI
http://www.mppi.mp.br/internet/index.php?option=com_phocadownloa
d&view=category&download=20778:manual-de-procedimentos-siconfi-
2016&id=1611:manuais&ltemid=776

Regra para declaracao de contas anuais — DCA -SICONFI
https://siconfi.tesouro.gov.br/siconfi/pages/public/conteudo/conteudo.jsf?id=362

Regras para relatoérios de gestao fiscal - RGF -SICONFI
https://siconfi.tesouro.gov.br/siconfi/pages/public/arquivo/conteudo/2018_Regras_
Gerais_e_Instrucoes_de_preenchimento_RGF_27_02_2018.pdf

Regras para relatérios resumidos da execucao orcamentaria - RREO
http://www.tesouro.fazenda.gov.br/documents/10180/509183/CPU_MDF_II_RREO_
ATP_2016.pdf/

Videos



Validacao de usuario do Siconfi:
https://siconfi.tesouro.gov.br/siconfi/pages/public/conteudo/conteudo.jsf?id=43

Gerar Planilha para Envio ao Siconfi:
https://siconfi.tesouro.gov.br/siconfi/pages/public/conteudo/conteudo.jsf?id=63

Apresentacgao Oficial do CAUC pelo Tesouro:
https://www.youtube.com/watch?v=Jvr8z3MuPqE
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Secretaria de Turismo do Estado do Para
http://setur.pa.gov.br/o-ordenamento-tur% C3%ADstico-do-estado-do-
par%C3%A1, acesso em 19 de marco de 2018

Sunstein, Cass R. and Bobadilla-Suarez, Sebastian and Lazzaro, Stephanie and
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News (Setembro de 2016). Disponivel em: https://ssrn.com/abstract=2821919

Entrevistas

Entrevistas com prefeitos e servidores estaduais e municipais citadas no texto foram
realizadas em Belém, nos dias 07 e 08 de fevereiro de 2018, durante a Terceira Reunido
do Férum Permanente de Prefeitas e Prefeitos do Programa Municipios Sustentaveis.
Com excecéao da entrevista com a Secretaria Izabela Jatene, realizada em Sao Paulo
no dia 12 de marco de 2018.



Glossario
C

CADIN - Cadastro Informativo de créditos nao quitados

CAUC - Servico Aucxiliar de Informacoes para Transferéncias Voluntarias
CNM - Confederagao Nacional de Municipios

CRP - Certificado de Regularidade Previdenciaria

E

EGPA- Escola de Governanca do Para
EPP - Escritorio de Gerenciamento de Processos e Projetos
EqF - Equilibrio Fiscal

F

FGTS - Fundo de Garantia do Tempo de Servico

FNDE - Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgao

FPE - Fundo de Participacao dos Estados e do Distrito Federal

FPEX - Fundo de Compensacao pela Exportacao de Produtos Industrializados

FPM - Fundo de Participacao dos Municipios

Fundeb - Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de
Valorizacao dos Profissionais da Educacao

IDEB - indice de Desenvolvimento da Educacao Basica
INSS - Instituto Nacional do Seguro Social

IPHAN - Instituto de Patrimdnio Histdrico e Artistico Nacional
ITR - Imposto sobre a Propriedade Territorial Rural

L
LRF - Lei de Responsabilidade Fiscal
M

MS - Ministério da Saude
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(o)
OSC - Organizacoes da Sociedade Civil
P

PAC das Cidades Historicas - Programa de Aceleracdo do Crescimento das Cidades
Histdricas

PGFN - Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

PMS - Programa Municipios Sustentaveis

R
RFB - Receita Federal do Brasil
S

SADIPEM - Sistema de Analise da Divida Publica, Operacdes de Crédito e Garantias
da Uniao, Estados e Municipios

SEAD - Secretaria de Administracao do Estado do Para

SEMSU - Secretaria Extraordinaria dos Municipios Sustentaveis do Estado do Para
SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados

SIAFI - Sistema Integrado de Administragao Financeira

SICONFI - Sistema de Informacdes Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro
SICONYV - Sistema de Gestao de Convénios e Contratos de Repasse

SIOPE - Sistema de Informacdes sobre Orcamentos Publicos em Educacao
SIOPS - Sistema de Informacdes sobre Orgamentos Publicos em Salde

SISTN - Sistema de Coleta de Dados Contabeis

SPPS - Secretaria de Politicas de Previdéncia Social

STN - Secretaria do Tesouro Nacional

-

TCM - Tribunal de Contas do Municipio
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