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RESUMO

O municipio de Tijucas do Sul, Regido Metropolitana de Curitiba, é uma
cidade de pequeno porte, possuindo 15.575 habitantes. Devido a sua baixa
arrecadacdo, tem nos recursos captados junto a esfera estadual e nacional
importante ferramenta de desenvolvimento, principalmente na questdo de

infraestrutura.

Embora muitas conquistas tenham sido obtidas neste setor, pouca
importancia tem sido dada em termos administrativos a organizacdo de um
Departamento especializado em gestdo de projetos e captacdo de recursos. O

guadro que se verifica é do compartiihamento de estrutura de pessoal com
atividades alheias a gestéo de projetos.

Diante da importancia do assunto, faz-se necessaria reflexdo de como
estruturar um Departamento especializado na busca de verbas para investimento em
saude, educacéo, infraestrutura, transportes e em demais areas fundamentais da
administracao publica.

Como os recursos sao limitados, as gestdes municipais mais bem preparadas
sairdo na frente. A intencdo deste trabalho é a proposicado de alteracdes que vem
racionalizar e profissionalizar a busca por recursos externos, em complementacéo
ao escasso orcamento municipal.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo/Problemética

Como ocorre em muitos outros municipios, Tijucas do Sul, Estado do Parang,
depende das transferéncias de recursos por parte dos governos federal e estadual,
para poder realizar investimentos maiores, principalmente em infraestrutura e assim
poder oferecer mais condicdes a seu povo. O elevado nivel de exigéncia e a
realidade social da populacéo forgam as administracdes municipais a desenvolverem
mecanismos de obtencdo de investimentos no menor tempo possivel. E neste
contexto que surge a captacdo de recursos nas prefeituras, como fator primordial

para uma gestao de sucesso.

A captacdo de recursos envolve a elaboracdo de projetos, apresentacéo,
formalizacdo de termos de cooperacdo, execucdo, monitoramento e prestacao de
contas da aplicacdo dos recursos. Os 0rgdos de fomento exigem a apresentacéao de
projetos que incluam, dentre outros documentos, projetos de engenharia,

arquitetura, declaracfes de acordo com a normativa vigente e planos de aplicacao.

Para dar conta de todo o0 processo € preciso uma estrutura consideravel, com
guadro de profissionais qualificados, organizagcdo administrativa, estrutura
operacional e autonomia administrativa. Neste trabalho analisaremos como se
organiza no municipio de Tijucas do Sul a gestdo de projetos e a captacdo de
recursos. Com base em uma revisdo bibliografica sera realizado uma diagnostico
organizacional e serdo sugeridas altera¢des pontuais, que venham tornar a fungéo

mais eficiente e eficaz.

Somente as administracdes mais preparadas serdo referencia e exemplo para

as demais, bem como terdo a possibilidade de receber mais recursos.



1.2 Objetivo Geral do trabalho

O presente projeto técnico tem como objetivo analisar a importancia da
captacao de recursos ao municipio de Tijucas do Sul, Estado do Parand e como a
funcdo se desenvolve na municipalidade. Sendo esta organizacdo o alvo do estudo,
pretende-se observar a organizacdo atual do setor responsavel pela gestdo de
projetos e captacdo de recursos, com base em uma revisdo bibliogréfica realizada
com diversas fontes, especializadas em administracao, gestdo publica e gestdo de

projetos.

Posteriormente ao diagndéstico serdo sugeridas medidas e reformas na
organizagao do departamento, com vistas a promoc¢ao de eficacia e eficiéncia. Seréo
identificados 0s recursos necessarios e 0s possiveis riscos, bem como as solucdes

para os problemas que venham a surgir.

Por fim realizar-se-ao os apontamentos conclusivos.

1.3 Justificativas do objetivo

As inumeras necessidades de uma cidade, desde saude até educacdo,
passando por questdes de infraestrutura, de equipamentos e de pessoal, aliadas a
descentralizacdo administrativa brasileira, que concedeu aos municipios maiores
obrigacdes, forcam as gestbes municipais a buscarem fontes alternativas de

recursos, para complementar Seus orcamentos.

Os projetos desenvolvidos em um municipio tém forte impacto sobre a
sociedade. Sdo construcdes de unidades de saude, escolas, ginasios, aquisicao de
equipamentos rodoviarios, 6nibus escolares, ambulancias, pavimentacoes, sistemas

de abastecimento de agua e esgotamento sanitario.

Para a liberacdo destes recursos os 6rgdos concedentes exigem das cidades
a elaboracdo de projetos, cujo contetdo varia conforme a especificidade de cada
programa, mas que em geral devem identificar os recursos necessarios, o valor de

contrapartida, o prazo de execucao, além de outros pontos importantes.



Os instrumentos de captacdo de recursos variam, contudo os mais utilizados
sdo os repasses fundo a fundo (como os realizados pelo Ministério da Saude), os

convénios, os contratos de repasse e 0s termos de parceria.

Para administrar a complexa e longa execucdo dos projetos, necessita a
administracdo municipal de uma estrutura bem definida, organizada e preparada.
Sendo escassos 0s recursos, 0 sucesso de uma organizagao publica em captacao
de recursos depende de alto grau de profissionalismo e comprometimento de seu
orgao responsavel. Os municipios que atentam para esta questdo e definem-na
como estratégica para suas gestdes ddo um passo a frente daqueles que ainda ndo

se mobilizaram.

A organizacdo publica possui caracteristicas diferentes das empresas
privadas quando o assunto € gestdo de projetos, como por exemplo a forte pressao
externa da sociedade, a dificuldade em encontrar pessoal qualificado e a auséncia

de ferramentas de qualidade.

Considerando estes fatores, o presente projeto foi elaborado com a intencao
de analisar a gestdo de projetos como ferramenta de captacdo de recursos no
municipio de Tijucas do Sul, onde através de uma revisdo bibliografica e do
diagnostico organizacional serdo sugeridas formas de aprimorar a busca por
recursos externos e promover consequentemente a melhoria da qualidade de vida
de milhares de cidadaos, beneficiados diretamente pelos resultados obtidos pelo

setor.



2. Reviséao tedrico-empirica

A revisao bibliogréfica € fundamental para o entendimento do assunto e para
sua andlise. Para Roesch (2006, p. 105) a revisdo bibliografica possibilita o

levantamento de solugdes alternativas ara o tratamento de uma problemética.

A partir de 1990 o setor publico no Brasil passou por mudancas significativas,
o qual é fruto de reflexdes sobre a burocracia da administracéo e a necessidade de
uma gestao publica gerencial (Peters, 2008, citado por Furtado et. al., 2011).

As principais caracteristicas deste modelo sdo a autonomia e a
descentralizacdo. Hood (2008, citado por Furtado et. al., 2011) defende um governo
mais efetivo e eficiente, baseado na idéia de que as administracfes publicas devem
espelhar-se nas privadas, dando a seus gestores autonomia e descentralizando e
delegando o poder a terceiros. Este modelo inclui a adocdo de ferramentas
modernas no gerenciamento de projetos e em outras aplicacbes (Peters, 2008,
citado por Furtado et. al., 2011).

Secchi (2009, citado por Furtado et. al., 2011) frisa que a partir dos anos 1980
ocorreram profundas mudancas nas administragdes publicas municipais. Um dos
modelos pos-burocratico sugerido, baseado na eficiéncia, produtividade e eficacia é
a Administracdo Publica Gerencial. A nova administracdo publica dissertada por
Hood (2008, citada por Furtado et. al., 2011) preocupa-se com o planejamento, a
produtividade e os resultados, para responder de pronto 0s anseios sociais.

Para Furtado et. al. (2011, p. 3) essa nova administracado publica no Brasil
corresponde a administracdo publica gerencial, com diferenca no foco sobre a
delegacdo de autoridade, descentralizacdo, eficacia, planejamento, organizacao,
lideranca, e controle sobre o desempenho.

A administracdo € uma ciéncia de diversas e importantes aplicacbes. Em
cada esfera da sociedade vé se a necessidade de gestdo. Nao seria diferente na
esfera da gestdo publica. Para Stoner (1999, p. 4) "A Administracao é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos realizados pelos membros da
organizacdo e o uso de todos 0s outros recursos organizacionais para alcancar os

objetivos estabelecidos."



O primeiro e principal processo da Administracdo é o Planejamento. E nele
gue se estabelecem as diretrizes, metas, objetivos, mensuracdo de recursos
necessarios, dentre outros quesitos fundamentais a realizagéo de determinada acéo.
E o instante em que a gestdo deixa de ser intuitiva e passa a ser racional. Stoner
(1999, p.5) diz que:

Planejar significa que os administradores pensam antecipadamente em
seus objetivos e acdes, e que seus atos sao baseados em algum método,
plano ou légica, e ndo em palpites. Sdo os planos que dao a organizacao
seus objetivos e que definem o melhor procedimento para alcanca-los.

Chiavenato (2000, p. 195) por sua vez conceitua:

O Planejamento figura como a primeira funcdo administrativa, por ser
aquela que serve de base para as demais funcfes. O Planejamento é a
funcdo administrativa que determina antecipadamente os objetivos que
devem ser atingidos e como se deve fazer para alcangéa-los.

Por conseguinte a etapa de planejamento vem a etapa de organizacdo. Para

Chiavenato (2000, p. 202), organizar €:

1. Determinar as atividades especificas necessarias ao alcance dos
objetivos planejados (especializacéo).
2. Agrupar as atividades em uma estrutura logica (departamentalizacéo).
3. Designar as atividades as especificas posi¢cdes e pessoas (cargos e
tarefas).

A lideranca ou direcao € terceira etapa da Administracdo. Para se exercer a
direcdo é preciso grande habilidade com relagbes interpessoais, além de
conhecimento técnico e inspiracdo de lideranca, para se conquistar a autoridade e o
respeito dos dirigidos. Quanto a isso Chiavenato (2000, p. 7) diz que depois de
concluido o planejamento e definida a organizacéo, restar fazer a coisa andar, sendo
este o papel da direcdo: dinamizar a acionar a empresa, tendo isso muito a ver com
as pessoas. Desta forma esta diretamente relacionada aos recursos humanos da
organizacgao.

Por fim o controle é o monitoramento dos resultados na busca de comparar 0s
frutos do trabalho com o que foi planejado. Caso o resultado ndo seja positivo o
controle definird medidas de corre¢do. Segundo Stoner (1999, citado por Guedes,

2006), o controle possui quatro elementos, sendo: estabelecimento de padrdes de



desempenho; medicdo do atual desempenho; comparacdo do desempenho com o0s
padrdes previamente estabelecidos e caso sejam detectados desvios, execucgao de

acOes corretivas. Para ele o controle mantém a organizacdo no caminho tragado.

Sendo a gestdo publica uma das ramificagbes da ciéncia da Administracao,
incluem-se nelas os conceitos e as aplicacdes do planejamento, organizagéao,
direcdo e controle. Sobre Gestédo Publica diz Graham Jr. E Hays (1994, citado por
D’anjour et. al., 2006):

esta diretamente ligada as atividades administrativas que ocorrem dentro
das agencias governamentais, ou seja, enquanto o papel da administracédo

publica é formular politicas, a funcdo do gerenciamento publico é a de
executar essas politicas de forma eficiente

Chiavenato (2000, p. 5) concorda que a administracdo, neste caso a publica
tem a funcéo de buscar a eficiéncia, um dos principais teéricos da Administracéo diz
que “a tarefa basica da Administragédo € a de fazer as coisas por meio de pessoas de

maneira eficiente e eficaz”.

De fato um dos principais objetivos da ciéncia é a busca dos seus objetivos de
maneira eficiente e eficaz. Para entender melhor estes conceitos buscamos as
definicbes de Stoner e Chiavenato. Para Stoner (1999, p. 36) a eficiéncia é a feitura das
coisas do jeito certo. Diz respeito € a utilizacdo dos recursos de maneira correta, sem

desperdicios e com a maior produtividade possivel.

Y

Eficacia diz respeito a melhor determinacdo dos objetivos a se buscar. Neste
sentido a eficiéncia deve ser em prol a um resultado necessario, ndo desnecessario. De

acordo com Stoner (1999, p. 136) eficacia significa “fazer as coisas certas”.

Na esfera publica a eficacia e eficiéncia sdo por demasiado importantes. E
preciso elaborar e realizacdo as ac6es publicas de forma a atender pontualmente as
necessidades da sociedade, utilizando os recursos de forma eficiente, pois ndo séo
de propriedade privada, mas sim do povo. E a propria razdo de ser de um governo
servir seu povo. Portanto a busca da eficacia e eficiéncia ndo sdo uma opc¢ado, mas
sim uma regra. A propria constituicao federal de 1988 traz a eficiéncia como principio

da administracao publica. Diz o texto constitucional em seu art. 37:



Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (...)

Neste contexto a busca por recursos externos em complementacdo ao
or¢camento municipal representa esfor¢cos em busca da eficiéncia e eficacia. Contudo
os recursos disponiveis sao limitados e ndo podem atender a todos os interessados.

Desta forma as administracdes mais preparadas saem na frente.

7

Para se destacar na captacdo de recursos € preciso um adequado
planejamento, organizagdo, direcdo e controle sobre o0s processos envolvidos.
Santos (2002, citado por Gallo e Gomes, 2010) frisa que alguns municipios
racionalizam sua captacdo de recursos, formando espacos de racionalidade,
constituidos de técnica e informacéo, 0 que os torna privilegiados sobre outras
municipalidades, sobressaindo-se justamente por se especializarem na busca de

recursos de convenio.

De acordo com Prates et. al.(2006, p. 1) embora parecam simples, o0s
processos de captacdo exigem diversas habilidades, como a capacidade de
elaboracdo de projetos, a disposicdo de tempo para realizacdo de pesquisas e
tratamento de informacdes a fim de justificar as propostas e dar a idéia do seu
impacto social. Desta forma justifica-se a necessidade de uma equipe e uma
estrutura para dar conta da demanda de atividades.

Em geral, para a obtencdo de recursos, os orgdos que fomentam os
municipios exigem a apresentacdo de projetos. Para Vargas (2003, citado por
Rabelo, 2009), projeto € um empreendimento nao repetitivo, formado por uma
sequéncia clara e logica de etapas, como objetivo claro e definido, cujas pessoas
gue o conduzem possuem parametros a serem seguidos em questdes de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade.

Para Torredo (2005, citado por Rabelo, 2009), as organizacdes devem adotar
0 gerenciamento de projetos como metodologia, para obter os resultados esperados,
onde os gerentes devem ser devidamente treinados, para agregar valor as suas
experiéncias individuais.

O projeto é um processo de planejamento, execugcdo, acompanhamento e

controle de tarefas inter-relacionadas. O resultado disso € um produto final que deve



ser criado dentro de custos, prazos e especificacdes de qualidade (PMBOK, 2000,
citado por Rabelo, 2009).

A visdo da Lei Complementar n° 101/2000, tida como a Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF, as transferéncias voluntarias sdo “a entrega de
recursos correntes ou de capital a outro ente da federacéo, a titulo de cooperacéao,
auxilio ou assisténcia financeira, que ndo decorra de determinagcdo constitucional,
legal ou os destinados ao Sistema Unico de Salude”. Contudo, alguns repasses
efetuados pelo Sistema Unico de Saltde — SUS sdo realizados através da
apresentacdo de propostas e projetos, através do fundo a fundo, como para

construcdo de academias da saude e unidades basicas de saude.

Para BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (2013, p. 27), 0 processo de
solicitagdo de verbas tem inicio com o diagnostico das necessidades da
comunidade. Posteriormente define-se quais sdo as areas prioritarias e que

necessitam de imediata atengéo.

Dizem Gallo e Gomes (2010, p. 6) sobre as transferéncias voluntarias:

Esses tipos de transferéncias atendem basicamente a duas necessidades:
primeiro & de manutencdo de um equilibrio entre a disponibilidade de
recursos e as demandas que cabem aos entes federados, e segundo tentar
garantir um padrdo minimo de oferta de bens, servicos e direitos sociais em
todo territério nacional. Ambas as transferéncias (legais e constitucionais e
as voluntarias) assumem importancia capital para o pleno funcionamento do
Estado, afinal sua funcéo distributiva territorial torna-se essencial.

A busca pela eficiéncia de uma gestdo de projetos comeca por uma excelente
gestdo de pessoas. Segundo Chiavenato (2004, p. 9), “a administragcao de recursos
humanos (ARH) é o conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir 0s
aspectos da posicao gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos,
incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de
desempenho.

Para propor medidas de aprimoramento de um sistema, primeiramente é
necessario o levantamento de um diagndstico organizacional. Para Rosa (2001, p.
10) o diagnoéstico contingencia uma visao integrada da organizacdo ou de um
determinado problema, dando mais agilidade a superacdo de obstaculos e

direcionando melhor os investimentos.



3. Metodologia

O trabalho conta com um breve resumo sobre o seu contetdo, seguido por
uma introducao, apresentacao dos objetivos e da sua justificativa. Para dissertacéo
sobre o conteudo foi realizada uma revisdo bibliografica acerca da gestdo de
projetos e da captacdo de recursos nas organizacdes publicas.

Foram levantadas informacdes sobre os projetos em desenvolvimento pela
administracdo publica municipal de forma a demonstrar a relevancia da captacéo de
recursos para a gestéo e para a sociedade.

No diagnostico social é dada especial atencdo a importancia social dos
recursos recebidos. O diagnostico organizacional tem como objetivo apontar os
principais problemas na gestéo de projetos e na captacdo de recursos no municipio
de Tijucas do Sul.

O presente trabalho pode ser definido como qualitativo descritivo. E seu
objetivo diagnosticar a gestdo de transferéncias voluntarias no municipio de Tijucas
do Sul e sua importancia, bem como propor melhorias pontuais de natureza

administrativa, para promover mais eficiéncia a atividade.



4. A Organizacao

O municipio de Tijucas do Sul possui segundo o IBGE (2013) 15.575
habitantes e se encontra na regido metropolitana de Curitiba. Fundado em 14 de

novembro de 1951, tem com prefeito o senhor José Altair Moreira, agricultor,
primeiro prefeito reeleito. Sua gestdo segue até o ano de 2016.
4.1 Descrigao geral:

O municipio de Tijucas do Sul, emancipado no ano de 1951 pela lei n°® 790, de
(2012).

14 de novembro de 1951, localiza-se na Regido Metropolitana de Curitiba. Possui

Rio Branco

671,889 km? e uma populacdo estimada em 15.575 habitantes, segundo o IBGE
do Sul

Bocaiuva
do Sul
Colombo
Campo Quatro
Magro Barras )
A\ Campo Curitiba Piraquara antonigg Pall
(277) Largo Morretes
. Sao Jose Paranagua
has ~dos Pinhais
BalsaNova  Araucaria R
»
(=]
4 RFage”dg o Pontal do
Contenda 10 Grande IB Parana
Lapa Mandirituba f
B5 Baiade ‘Matinhos
£ /__7 . tuba
Quitandinha % _‘ Guaratuba
Tijupas
do Sul
Agudos- ~
do Sul l.
Garuva
Mafra i Itapoa
[o1]
o Pirabeiraba
Sao Bento
do Sul

Sao Francisco
do Sul
Joinville
Figura: localizacdo do municipio de Tijucas do Sul
Fonte: Google maps, 2013

O territorio hoje cidade abrigou o Caminho dos Ambrésios, importante meio
de ligacdo do litoral catarinense ao Caminho do Peabiru, por onde passou o

espanhol Cabeza de Vaca, na sua expedicdo rumo a Assun¢do no Paraguai. Mais
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tarde, em 1893, a vila de Ambrosios foi palco da mais sangrenta guerra da América
do Sul, a Revolucao Federalista.

Tijucas do Sul é famosa pela sua beleza e pela sua histéria. A economia é
baseia nos servigos e tem apresentado crescimento acelerado. Por ser transpassada
pela BR 376 e pela rodovia estadual PR 281, é uma potencial sede a diversas
empresas. Sua localizagdo é privilegiada, visto que estd a poucos quildmetros dos
portos de Paranagud, Itapoa, Paranagua e Sao Francisco do Sul, além de aeroporto
de S&o José dos Pinhais.

Pertence politicamente a ASSOMEC (Associacdo dos Municipios da Regido
Metropolitana de Curitiba) e a AMSULEP (Associacdo dos Municipios da Regiao
Sudeste do Parand).

Carente de recursos proprios, o0 municipio depende de transferéncias
voluntarias para poder prestar seus servicos com mais qualidade. Nos ultimos anos
varios projetos importantes tém sido desenvolvidos e outros estdo sendo pleiteados.
Desde 2011 até o presente momento foram adquiridas duas maquinas retro
escavadeiras, uma escavadeira hidraulica, um caminhao para coleta seletiva de lixo,
um caminhdo para transporte de producdo agricola e um veiculo utilitario para
transporte de alunos portadores de necessidades especiais. Na parte de obras foi
construida uma unidade ampliada de academia da saude, o portal da cidade e
reforma de centro comercial e de unidade central de saude. Estdo em fase de
construcdo 03 unidades de saude e estdo sendo ampliadas outras duas. Também
estdo em fase de construcdo o memorial da revolucdo federalista e o sistema de
abastecimento de agua da comunidade de Postinho. Na parte de pavimentacao
encontram-se em fase de conclusdo a pavimentacdo asféltica de trés vias e a
pavimentacdo com paralelepipedo em outras quatro.

Foi recém inaugurada uma unidade do Centro de Educacdo Infantil
Proinfancia, obtido junto ao PAC. Trés 6nibus encontram-se empenhados junto ao
Ministério da Educacéo, além da construcdo de duas quadras cobertas em escolas
municipais. O municipio aguarda a liberacao de verba para dar inicio a licitacao.

Junto ao Ministério do Desenvolvimento Agrario o municipio obteve a doacao
de um caminh@o equipada com cacamba basculante e uma retroescavadeira, ambos
novos e de pronto uso.

No més de outubro o Ministério das Cidades anunciou que o municipio de

Tijucas do Sul serd contemplado com recursos para implantagcdo de sistema de
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esgotamento sanitdrio no ambito do PAC 2 - Programa de Aceleracdo do
Crescimento, no valor de R$ 11.868.683,72. Somente seis municipios na regido sul
do Brasil foram beneficiados com verba a fundo perdido e Tijucas do Sul € um deles.

O recurso supracitado € o maior ja obtido pelo municipio em questdo de
recursos ndo onerosos, que sao aqueles que ndo precisam de reembolso. Além
disso, no porte desta cidade poucas possuem sistemas de coleta e tratamento de
esgoto.

Estdo em fase de analise o financiamento para aquisicdo de 05 6nibus
escolares. Um caminhdo compactador de lixo e um imével para area industrial esta
em fase de aquisigcéo, tendo sido autorizado seu financiamento pela Secretaria do

Tesouro Nacional, que analisou a capacidade de endividamento do municipio.

3 \ - - . ‘!. X
£ R Ak

ESTA E MAIS UMA CONQUISTA PARA ||
A POPULACAO DE TIJUCAS DOSUL ||
GESTAQ 2009/2012

Figura: Escavadeira adquirida no ano de 2012
Fonte: Jornal o Regional

Na esfera do PAM — Plano de apoio aos Municipios foi adquirido neste ano
um rolo compactador e esta em fase de contratacdo a ampliacdo do paco municipal.

A receita estimada para o ano de 2013, segundo a Lei municipal n® 375, de 12
de dezembro de 2012, € de R$ 28.441.148,28. A Prefeitura possui nove Secretarias
funcionarios, sendo a de Administracéo e Planejamento a responsavel pela gestao
de projetos, pela captacdo de recursos e pela engenharia civil. Contudo ndo ha

orgaos formais respondendo pelo setor.
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4.2 - Diagnéstico da situacdo-problema

Como visto anteriormente, a recente descentralizacdo da administracao
publica deu aos municipios mais obrigacdes frente a populacdo, em termos de
saude, educacao, infraestrutura e nos demais servicos essenciais. Contudo a
arrecadacado e 0s repasses entre governos ndo acompanham o mesmo ritmo,
deixando as administragdes locais em condi¢cdo muito delicada.

Para complementar suas dotacdes e poder oferecer mais qualidade de vida a
sua populacado, ao tempo que crescem as exigéncias, as administracées apresentam
pleitos junto aos érgdos fomentadores, como 0s ministérios e as secretarias de
estado. Para ter acesso aos recursos disponiveis faz-se necessario a apresentacéo
de documentos e projetos.

Os municipios de grande porte como Curitiba e Londrina tem poder de
barganha para pleitear recursos junto aos o0rgaos concedentes, devido ao tamanho
da sua populacdo. Desta forma os municipios de pequena populacdo como Tijucas
do Sul, com menos poder de barganha, devem possuir estruturas técnicas
capacitadas para obterem verbas com sua técnica, para nao ficarem reféns da boa
vontade de deputados bem votados na regido.

Obviamente no cenario politico brasileiro ndo se pode desconsiderar a
influencia politica, que supera muitas vezes os tramites burocraticos. Quanto a isso
nos dizem Gallo e Gomes (2010, p. 279)

€ exatamente nesse momento que entra em cena o peso politico (o contato
face a face, a relacdo entre prefeitos, deputados e ministros), isto é, a
politica das influéncias de que falamos anteriormente, termo cunhado para
designar o peso do contato, contato este que tem peso superior aos
trAdmites burocraticos, provando que mesmo na era da informacédo e da
fluidez ndo se pode desconsiderar a necessidade de constantes contatos
pessoais entre as partes envolvidas, sobretudo quando o assunto é a
liberacdo de recursos através da celebragéo de convénios

O numero elevado de projetos concluidos e em desenvolvimento no municipio
de Tijucas do Sul a primeira impressao representam um organizado sistema de
captacdo de recursos. Contudo uma verificacdo mais apurada revela aspectos a
serem corrigidos.

A Secretaria de Administracdo de Planejamento € responsavel pela

coordenacdo de todos os projetos em desenvolvimento, mesmo que de &reas
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especificas, como saude, agricultura e desenvolvimento urbano. Pavimentacfes e
sistema de esgotamento sanitario verificam-se em outros municipios como de
responsabilidade da Secretaria de Desenvolvimento Urbano, mas no municipio de
Tijucas do Sul todo o projeto € realizado sobre supervisdo da Secretaria de
Administragéo e Planejamento. A Secretaria de Desenvolvimento Urbano néo dispde
sequer de um Engenheiro Civil, que se encontra lotado na sede da Prefeitura.

Segundo Valle et al. (2007, citado por Furtado et. al. 2011), o maior desafio na
administragdo publica € a gestdo de recursos humanos, principalmente no dialogo sobre
objetivos, técnicas e métodos dos projetos, visto que neste ambito a comunicacdo é
incompleta, dificil e distorcida. Por isso Nodari et. al. (2007, citado por Furtado et. al.,
2007) falam da importancia da qualificacdo das pessoas na gestdo de projetos, no
ambito das organizacgfes publicas, para que o trabalho ndo seja comprometido.

As gestbes anteriores ao ano de 2009 pouco interesse demonstraram para
esta area fundamental da gestdo municipal. Prova disso € a pouca heranca herdada
de projetos em desenvolvimento e de estrutura administrativa da area de captacao
de recursos. A gestédo de José Altair Moreira iniciou com a idéia de modernizagcéo da
area, contratando uma consultoria de GMC — Gestao Municipal de Convénios, com
know how adquirido em outros municipios de pequeno e médio porte.

O servico a principio demonstrou boa participacdo, mas pelo fato da técnica
nao permanecer no interior da Prefeitura, sua colaboracdo passou a resumir-se a
guestdes pontuais, até mesmo pelo fato da cultura organizacional vigente nao
admitir opinides e ordens de pessoas alheias ao quadro funcional. A influéncia foi
minando até o contrato ser rescindido no més de setembro do presente ano.

No momento varios projetos se encontram em desenvolvimento, desde a
aquisicdo de um veiculo utilitario junto ao Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome, no valor de R$ 99.600,00, até a aquisicdo de uma area para
implantacdo de parque industrial no valor de R$ 600.000,00, com recursos
financiaveis oriundos da Agéncia de Fomento do Parana.

A complexidade e a quantidade dos projetos em andamento necessitam de
um departamento exclusivo, uma equipe multidisciplinar, com gerencia Unica, com
espaco dedicado e equipado com 0s instrumentos necessarios e procedimentos bem
definidos. Mas néo é o que ocorre.

Atualmente a Secretaria de Administracdo e Planejamento conta com apenas

dois departamentos: Recursos Humanos e Compras, Materiais e Almoxarifado.
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Resguardada a importancia dos 6rgdos, é de se salientar que uma funcdo como a
captacao de recursos, de tamanha importancia ao municipio, seja um departamento
também. Abaixo segue esquema da atual estrutura organizacional da Secretaria de

Administragéo e Planejamento:

Secretaria de
Administragio e
Planejamento

AN
'a N\
Departamento de Departamento de
Recursos Humanos Compras, Materiais e

Almoxarifado

Figura: Estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Administracdo e Planejamento
Fonte: O autor, 2013

Essa auséncia de departamentalizacdo especializada néo é capaz de manter
uma coesao na equipe de trabalho, pois ao tempo em que trabalham na gestdo de
projetos os servidores envolvidos tem que exercer outras fungdes.

Envolvidos na captacdo de recursos encontram-se um Engenheiro Civil e um
Assessor Parlamentar, ambos do quadro proprio de servidores, além de um
engenheiro civil terceirizado.

Esse compartilhamento de atividades prejudica por demasiado as atividades
de busca de recursos. Segue abaixo quadro identificando as funcdes dos servidores

diretamente envolvidos:

Funcéo na captacao de

Servidor Func¢do na administracéo geral
recursos
o Expedicdo de atos oficiais (Portarias, Leis,
Projetos de Lei, Decretos, Atos Normativos)
e Comunicacao oficial (Oficos, Memorandos) ~ .
Elaboracao de projetos,

e Demais atos (declaracdes, atestados, monitoramento do  Portal  de

anuencias, autorizagoes) . Convénios do Governo Federal
Assessor e Recebimento e separacao de SICONV, Elaboragio de

Parlamentar correspondéncias documentos técnicos (planos de

e Assessoria de imprensa e de informéatica uso, declaracdes), execucio e

e Controle de requisicbes de combustivel preétagéo de contas

e Assessoria Parlamentar (comunicagéo,
elaboracdo e controle de respostas a
indicacdes e requerimentos)

Engenheiro | Andlise de projetos, expedicdo de alvard e ART, | Elaboracdo de projetos em
Civil fiscalizacdo de obras conjunto com 0 engenheiro
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terceirizado, fiscalizacdo das
obras, emissdo de relatérios de
execucdo e de medicdo

Quadro: Atribuicbes dos servidores envolvidos na captacéo de recursos
Fonte: O autor. 2013

O compartilhamento de atribuicbes prejudica a especializacao dos servidores,
visto que devido a quantidade de fungbes seu conhecimento fica generalizado. A
demanda de atividades dos mesmos também dificulta os treinamentos, pois nem
sempre ha tempo habil para comparecimento a cursos e palestras.

Verifica-se a sobrecarga de obrigacdes por parte do Assessor Parlamentar,
gue exerce por diversas vezes func¢des de outras Secretarias, deixando a funcao de
gestor de convénios negligenciada, ndo por sua vontade, mas por pressdo do
contexto. Este profissional, na auséncia do Secretario de Administracdo e
Planejamento, que veio a Obito este ano, € procurado por diversos servidores e pelo
Prefeito municipal, em busca de auxilio.

A estrutura fisica é outro problema identificado. Atualmente os servidores
encontram-se lotados em uma sala, que de tamanha diversidade de funcdes acaba
por ndo ter nome definido. Encontram-se no espaco as seguintes atividades:
assessoria parlamentar, assessoria de gabinete, administracdo, prestacao de contas
de convénios, protocolo e engenharia civil. A movimentacdo constante de pessoal e
as conversas atrapalham o trabalho de todos.

Como citado no paragrafo acima, encontra-se na sala um técnico em
contabilidade responsavel pela prestacdo de contas de certas transferéncias.
Contudo o profissional ndo se responsabiliza por todos os projetos em execucéo por
falta de uma voz de comando que determine a ele agir desta forma.

Esta ingeréncia também faz com que o Engenheiro Civil efetivo do municipio
negligencie totalmente os servicos, tanto da captacdo de recursos, quanto da
administracdo geral. Essa auséncia de um profissional técnico responsavel obrigou a
Prefeitura a contratar uma empresa de engenharia especializada na elaboracdo de
projetos para 6rgaos publicos. A taxa de absenteismo deste servidor é outro fator a
ser ressaltado.

Esta contratacdo supre a necessidade da elaboracdo de projetos. Contudo,
os profissionais terceirizados ndo tem a obrigacdo de permanecer na sede da

Prefeitura durante o periodo de expediente. Devido a dinamica dos projetos essa
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auséncia pode fazer falta, na eventual necessidade de uma assinatura, orientacao
ou emissao de uma anotac¢do de responsabilidade técnica.

O atual gestor de convénios realiza as prestacées de contas dos convénios
geridos pelo SICONV, embora haja na administracdo um Técnico em Contabilidade
com tal obrigacdo. Como ndo ha autonomia e lideranca delegada, ndo ha cobranca
para que este profissional realize todas as prestagdes de contas de transferéncias
voluntarias, seja na esfera estadual ou federal, seja repasse fundo a fundo ou do
orgamento geral da uniao.

O gestor ndo possui tempo habil para realizar todas as prestacdes de contas,
visto que existem cerca de trinta projetos em desenvolvimento. Além disso, o
profissional estda alocado no cargo de Assessor Parlamentar, possuindo
compromissos junto a Caémara de Vereadores, ao Gabinete do Prefeito e a
Secretaria de Administracéo e Planejamento.

A auséncia de diretrizes estratégicas prejudica os servi¢os. Os servidores néao
sabem definir qual € o planejamento, qual a visdo e a missdo do Departamento.
Desta forma ndo sabem em que rumo seguir. Sequer o prefeito tem a nocdo da
importancia das atividades envolvidas e das necessidades de ajustes. O que impera
atualmente é o corte de recursos. Contudo as despesas com a organizacdo de um
Departamento podem ser consideradas como investimento, porque as verbas
externas obtidas pagam os custos com sobras.

Sobretudo falta organizac&o ao setor de captacéo de recursos. Nao ha equipe
suficiente para o desenvolvimento dos projetos. Nao ha programa de treinamento,
avaliacdo de desempenho, plano de cargos e salarios e arranjo fisico suficiente. A
participacdo em cursos, seminarios ou palestras, quando ocorre se deve a iniciativa
dos proprios servidores. Somente o gestor de convénios participou de treinamentos
neste ano, sendo eles realizados no Tribunal de Contas do Parand e na Caixa

Econdmica Federal.
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Proposta

Na seqUéncia sera apresentada uma proposta para a estruturacdo de um
setor de captacéo de recursos no municipio de Tijucas do Sul, Estado do Parana.

5.1 Desenvolvimento da proposta

O primeiro passo para um municipio ter sucesso em captacéo de recursos €
adotar a area como estratégica para os rumos da cidade e da administracdo. Os
recursos captados necessitam de pouca ou por vezes nenhuma contrapartida
financeira, além de representarem um impacto positivo grande na realidade social.

Para que isto aconteca € necessaria a criacdo de um Departamento de
Gestao de Projetos e Captacdo de Recursos, dotado de autonomia para apresentar
projetos e acompanhar sua execugcao, sempre em parceria com as Secretarias afins.

Esta medida justifica-se pelo nUmero de projetos em desenvolvimento, pela
importancia do setor para a gestdo publica e para a sociedade e pelo volume de
recursos envolvido.

A estruturacdo deste Orgdo deve considerar todas as etapas da
administracdo, sendo elas o Planejamento, a Organizacéao, a Direcdo e o Controle. O
planejamento dentre outros aspectos definira a visédo do ente, sua missdo, os valores
organizacionais e seus objetivos estratégicos.

A etapa de organizacdo definira 0s recursos necessarios a execucao do que
foi planejado. Desta forma dispora sobre a necessidade de recursos humanos,
arranjo fisico, equipamentos, treinamento e desenvolvimento, dentre outros
aspectos.

A etapa de direcdo € a orientacdo da equipe de trabalho com vistas a busca
dos objetivos anteriormente tracados. Com orientacdo das ferramentas de controle,

daré as diretrizes necessarias ao seu alcance.
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5.2 Plano de implantacao

Dado o diagnostico organizacional realizado, faz-se necesséaria a criacdo de
um de departamento para tratar exclusivamente da gestao de projetos e da captagao
de recursos.

A centralizacdo dos processos justifica-se pelo risco de que a
descentralizacdo das obrigacdes entre as Secretarias pudessem possibilitar a ma
formatacéo de projetos, a morosidade ou negligéncia de etapas importantes, atraso
no envio de informacdes importantes aos agentes concedentes, inadequada
prestacdo de contas, o que pode afetar os demais projetos em andamento e 0s
futuros e o comprometimento de recursos financeiros do municipio. E fato também
gue as Secretarias e Departamentos ndo possuem tempo e pessoal suficiente para
dar conta de mais esta atribui¢ao.

As areas técnicas por sua vez possuem informacbes e conhecimentos
aprofundados sobre suas demandas, o que lhes confere autoridade para participar
do desenvolvimento dos projetos, razdo pela qual a interagcdo entre o setor de
captacdo de recursos e as Secretarias se faz primordial. Como 0s projetos seréo
desenvolvidos no ambito externo, é justo e correto que o0s técnicos das areas
participem do seu planejamento. O sucesso dos programas depende deste
comprometimento.

No planejamento do 6rgdo, serdo definidas suas diretrizes estratégicas. As
diretrizes estratégicas de uma organizacdo sao uma linha, uma orientacdo do
caminho que a gestdo deve seguir para atingir seus objetivos, tracar planos para
executar suas atividades, bem como definir sua missdo, visdo, valores e
competéncias necessarias para o desenvolvimento da estrutura da organizacdo

A etapa de organizacdo do departamento contard com a sua criacao legal
mediante a Camara Municipal de Vereadores, com informacfes sobre necessidade
de cargos. Serdo definidos os custos com folha de pagamento, necessidade de
equipamentos e de arranjo fisico, programa de treinamento e avaliacdo de

desempenho.
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Para acompanhar o processo de direcdo serdo estabelecidas através de
Portaria as ferramentas de qualidade que vigerdao sobre os trabalhos do
Departamento.

Os instrumentos de controle serdo os classicos da administracao.

5.3 — Recursos

Para Certo e Peter (1993, p. 76), a missao organizacional € a proposta da
organizacao, a qual contém informacfes sobre tipos de produto ou servigco que a
organizacdo proporciona, além de mostrar qual é o tipo de cliente e valores
importantes que a mesma possuli.

A misséo sera “Gerir projetos e captar recursos para o municipio de Tijucas
do Sul, de forma a promover a melhoria da qualidade de vida destes cidadaos,
conquistando assim reconhecimento da sociedade civil pelo trabalho da
administracao publica municipal”.

Segundo Thompson (2000, p. 36), a visao fornece um quadro da perspectiva
da organizacéo: “o que somos o que fazemos e para onde vamos”. Ela deixa claro
para onde se deseja ir e sua finalidade € destacar a sua propria identidade.

A visdo do Departamento é: “conquistar R$ 25 milhdes em recursos até 2015,
conquistando assim o reconhecido pelo seu comprometimento e trabalho”.

Para Godoy (2008, p. 219), competéncia organizacional € o resultado de uma
combinagcdo estratégica de recursos, habilidades e processos organizacionais,
sendo orientados e integrados para o atendimento das necessidades de clientes e
gerando valor econdmico e social para a organizac¢éo. E, além disso, mais do que o
somatério das competéncias dos individuos, haja vista que ocorre sinergia no
processo de interacdo entre as pessoas, 0 que potencializa 0s recursos,

capacidades e qualificacdes.

a) Aliar capacidade técnica a sensibilidade social - Competéncia que permite as
profissionais utilizar seu conhecimento de forma a melhor contribuir para a

melhoria da realidade social.

b) Flexibilidade - Competéncia que permite que profissionais de mesmo cargo

possam alternar suas atividades se as condi¢bes necessitarem, bem como
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disposicao para trabalhos em campo ou além do horério.

c) Disciplina as normas: Respeito as normativas de cada programa.

Para Certo e Peter (1993, p. 198), o controle estratégico:

€ um tipo especial de controle organizacional que se concentra na
monitoracdo e avaliacdo do processo de administracdo estratégica para

garantir que esta funcionando apropriadamente.

O controle estratégico € utilizado para se ter uma garantia de que todos o0s

resultados da empresa que foram planejados durante esse processo de controle

sejam concretizados, com a finalidade de atingir as metas da empresa.

Abaixo serdo apresentados os objetivos, as estratégias e os indicadores do

Departamento de Gestéo de Projetos e Captacdo de Recursos.

Para Fernandes (2005, p. 153), os objetivos estratégicos sao os resultados que

uma organizacdo pretende alcancar com um prazo ja estabelecido, os quais sao
definidos como quantitativos e qualitativos, para cumprir a sua missao. Segundo
Certo e Peter (1993, p. 81), o objetivo estratégico sdo metas as quais a organizacao

direciona seus esfor¢os.

Objetivos

Estratégias

Controle estratégico

Conquistar recursos para o
municipio de Tijucas do
Sul

Monitorar 0s programas abertos
diariamente, elaborar projetos com
antecedéncia, respeitar as normas
referentes aos programas, elaborar
de forma técnica e completa as
propostas

Verificacdo através de check
list, relatério dos programas
disponiveis e projetos
apresentados, reunides
peridédicas, comparacdo das
propostas apresentadas com as
contempladas

Executar com qualidade os
convénios firmados

Respeito aos cronogramas de
desembolso, plano de aplicacdo e
cronograma de execucgdo fisico-
financeiro; prestar contas de todos
0S repasses

Acompanhamento do CAUC -
Servico auxiliar de Informacdes
para Transferéncias Voluntarias

Manter equipe motivada e
treinada

Reconhecimento ao bom trabalho;
retribuicbes financeiras na forma da
lei

Analise de absenteismo e
rotatividade dos funcionarios
por meio das avaliacdes de
desempenho

Quadro: Objetivos, estratégias e controle estratégico

Fonte: O autor, 2013
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Segundo Oliveira (1996, p. 74), a estrutura organizacional de um 6rgao deve
ser estabelecida conforme os seus objetivos e as suas estratégias. Essa estrutura é
uma ferramenta essencial para a organizagdo conseguir realizar as suas situagoes
desejadas.

A estrutura organizacional da Secretaria de Administragéo e Planejamento foi

refeita para incluir o novo Departamento. Ela é apresentada na figura a seguir:

Secretaria de
Administragio e
Planejamento
|
| |
Departamento de Departamento de Gestdo Departamento de
Recursos Humanos de Projetos e Captagao Compras, Materiais e
de Recursos Almoxarifado

Figura: Estrutura organizacional
Fonte: O autor, 2013

O primeiro passo para a criagdo de um Departamento € a proposicao de um
projeto de lei a Camara Municipal, autorizando o poder executivo a dar origem ao
orgao. Outro projeto de lei deve ser proposto a casa legislativa, alterando a lei n° 7,
de 30 de maio de 2006, para que sejam criados o cargo de Chefe do Departamento
de Gestao de Projetos e captacdo de recursos e mais um cargo de engenheiro civil.
O projeto ora sugerido deve contemplar a completa descricdo de cargo do chefe.

O documento serve como um mapa, pelo qual o servidor conhece as
obrigacdes de seu cargo. Segundo Chiavenato (2000, p. 176) “descri¢cao de cargos é
um documento escrito que identifica, descreve e difere um cargo em termos de
deveres, responsabilidades, condigdes de trabalho e especificagcbes”.

O cargo de chefe de departamento € um cargo de livre nhomeacdo e
exoneracao do prefeito, ou seja, comissionado. Isto permite que o representante
legal do municipio possa contratar um profissional de reconhecida capacidade
técnica, sem que este tenha que ser aprovado por um concurso publico.

A contratacdo do gestor dos projetos deve considerar principalmente critérios
técnicos, afastando desta area qualquer possibilidade de cargos politicos, haja vista

o elevado nivel de especialidade envolvido. Este coordenador deve conhecer a



23

realidade do municipio, suas peculiaridades e caracteristicas, de forma a voltar a
captacédo de recursos a atender as necessidades de forma pontual.

O 6rgao deve possuir além de um chefe como gestor, necessitara de um
profissional responsavel pela elaboracdo de projetos, pelo monitoramento e
execucao e pela prestacdo de contas, além de um engenheiro, responsavel pela
elaboracao de projetos e pelo monitoramento e fiscalizacao das obras.

De acordo com Prado (2000, citado por BRASIL. Tribunal de Contas da
Unido, 2006), o gestor de projetos € a pessoal responsavel pela conducédo das
atividades e dos processos relativos aos projetos.

Os servidores devem ser preferencialmente de carreira, visto que 0s projetos
possuem natureza continua e necessitam de comprometimento por parte de seus

acompanhadores. Para ORLICKAS (2010, p.161, 162)

O sucesso ou o fracasso de um projeto é responsabilidade do conjunto de
pessoas envolvidas. O administrador ndo pode “carregar sozinho o projetos
nas costas”; deve, sim, partilhar responsabilidades, sucessos e fracassos.
Ao ndo concordar com uma decisdo tomada, deve esclarecer os motivos,
entender por que ndo conseguiu remover 0s obstaculos e tentar rediscutir a
questdo. Porém, deve sempre deixar claro que € um trabalho de time e que
isso exige trabalhar com diferencas individuais, aceitar opinides divergentes,
saber colocar-se no lugar do outro e, principalmente, saber ouvir.
(ORLICKAS, 2010 p. 161,162)

Os projetos apresentados necessitam de grande quantidade de informacdes e
documentos, como justificativas, plano de trabalho, plano de aplicacéo, declaracao
de contrapartida, projetos de engenharia e declaracdo de capacidade técnica. Cada
programa tem sua normativa e metodologia. Sendo assim o trabalho necessita
tempo para ser realizado. Sendo assim justifica-se a destinagcdo de um servidor
exclusivamente para o ramo.

O profissional que trabalha com captacdo de recursos deve constantemente
acompanhar a abertura de programas, principalmente no SICONV. Outras aptidées
necessarias sdo a disciplina de seguir as etapas do projeto segundo seu
cronograma, cumprindo com as etapas, 0s requisitos e as documentacdes exigidas.
Pra que isso ocorra o grupo deve ter conhecimento da legislacdo que normatiza os
cronogramas.

Exemplos de programas sao o PAC 2 — Programa de Aceleracdo do

Crescimento, que neste ano colheu propostas para construcdo de unidades de
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saude, pavimentagdo, saneamento basico, centros de iniciacdo ao esporte, cidades
digitais e Programa Minha Casa Minha Vida — Sub 50.

A etapa de monitoramento e execucao inicia apés a formalizacdo do convenio
ou da aprovacao do projeto. Esta etapa pode compreender a elaboracao e entrega
de mais documentacdo, mas sempre vai envolver o processo licitatério, o0s
pagamentos, as medi¢cdes de obras e o acompanhamento das liberacbes de
recursos, seja do repasse dos concedentes, como das contrapartidas financeiras ou
fisicas. Estas liberacbes devem ser fieis ao cronograma de desembolso previamente
acordados e serem depositados na conta-corrente Unica do convenio para entao
serem transferidas ao credor.

Um exemplo dos documentos e comprovagfes que o municipio deve fazer
para a aquisi¢cdo de um caminh&o de coleta seletiva junto ao Ministério das Cidades
€ a realizacdo de 03 orcamentos, elaboracdo de Plano de Trabalho, Projeto basico,
declaracdo de capacidade de contrapartida, declaracdo de capacidade técnica,
descricdo detalhada do equipamento, lista de beneficiados, além do envio do CNPJ
do municipio, do Termo de Posse do Prefeito, copia do RG e do CPF do Prefeito,
definicdo de objetivos e metas e planejamento de manutencao.

Empreendimentos de construgdo, de alto valor de investimento exigem a
elaboracdo de projetos técnicos, de arquitetura, localizacdo, locacéo, estrutura,
l6gica, elétrica, além da obtencdo de licencas ambientais, comprovacdo de
propriedade do terreno e sondagens de solo.

Tanto 0s pequenos projetos, mas principalmente os maiores, duram um longo
tempo para poderem ser contemplados, sendo que o prazo pode chegar a dois ou 3
anos.

A etapa de prestacdo de contas apresenta-se apés a concluséo do objeto. Ela
é fundamental para a adimpléncia do municipio, pois municipios inadimplentes estéo
impedidos de firmar novos convénios. Uma execucdo inadequada de um convenio
pode submeter o municipio a uma Tomada de Contas Especial. Segundo Fernandes
(2005, p. 31) a tomada de contas especial € “um processo excepcional de natureza
administrativa que visa apurar responsabilidade por omissdo ou irregularidade no
dever de prestar contas ou por dano causado ao erario”.

O gestor municipal de convénios deve ter sensibilidade e conhecer as
realidades de sua cidade, para melhor definir quais projetos devem ser propostos.

Segundo o Guia PMBOK (2004, p.3)
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O Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos é a soma dos
conhecimentos intrinsecos a profissdo de gerenciamento de projetos. Assim
como em outras profissbes como advocacia, medicina e contabilidade, o
conjunto de conhecimentos pertence aos profissionais e académicos que o
aplicam e o desenvolvem

Segue abaixo a descricdo de cargos sugerida:

CARGO

DESCRICAO DETALHADA DAS ATIVIDADES

Chefe do Departamento
de Gestéo de Projetos e
Captacao de Recursos

Oportunizar e coordenar cursos de capacitacdo profissional e
desenvolvimento pessoal; formular politicas e definir estratégias de
acordo com as metas e objetivos estabelecidos no Plano de Acdo do
Governo Municipal; elaborar estudos de planejamento administrativo e
governamental, buscando inovar tecnicamente as relacdes de servigo
publico municipal; analisar os planos de investimento do municipio,
compatibilizando-os com o0s projetos em andamento; assistir, orientar,
planejar os programas especiais desenvolvidos pelo Executivo Municipal;
assessorar na celebracdo de convénios ou contratos com entidades
publicas ou privadas e consorcios com outros municipios, para a
realizacdo de objetivos de interesse da administragdo; supervisionar o0s
servigos burocraticos, oriundos de convénios firmados com 6rgéos
publicos estaduais, federais, e/ou entidades privadas; planejar, pesquisar,
organizar, elaborar e encaminhar, quando solicitado, os projetos que
forem objeto de necessidade das Secretarias; estimular a pratica de
planejamento administrativo, em sintonia com o Plano de Acdo do
Governo Municipal e com o Plano Plurianual; executar outras atividades
técnicas correlatas e aquelas estabelecidas pelo Secretario de
Administracdo e Planejamento; acompanhar e agilizar o andamento dos
projetos.

Assistente
Administrativo

Executar, acompanhar e controlar, em unidades da administracdo
publica, atividades relativas a pessoal, material, patriménio, orcamento,
organizacdo e métodos e outras atividades préprias da rotina
administrativa, aplicando conhecimentos adquiridos e normas préprias do
setor, para garantir condi¢cdes de funcionamento regular e eficiente do
O6rgdo a que serve; colaborar na analise dos sistemas e métodos de
trabalho da instituicdo, auxiliando no levantamento de tarefas, carga de
trabalho, formulérios utilizados e rotinas administrativas adotadas, para
modificar ou implantar métodos que assegurem maior produtividade,
eficiéncia e definicdo dos custos na estrutura organizacional do 6rgao;
preparar escalas de trabalho, de férias e folgas de funcionarios,
baseando-se na legislacdo pertinente e na orientacdo de superiores, para
atender aos interesses da administracdo e dos servidores; participar do
planejamento, elaboracdo e aplicacdo de programas de selec¢éo,
treinamento e aperfeicoamento de pessoal, baseando-se em informacdes
existentes e em novos métodos e praticas conhecidas, para contribuir nos
processos de admissdo e qualificacdo de pessoal; fazer
acompanhamento dos saldos existentes nas dotacbes or¢camentérias,
informando ao contador sobre a necessidade de suplementagbes
orcamentéarias; controlar a concessdo de adiantamentos e das
respectivas prestagbes de contas; controlar a concessdo de recursos
antecipados, convénios, subvengbes e as respectivas prestacdes de
contas; colaborar nas diferentes fases de elaboracdo e execugédo do
or¢amento, compilando informag®es, conciliando dados e acompanhando
seu desenvolvimento, para assegurar o correto emprego dos recursos,
bem como sua eficiente utilizacdo; desempenhar outras atividades
inerentes ao cargo, determinadas pelos superiores hierarquicos.

Engenheiro Civil

Viabilizar e orientar constru¢des e manutencdes de obras de acordo com

0s padrdes técnicos exigidos, elaborando e executando, dirigindo e
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liberando projetos de engenharia civil; elaborar projetos de construcoes,
calculando: Custo de material e mao-de-obra, tempo necessario para
conclusédo do trabalho, quantidade de méo-de-obra necessaria; analisar e
indicar: a regido e o local proprios para a construcdo da obra; o tipo de
obra a ser construida, se ponte, estrada, edificio, etc. e sua finalidade;
equipamentos e materiais necessarios; organizar o cronograma fisico e
financeiro das diferentes etapas da construcao, dirigindo e fiscalizando a
execucdo dos trabalhos, desde o assentamento dos alicerces ate a fase
final da obra; organizar e dirigir trabalhos de reparos, conservacéo e
manutencao de construcdes prejudicadas pelo tempo, fatores climaticos e
outros motivos; executar outras atividades correlatas.

Quadro: Descricdo detalhada de cargos
Fonte: Adaptado de lei n° 75/2006

Para melhor orientar a consecucdo dos trabalhos sao definidas as
competéncias individuais e coletivas do Departamento. Segundo Dutra (2004, p. 24),
existe intima relacdo entre competéncias organizacionais e individuais. Estas devem
estar atreladas as competéncias essenciais para a organizagcao e caracterizam-se,
resumidamente, por ser um conjunto de qualificacbes que permitem as pessoas
desenvolverem uma performance superior em seu trabalho.

As competéncias individuais desmembram-se em competéncias genéricas e
especificas. As competéncias genéricas se aplicam a todos os colaboradores da
organizacao, independente do cargo exercido; as especificas, por sua vez, se
aplicam a cada cargo especificamente. As competéncias genéricas buscadas estédo

descritas abaixo:

COMPETENCIA DEFINICAO

ori N .~ | Prezar pelo desenvolvimento do trabalho com alto padrdo de
rientacdo para realizagdo .
qualidade
Orientacao para a Identificar e atender as necessidades da populagdo
populagéo
c . Agir com confiabilidade e voltado aos objetivos da
omprometimento

organizacgao.
Dominar técnicas com precisdo e rapidez, aprender com o0s
demais.

Eficiéncia e Economicidade | Agir de forma eficiente e buscando sempre a economicidade
Quadro: Competencias genéricas
Fonte: O autor, 2013

Aprendizado cooperativo

Segundo Dutra (2004, p. 24), existe intima relacdo entre competéncias
organizacionais e individuais. Estas devem estar atreladas as competéncias
essenciais para a organizacdo e caracterizam-se, resumidamente, por ser um
conjunto de qualificacbes que permitem as pessoas desenvolver uma performance

superior em seu trabalho.
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As competéncias individuais desmembram-se em competéncias genéricas e
especificas. As competéncias genéricas se aplicam a todos os colaboradores da
organizacdo, independente do cargo exercido; as especificas, por sua vez, se
aplicam a cada cargo especificamente. As competéncias especificas buscadas sao

discriminadas abaixo:

CARGO COMPETENCIA DEFINICAO

Capacidade de comunicar-se de forma

Comunicacéo eficiente R
objetiva, clara e no tempo certo

Influencia sobre a organizacéo, os dirigentes e
Chefe de Influéncia principalmente ser referencia para a equipe de
trabalho

Departamento Capacidade de estimular os membros da

Motivacao e Lideranca . o
equipe rumo ao alcance das metas e objetivos

Negociacdo e intermediacdo em busca de um

Solugéo de conflitos
Senso comum

Realizar suas atividades de forma rapida e

Agilidade eficiente

Assistente - - -
. . Capacidade de planejar suas rotinas,
Andlise de planejamento ) -

necessidades, atividades

Administrativo

Facilidade em andlise de relatorios,

Senso analitico
pagamentos, documentos

. . Cordialidade, simpatia, boa fluéncia verbal,
Relacionamento interpessoal

) o polidez
Engenheiro Civil L Respeito as normativas legais, ao horéario de
Disciplina .
trabalho e ao planejamento
Pré-atividade Ir além do minimo exigido

Quadro: Competéncias especifcas
Fonte: O autor, 2013

O processo de admissédo se dara através de nomeacao em COmissao e em
carater efetivo. O cargo comissionado como dito anteriormente sera o de Chefe de
Departamento. Segundo TIJUCAS DO SUL. Gabinete do Prefeito (2005, p.3):

Art. 13. Sao formas de provimento de cargo publico:
| - nomeacgéo;

n=(..)

Art. 14. A nomeacao far-se-a:

| - em carater efetivo, quando se tratar de cargo isolado de provimento
efetivo ou de carreira;

Il - em comissédo, para os cargos de confiancga, de livre exoneracao.
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Com vistas a aperfeicoar os conhecimentos ligados ao trabalho, bem como o
desenvolvimento profissional dos servidores, serd estabelecido um programa de

treinamento e desenvolvimento.

Segundo Marras (2005, p. 145):

treinamento € um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que
objetiva repassar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas a
execucdo de tarefas ou a sua otimizacao no trabalho.

Sua abrangéncia pode ser no aspecto técnico (prover conhecimentos ligados
as atividades realizadas no trabalho) ou comportamental (objetivar o
aperfeicoamento ou desenvolvimento de uma caracteristica comportamental nos
colaboradores).

Araujo (2006, p. 94) delineia a diferenca entre treinamento e desenvolvimento.
Este seria um processo de aprendizagem voltado ao crescimento da pessoa em
nivel de conhecimento, habilidade e atitude, ao passo que o primeiro seria um
processo de aprendizagem voltado para o condicionamento da pessoa e para a
execucao de tarefas.

As etapas do processo de Treinamento e Desenvolvimento, segundo Araudjo
(2006, p. 111), séo: a diagnose, isto €, sondagem da situacao-problema, definicdo
dos objetivos que deverdo ser alcancados, escolha dos participantes e do momento
a ser realizado o programa; o planejamento, momento em que se elencam os meios
e modos para implementar o processo a partir dos recursos disponiveis, quais
comportamentos devem ser modificados, o que, como, quando e onde deve ser
ensinado; a implementacdo, quando se busca garantir que 0 processo ocorra
conforme o planejado, atentando-se a qualidade dos participantes e recursos, as
facilidades de comunicacdo, ao envolvimento da administracdo superior e ao
alinhamento as demandas da organizacéao; e, por fim, a avaliacdo, etapa na qual se
faz um balanceamento entre os resultados esperados e os efetivamente alcancados.

Ribeiro (2006, p. 37) alerta que, a fim de estimular a motivacédo do participante
nos programas de desenvolvimento, estes devem contar com qualificacdo e
experiéncia do corpo docente, equipamentos e recursos didaticos adequados,

devem prover vantagens como oportunidade de promocéo, aquisicdo de novos



29

conhecimentos e aumento da produtividade no trabalho, além de estimular a
competicao sadia entre os aprendizes.

Seréo fornecidos treinamentos aos funcionéarios de acordo com a fungéo. Eles
serdo realizados logo apds a admissao dos colaboradores e, ao longo do ano, mais
precisamente ap0s a avaliacdo de desempenho, seré identificada a necessidade de
novos treinamentos. Estes motivos, conforme DeCenzo (2001) poderiam ser
problemas de baixa de produtividade, desperdicio de recursos, acidentes de
trabalho, desempenho inadequado no cargo, etc.

Os colaboradores avaliardo os treinamentos recebidos, provendo informacdes
sobre se o modulo |hes propiciou conhecimento adicional, se o conhecimento
aprendido tem aplicacéo nas atividades realizadas dentro da empresa, se 0 material
didatico ou estrutura do programa foram adequados, se a carga horaria foi suficiente,
dentre outros, conforme ficha avaliativa presente nos anexos. Essas informacgdes
daréo subsidios para o Departamento avaliar se os modulos de treinamento estao
atendendo as necessidades.

O quadro abaixo demonstra alguns dos treinamentos previstos:

Carga S
Curso Cargo horaria Valor Instituicao
Basico em SICONV | Assistente Administrativo 16 hs Gratuito Ca|x?:5é:grnacl)m|ca
Programas Assistente Administrativo,
gramas Engenheiro e Chefe de 8 hs Gratuito Cohapar
Habitacionais
Departamento
Chefe de Departamento e R$ .
SICONV avangado Assistente Administrativo 16 hs 1.290,00 Grupo Suria
Normas técnicas de Secretaria de Direitos
e Humanos da Presidéncia da Gratuito SDHPR
acessibilidade -
Republica

Quadro: Treinamentos previstos
Fonte: O autor, 2013

A avaliacdo de desempenho dos servidores € regida pela Lei n° 75/2006. Ela
dispbe que o reenquadramento do servidor, ou seja, sua progressao na carreira se
dara através de avaliacdo de desempenho, caso o resultado seja considerado
satisfatorio. O referido ato oficial também normatiza o plano de cargos e salarios do
poder executivo. Contudo seu texto esta defasado e ndo é aplicado. Desta forma
sugere-se que 0 texto seja revisto e seja estabelecido um plano de carreira que

beneficie aquele servidor competente e que tenha uma boa formagéo profissional.
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Um assistente administrativo com graduacéo e especializagdo ndo pode receber o
mesmo salario do que um servidor de nivel médio. Mas este quadro ainda é
verificado no municipio de Tijucas do Sul.

Conforme Dessler (2003, p. 196), a equidade salarial € fator crucial no plano
de remuneracdo das organizacdes. Externamente, os salarios devem ser
comparaveis aos de outras prefeituras e, internamente, cada colaborador deve
considerar sua remuneracédo como sendo equivalente ao dos demais colaboradores.
Estes dois conceitos sdo conhecidos como equidade externa e interna,
respectivamente.

Dessler (2003, p. 197) descreve 0s passos para se determinar a remuneracao
dentro de uma organizacdo. S&o eles: conduzir pesquisas salariais; determinar o
valor de cada cargo, etapa em que o conteudo dos cargos é comparado em relacéo
ao dos outros em termos de esforcos, habilidades e responsabilidades; agrupar
cargos similares em faixas salariais; determinar o valor de cada faixa, em que se
atribui valores meédios de pagamento para cada uma das faixas salariais; e
desenvolver a amplitude de valores, ou seja, ajustar os valores para cada cargo, de
modo que cada faixa abarque varios niveis salariais.

Municipios de mesmo porte tem oferecido salarios melhores do que esta
administracdo publica. Neste contexto deve ser pauta principal a elaboracdo de um
novo plano de cargos e salarios, incluindo inclusive alguns beneficios para os
servidores, ndo somente o atual vale-transporte, que ja é previsto no estatuto dos
servidores publicos municipais (Lei n°® 502005).

A carga horaria de trabalho semanal sera de 30 horas semanais para o cargo
de Chefe de Departamento e Assistente Administrativo e 20 horas semanais para o
cargo de Engenheiro Civil.

Para a melhoria e controle dos processos serdo implantadas as seguintes
ferramentas de qualidade: fluxograma, 5S, CCQ, Brainstorming, Diagrama de Causa
e Efeito e ciclo PDCA.
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Ferramenta |Descrigdo Utilizagao

Sera utlizado para demonstrar o
processo produtivo e para facilitar a
comunicacédo entre os envolvidos
Sera utilizado para organizacédo do
5S Visa organizacdo do ambiente de trabalho ambiente de trabalho e melhor
utilizacdo dos recursos
L ~ . Os colaboradores se reunirdo em
Os funcionédrios serdo estimulados a formar ~
CCQ - ~ busca da solugdo de problemas
; este grupo em busca da resolugcdo de : . S
Circulos de ~ . ~¥". . |relacionados as suas atividades e
problemas que ndo necessitem de influéncia o
controle da . ; . R de forma voluntaria. Desta forma
. gerencial e que tenham vinculo direto as suas . A
qualidade - podem perceber sua importancia na
atividades .
busca pela qualidade

Deve envolver todos os funcionarios em busca | Sera usada em qualquer etapa de

Diagrama de que contribui com a visualizagao

Fluxograma -
9 e entendimento dos processos

Brainstorming

de solu¢des e comprometimento. solucdo de problemas.
Diagrama de|Busca descobrir a causa dos problemas|Sera utilizado na verificacdo dos
Causa e | através de diagramas que elencam todos os | potenciais motivos de determinado
Efeito possiveis motivos para 0 mesmo problema

O ciclo busca a melhoria dos processos |Sera utilizado para melhorar e
PDCA através de Planejamento, Execucdo, | planejar os processos de forma

Verificagdo e avaliagdo dos resultados continua

Quadro: Ferramentas de qualidade
Fonte: O autor, 2013

Para avaliar o trabalho e o comportamento da equipe de trabalho, bem como
para promocdo de avancos nha carreira efetiva, serdo realizadas periddicas
avaliacdes de desempenho.

Para Dessler (2003, p. 173), avaliacdo de desempenho significa avaliar a
relacéo entre o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus padrdes de
desempenho. Esta ferramenta € importante pois permite adquirir informacdes acerca
de promocdes e aumento de salarios, desenvolver plano para corrigir deficiéncias ou
reforcar pontos positivos e, enfim, realizar avaliacbes em relacdo ao planejamento
de carreira dos colaboradores.

De acordo com o art. 25 da Lei municipal n® 50, de 08 de dezembro de 2005,
a avaliacdo de desempenho analisara os seguintes critérios: assiduidade, disciplina,
capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.

Segundo o Manual de Ferramentas da Qualidade do SEBRAE (2005, p. 7), a
ferramenta em questdo proporciona uma excelente visdo dos processos e melhor
entendimento dos mesmos. Além disso, os fluxogramas disseminam informacdes
sobre o processo e facilitam a comunicacdo entre as pessoas envolvidas. O
Departamento deve elaborar um fluxograma para cada etapa do processo de um

convenio. Ou seja, um para a elaboracdo de projetos, outro para a execugao e outro
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para a prestacéo de contas. Conforme a especificidade de cada programa, os fluxos
e as etapas podem sofrer alteracgdes.

Segue abaixo o ciclo de um contrato de repasse com recursos do Orgcamento
Geral da Uniéo:

Ciclo de Gestéo - Repasse do OGU

“Selegéo pelo Gestor (Ministério)

» Analise Pré Contratual (documentacéo institucional e CAUC)

“Contratagﬁo (com clausula suspensiva ocasional)

. Andlise dos Projetos (Engenharia, Trabalho Social, Juridica)

4

Solicitagdo da documentacgdo de licitagdo Atividades

Verificagdo do processo licitatorio

Autorizagdo para inicio objeto

RAE ; PCP PCF
RPT§ Desbloqueio

Solicitacdo de vistoria (boletim de
Envia medigdo - BM) PCP

Licitagao

Inicio da Execucgdo do objeto

Envia proEetgs, orgamentos, licencas
documentacao juridica, area

¥ Documentos institucionais (Plano de Trabalho, LOA, Declaragao Contrapartida)

YEmenda Parlamentar ou
Sistematica Gestor (Ministério)

|

Figura: Ciclo de gestdo — Repasses OGU
Fonte: Caixa Econbmica Federal

Para alocar a nova equipe de trabalho, deve ser disponibilizada dentro do
arranjo fisico da Prefeitura Municipal, uma sala com exclusividade. Este local de
trabalho deve dispor das ferramentas necessarias aos processos que nele serdo

desenvolvidos.

5.4 - Resultados esperados

Os gestores publicos ndo podem perceber as despesas envolvidas com o

setor de captacdo de recursos como uma despesa, mas sim como um investimento,
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haja vista o retorno financeiro e social que um bom trabalho pode garantir.
Obviamente a aplicagdo dos recursos deve observar os principios fundamentais da
administracao publica.

Segundo Prates et. al. (2006, p. 2)

O investimento na area da captacdo de recursos pode resultar numa
ampliagdo significativa de possibilidades para a concretizag&o de iniciativas
que o poder local ou as entidades demandantes ndo teriam condi¢cdes de
efetivar, sem apoio externo, seja este processo realizado a partir de
assessorias ou da constituicdo de grupos de especialistas para dedicar-se a
esta atividade

Os resultados esperados sdo o aumento da eficiéncia do setor de captacao
de recursos. Espera-se que a arrecadacdo com transferéncias voluntarias aumente e
atinja a meta estipulada neste trabalho. Com isto os ganhos que a sociedade obtera

serao imensuraveis.

5.5 - Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

E comum das organizagdes, mas principalmente nas publicas, o medo e a
reacdo as mudancas. Essas atitudes podem ameacar a implantacdo e o sucesso
das mudancas. Segundo Teixeira (2007, citado por Bortolotti et. al., 2011), a
resisténcia a mudanca é um comportamento adotado pela pessoa para se proteger
dos efeitos reais ou imaginarios da mudanca. Esse individuo resiste pensando em
mudancas que nao se realizaram ou ndo se realizardo, mas cré que iSso acontece e
tem medo. Schein (1988, citado por Bortolotti et. al., 2011) reafirma esse risco
guando afirma que o insucesso de processos de mudanca devem-se as resisténcias,
como também a falta de habilidade das organizacbes de se prepararem com
antecedéncia as mudancas.

Muitas vezes essas medidas ocorrem porque o0 servidor ndo foi bem
preparado e orientado sobre as mudancas e seus beneficios. Esta reacéo € natural
do ser humano, pois pensa sempre que pode ser atingido negativamente pelas
alteracoes. De certa forma é seu instinto de sobrevivéncia prevalecendo.

Por outro lado os movimentos reativos podem servir como aviso de que algo
estd errado, possibilitando aos gestores refletirem sobre suas causas. De acordo

com Bartlett e Kaiser (1973, citado por Bortolotti et. al., 2011), é mais «util
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diagnosticar as causas de uma reacao do que inibi-la de imediato. Desta forma é
preciso antecipar as reacdes as mudancas, prevendo quando e como podem
ocorrer. Para Bortolotti et. al., (2011, p. 2), “com o auxilio dessa previsdo pode-se,
entéo, reconsiderar seus planos, desenvolver meios alternativos para conseguir seus
objetivos, ou encontrar solugdes para resolver esses problemas”. Agindo desta
forma os impactos e as reacdes podem ser diminuidas consideravelmente.

Outro risco é o da Camara Municipal ndo aprovar os projetos de lei sugeridos.
Contudo as justificativas apresentadas sao suficientes para sua aprovacao. Além
disso, a reformulacdo do Plano de Cargos e Salarios é um pedido dos préprios

vereadores, o que facilita sua sangao.
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6. Concluséao

O presente projeto teve por objetivo demonstrar a importancia da gestao de
projetos e da captacdo de recursos para 0s municipios brasileiros, em especial o
municipio de Tijucas do Sul, Estado do Parana.

Através da identificacdo da organizacdo objeto do estudo, foi realizado um
diagnostico dos problemas que envolvem o setor acima descrito. Realizado o
levantamento e revista a bibliografia acerca do tema, foram sugeridas alteracdes
pontuais com vistas a racionalizar e tornar mais eficiente a captacdo de recursos,
para que sejam colhidos os frutos de uma gestao de sucesso.

Foram estabelecidas diretrizes estratégicas e descritas a organizacao e as
ferramentas de controle a serem implantadas.

O processo de implantacédo da proposta exige poucos recursos financeiros, o
gue facilita sua implantacdo. As ferramentas sugeridas partem do estudo da
administracdo. O cenario precisa ser mudado, mas para iSSO sera preciso uma
compreensao por parte das autoridades municipais de que ha necessidade de
profissionalizar o setor, para que o municipio seja referencia em captacdo de
recursos e gestao de projetos.

Todas as sugestbes dadas durante o trabalho partem de um pressuposto e
nao podem ser dadas como a receita correta para o problema, embora sejam
fundamentadas teoricamente. Enquanto ndo ha aplicacdo das alteracbes ndo se
pode concluir sua eficacia. Mas ha de se crer que sdo boas praticas e que viriam a
racionalizar, profissionalizar e dar eficiéncia a captacdo de recursos e a gestao de

projetos no municipio de Tijucas do Sul, Estado do Parana.
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