En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Analise das Deficiéncias e Possibilidades de Melhorias na Gestao Publica Social:
uma Experiéncia na Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Vigosa — MG.

Autoria: Thamiris Rodrigues Ferreira, Luciana de Oliveira Miranda Gomes, Felipe Barbosa Zani,
Ana Claudia Pedrosa de Oliveira

Resumo

O enfraquecimento do poder Estatal e a escassez de recursos publicos a partir de
meados da década de 1970 levaram diversos paises a reforma da administragdo publica,
resultando na ascensdo do modelo gerencial implantado no setor publico, o qual foi
inspirado no modelo gerencial do setor privado, porém adquiriu caracteristicas e valores
especificos. A reforma da gestdo publica brasileira teve inicio em 1995 e visou uma
administracdo publica gerencial forte, flexivel, agil, descentralizada e eficiente. Assim,
surge o Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS) com o intuito de organizar as
Politicas Publicas Sociais. O presente estudo tem como objeto de pesquisa a Secretaria
Municipal de Assisténcia Social de Vigosa, Minas Gerais. Buscou-se levantar a situacao
da mesma e investigar as possibilidades de melhorias de sua gestdo para melhor
aplicabilidade das propostas do SUAS. As deficiéncias encontradas na referida secretaria
geram uma série de conseqiiéncias no atendimento ao cidaddo, fato que justifica a
importancia de reestruturagdo de sua gestao.

1. Introduciao

As décadas de 1970 e 1980 foram acometidas pela crise do aparelho estatal
brasileiro. Diversos fatores explicam a ocorréncia desse fato, tais como a incapacidade
de reconhecer os fatos novos que ocorriam no plano tecnologico, a visdo equivocada do
papel do Estado como tnico responsavel pela implementacao de politicas sociais, € em
parte, porque as distor¢cdes de qualquer sistema de administragdo estatal sdo inevitaveis
a medida que transcorre o tempo. Uma proposta de solucdo para a crise perpassa pela
reforma da administragdo publica que

deve ser situada como relevante dimensdo de um processo mais amplo, que é
o da reforma do Estado brasileiro, que compreende trés componentes
fundamentais: o equacionamento da crise financeira do Estado, a revisdo do
estilo de intervenc¢do do Estado na economia ¢ finalmente, a recuperacdo da
capacidade de formulacdo ¢ de implementagdo das politicas publicas pelo
aparelho do Estado. (BRASIL, 1998, p.11).

A reforma da administragdo publica visa, dentre outros, o fortalecimento da
governanga - a capacidade de implementag@o de politicas pelo Estado - por meio da transi¢cdo
de um tipo de administragdo publica burocratica, rigida e ineficiente, para uma administragdo
publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento da cidadania.

Nesse contexto e especificamente relacionado as Politicas de Assisténcia Social
surge a proposta do Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS), como forma de
reordenar as Politicas Publicas Sociais, cujo modelo de gestdo ¢ descentralizado e
inclusivo, e sugere a implantacdo de uma nova légica de organizacdo das agdes socio-
assistenciais, além de ferramentas gerenciais na gestao da Politica de Assisténcia Social.

Certamente o o0rgdo da administragdo publica direta municipal que concentra
maior responsabilidade em concretizar as mudangas propostas pelo modelo SUAS e
pela Politica Nacional de Assisténcia Social — PNAS — ¢ a Secretaria Municipal de
Assisténcia Social. Apesar disso, influenciada pelo passado de praticas assistencialistas
e paternalistas, e carregada dos vicios tipicos da gestdo publica, esse 6rgao muitas vezes
nao consegue efetivar as mudancas propostas e necessarias.
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Como exemplo, pode-se citar a Secretaria Municipal de Assisténcia Social de
Vigosa - SMAS - que apresenta diversos problemas em sua gestdo, desde a
fragmentacdo das propostas até a falta de capacitacdo dos servidores (ZANI & GOMES,
2006). Entretanto, ante o expresso interesse da Secretaria em reestruturar sua gestdo,
assegurado pela Secretaria de Assisténcia Social Sra. Edylene Meyre, surgiu a questdo
norteadora desse estudo: quais sdo as agdes necessarias para a reestruturacdao da gestdo
da Secretaria de Municipal de Assisténcia Social e, conseqiientemente, ampliacdo do
impacto de seus atendimentos?

A Secretaria de Assisténcia Social de Vigosa representa o maior vetor de
politicas publicas sociais no municipio. Segundo relatério fornecido pela SMAS,
atualmente sdo desenvolvidos onze projetos/programas que atendem aproximadamente
8.600 pessoas entre criancas/adolescentes, familias, gestantes, deficientes e idosos.
Somente o Programa Bolsa Familia, coordenado pela SMAS, atende a 5.000 familias.
Além disso, no ano passado foram atendidos 5.500 individuos por meio dos beneficios
eventuais, que compreendem a doagdo de passagens, lentes oftalmologicas, cestas
basicas, remédios, auxilio funeral, passe livre dentre outros.

Contudo, apesar da importancia da referida Secretaria no contexto social do
municipio, ¢ possivel identificar diversos problemas em sua gestdo. O impacto desses
problemas nas atividades da Secretaria ¢ imediato: duplicidade de beneficios
(individuos que recebem ajuda de diversas entidades), enfraquecimento das atividades
desenvolvidas, perda de legitimidade perante a sociedade, dentre outros (ZANI &
GOMES, 2006). Dessa forma, o presente estudo teve como primeiro objetivo identificar
os problemas de gestdo atualmente enfrentados pela Secretaria buscando,
posteriormente, propor a reestruturagao de suas atividades.

2. Revisao de literatura

Desde a Revolucao Industrial, observa-se na historia uma tendéncia em
substituir o governo da nobreza e das familias reais por uma gestao publica burocratica
caracterizada pela impessoalidade, profissionalismo e racionalidade técnica. Tal
substituicdo demonstrou-se bem sucedida, no entanto, apos a II Guerra Mundial com
aceleradas mudangas, a gestdo publica configurou-se como sindénimo de um ‘“governo
lento, ineficiente e impessoal” (OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Em meados da década de 1970, o cendrio mundial apresentava-se bastante
turbulento, e diversos fatos caracterizaram essa época, como: a globalizacdo, a crise
econdmica mundial, a crise da ingovernabilidade e a crise fiscal, e por conseguinte, o
enfraquecimento do poder estatal, a escassez de recursos publicos e o avango de uma
ideologia privatizante, configurando dessa forma um novo contexto, em que a reforma
da administracao publica se fez presente em diversos paises, resultando na ascensao do
modelo gerencial implantado no setor publico.

Tal modelo foi baseado no modelo de gestdo do setor privado, adotando uma
logica de reducdo dos custos, de flexibilidade administrativa, de controle de resultados e
de aumento da eficiéncia e da produtividade, visando transformar o Estado em uma
organizacdo mais agil, descentralizada e apropriada as demandas presentes e futuras da
sociedade, oferecendo servigos centrados no cidaddo e com qualidade. (OSORIO, 2003)

A administracdo publica registrou um grande avanco com a utilizagdo do modelo
gerencial, apresentando como principais pontos: a demissdo de funcionarios, como
forma de reduzir gastos, a eficiéncia a qualquer custo e a assimilacdo com a
administracao privada, porém, os questionamentos em torno do modelo gerencial se
tornaram cada vez mais complexos. Assim, a administragdo publica deu mais um grande
salto, incorporando ao seu modelo alguns conceitos como: flexibilidade, foco nas
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necessidades dos clientes, qualidade e planejamento estratégico, passando a ser
chamada de nova geréncia publica e tendo como principal objetivo a geréncia voltada
para resultados como forma de se avaliar a organizagdo e seu desempenho (OSORIO,
2003).

Pimenta (1998) apresenta oito principios basicos que, segundo ela representam
em sintese as estratégias predominantes da nova geréncia publica, sdo eles:
desburocratizagao; descentralizagao; transparéncia; accountability; ética;
profissionalismo; competitividade e enfoque no cidaddo. Dessa forma, pode-se dizer
que modelo de administragdo publica gerencial inspirou-se na administracdo privada,
porém, conservando a defesa do interesse publico, implantando ferramentas e idéias
gerenciais e buscando melhorar a qualidade dos servigos prestados com foco nas
necessidades dos cidadaos.

Eficiéncia, avaliagdo de desempenho, qualidade, planejamento estratégico e
flexibilidade gerencial sdo valores procedentes da iniciativa privada, que foram
adotados pelo modelo de administracdo publica. Tais valores demonstram grande
importancia ao serem aplicados nesse setor. Entretanto existem outros conceitos e
valores que se fazem necessarios na administracdo publica, que sdo: accountability,
participagdo politica, transparéncia, equidade e justica (ABRUCIO, 1997).

A partir da compreensdo de que o maior desafio do setor publico brasileiro era
de natureza gerencial, na década de 1990, detectou-se a necessidade de um novo modelo
de gestdo publica visando resultados e focada no cidaddo. Esse modelo de gestdo
publica deveria guiar as organizagdes em sua transformacao gerencial, assim como
possibilitar a comparagdo de desempenho entre organizacdes do setor publico brasileiro
ou estrangeiro, ou até mesmo com empresas € organizagoes do setor privado.

A Reforma da Gestdo Publica ou reforma gerencial do Estado brasileiro teve
inicio em 1995, apds a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado e o envio da
emenda da administracdo publica (Emenda 19) para o Congresso Nacional. Nos quatro
primeiros anos do governo Fernando Henrique a reforma foi executada ao nivel federal,
no Ministério da Administra¢dao Federal e Reforma do Estado (MARE). Apoés a extingdo
do MARE, a gestao passou para o Ministério do Planejamento e Gestao, e os estados e
municipios passavam a fazer suas proprias reformas (BRESSER-PEREIRA, 2007).

A Reforma da Gestao Publica de 1995 teve como finalidade colaborar para a
forma¢do de um aparelho de Estado brasileiro forte e eficiente. Tal reforma
compreendeu trés dimensdes:

a) uma dimensdo institucional-legal, voltada a descentralizacdo da estrutura
organizacional do aparelho do Estado através da criagdo de novos formatos
organizacionais, como as agéncias executivas, regulatdrias, e as organizacdes
sociais; b) uma dimensdo gestdo, definida pela maior autonomia e a
introducdo de trés novas formas de responsabilizacdo dos gestores — a
administragdo por resultados, a competi¢do administrada por exceléncia, e o
controle social — em substituicdo parcial dos regulamentos rigidos, da
supervisdo e da auditoria, que caracterizam a administragao burocratica; e ¢)
uma dimensdo cultural, de mudanga de mentalidade, visando passar da
desconfianga generalizada que caracteriza a administragdo burocratica para
uma confian¢a maior, anda que limitada, propria da administragdo gerencial.
(BRESSER-PEREIRA, 2005, pp. 7-8)

A Reforma da Gestdo Publica de 1995-98 ndo ignorou os elementos
patrimonialistas e clientelistas presentes no Estado brasileiro, no entanto deixou de se
preocupar exclusivamente com eles e passou a buscar uma administracdo mais
autonoma e responsabilizada perante a sociedade, com o intuito de tornar o Estado mais
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eficiente e moderno. Nesse contexto surgiram o Programa de Qualidade no Servigo
Publico (PQSP) e a Desburocratizagdo, que sdo duas estratégias nacionais que tém
como objetivo comum, promover a qualidade dos servicos publicos e das acdes do
Estado, sempre tendo em vista a satisfacdo do cidaddo e a melhoria da qualidade da vida
da populacao (BRASIL, 2004b). Tais estratégias auxiliam as a¢des de melhoria das
praticas de gestdo e da qualidade do atendimento ao cidaddo nas organizagdes publicas,
incentivando o cidaddo a exercer o controle social, a participar e avaliar o grau de
satisfacdo e insatisfagdo com os servicos prestados pela institui¢do. O principal objetivo
dessas estratégias ¢ implantar uma gestdo publica focada em resultados, colocando as
rotinas, normas e controles a servico do cidaddo de maneira participativa, transparente e
indutora do controle social.

No setor publico, uma estratégia bem formulada precisa levar em conta as
diretrizes de governo e as politicas publicas que dizem respeito a missdo da
organizacdo. Sob esse direcionamento de Governo, devem ser estabelecidas
as estratégias, cuja robustez dependera do quanto a pratica de gestdo adotada
considera os fatores de influéncia do ambiente externo.

As praticas utilizadas devem mostrar como a organizagao identifica, analisa e
seleciona as estratégias para atingir os resultados pretendidos, ao menor
custo. No setor publico brasileiro, as atividades de planejamento atendem a
dispositivos constitucionais os quais elegem como instrumentos basicos de
planejamento: O Plano Plurianual — PPA-, a Lei de Diretrizes Orgamentarias
—LDO e a Lei Orgamentaria Anual — LOA, cabendo aos estados, municipios
manter, com a cooperagdo técnica e financeira da Unido, programas voltados
para o PPA. (BRASIL, 2004b, p.83)

O Plano Plurianual (PPA) também ¢ um primoroso instrumento de orientagao
das atividades da Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Vigosa. Organizado a
partir dos programas/projetos, dispde sobre as metas pretendidas, fontes de custeio e
pessoal necessario. Conforme a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
(BRASIL, 1988), o PPA ¢ um documento que estabelece diretrizes, objetivos e metas da
administragdo publica para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de durag¢ao continuada.

Como ferramenta de auxilio na andlise da situacdo da Secretaria Municipal de
Assisténcia Social de Vigosa - MG, assim como no levantamento de solu¢des para os
problemas e deficiéncia encontrados na mesma, surge o Manual para Avaliacdo
Continuada da Gestado Publica.  Esse Manual “retine informagdes, conceitos,
fundamentos, métodos e técnicas para orientar as organizagdes publicas brasileiras nos
processos de avaliagdo e melhoria da gestao e de elaboragao e implementagao de planos
de melhoria da gestdo” (BRASIL, 2004b, p.7). Os critérios de avaliacdo do referido
manual ndo sdo prescritivos em termos de métodos, técnicas e ferramentas, portanto
cabe a cada organizagdo definir em seu plano de melhoria da gestdo o que fazer para
atender as oportunidades de melhorias identificadas no processo de avaliagao.

Porém, o que se espera de uma gestdo publica de exceléncia ¢ estabelecido de
forma prescritiva por tais critérios. A esséncia do processo de avaliagdo ¢ constituida
por esses principios e caracteristicas de uma gestdo publica de exceléncia e devem ser
demonstrados pelas praticas de gestdo da organizagdo e pelos resultados decorrentes
dessas praticas.

De acordo com o Manual para Avaliacao da Gestdao Publica (BRASIL, 2004b) o
Plano de Melhoria da Gestdo — PMG ¢ um conjunto de metas e acdes construidas a
partir da auto-avaliacao da gestdo da organizacdo com o objetivo de transformar a sua
acdo gerencial e melhorar o seu desempenho institucional. O PMG busca por meio de
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estudos aprofundados, as solugdes e propostas mais consistentes e adequada a situagao
da organizagao.

O PMG ¢ um instrumento de gestao, e por essa razao nao depende, nem substitui
o planejamento estratégico. Ele pode conter metas de melhoria e de implementacao do
sistema de planejamento estratégico adotado pela instituicdo avaliada (BRASIL,
2004Db).

3. Metodologia

A pesquisa adquire contornos de natureza qualitativa. Godoy (1995, p.23)
comenta que “na pesquisa qualitativa a preocupacdo do pesquisador ndo deve ser a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organiza¢cdo, de uma instituicdo, de sua
trajetoria”. Além do mais, é preciso considerar que “a pesquisa qualitativa responde a
questdes muito particulares” (MINAYO, 1994, p. 21), como ¢é o caso do estudo
realizado, no qual se procurou identificar a situagdo atual, apontando falhas, a fim de
aprimorar a gestdo da Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Vigosa. O estudo
também apresentou caracteristicas exploratorias e descritivas, ja que se propos
identificar o problema e buscar solu¢des praticas para este, através da descricdo da
realidade que se apresenta. Para isso, o projeto teve como base o método do estudo de
caso (YIN, 2005).

Para a consecu¢do da pesquisa constatou-se que seria mais viavel a adocao de
ferramenta especifica para a Gestdo Publica, portanto recorreu-se ao Manual para
Avaliacdo Continuada da Gestdo Publica, vinculado ao Programa Nacional da Gestao
Publica e Desburocratizacio — GESPUBLICA, uma iniciativa do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo, para auxiliar de forma satisfatoria o estudo
proposto. De fato, o objetivo foi responder a duas perguntas-chave: Como a Secretaria
esta? Aonde a Secretaria quer chegar?

Quando da primeira pergunta, como a Secretaria estd?, realizou-se a analise
interna da organizagdo, visando identificar, descrever e caracterizar a SMAS e suas
atividades, assim como analisar a for¢a de trabalho disponivel na organizacdo e sua
respectiva qualificagdo. Durante essa analise, utilizou-se o Manual para Avaliagdo
Continuada da Gestao Publica, no entanto o roteiro sugerido aborda somente questoes
objetivas como principais processos, missdo ou natureza juridica da organizacdo.
Considerada a inquestionavel importancia dessa fase, teoricamente responsavel por
identificar a cultura organizacional (ponto chave de qualquer processo de
desenvolvimento organizacional), a equipe julgou estar deficiente a proposta, que ignora
aspectos subjetivos como relagdes interpessoais. Recorreu-se, portanto, a proposta do
Diagnéstico Institucional Participativo (OLIVEIRA, 2005).

A resposta para essa primeira questdo considerou também a andlise externa, ou
seja, as condi¢des externas que rodeiam a Secretaria ¢ que lhe impdem desafios e
oportunidades. =~ A  andlise externa envolveu: publico abrangido pelas
projetos/programas/beneficios da SMAS, caracteristicas atuais e tendéncias futuras,
oportunidades e perspectivas além da conjuntura econOmica, tendéncias politicas,
sociais, culturais, legais, e outros que afetam toda a sociedade, inclusive a Secretaria.

Identificada a situagdo atual da Secretaria de Assisténcia Social de Vigosa,
partiu-se entdo para o levantamento das diretrizes organizacionais formadas pela
missdo, pela visdo e pelos objetivos da SMAS. A missdo da organizacdo consiste na sua
razao de ser e determina a sua identidade. A visdo consiste num macro objetivo, nao
quantificavel de longo prazo, que expressa onde e como a organizagdo pretende estar no
futuro. Por fim, os objetivos sdo resultados que a organizacao busca atingir, podendo ser
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de longo, médio ou curto. Dessa forma, respondeu-se a questdo: aonde a Secretaria
quer chegar?

Instrumentos de coleta de dados

Os dados coletados para a realizacdo desta pesquisa podem ser distinguidos em
dois tipos: primarios e secundarios. Os dados primarios foram coletados durante as duas
etapas citadas acima por meio de entrevistas ndo estruturadas e entrevistas semi-
estruturadas, tendo como sujeitos de pesquisa os servidores da Secretaria Municipal de
Assisténcia Social.

Os dados secundarios, por sua vez, foram obtidos por intermédio de pesquisa
bibliografica e documental, facilitando o diagndstico da situagdo atual da SMAS além
de favorecer a realizagdo do benchmarking. Benchmarking compreende a realizagdo de
comparagdes de processos e praticas de uma organizacdo com os de organizagdes que
sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas administrativas, para
avaliar servi¢os e métodos de trabalho, com o proposito de aprimorar-se.

Instrumentos de andalise de dados

Para a analise dos dados obtidos nesse estudo, considerou-se o método de
pesquisa selecionado e a natureza do trabalho, que dispensam processos estatisticos.
Desse modo utilizou-se a analise de conteudo (BARDIN, 2006), tanto para os dados
primarios quanto para os dados secundarios.

4. Resultados e Discussoes

A Politica de Assisténcia Social vem passando por diversas mudangas
atualmente. Em julho de 2004 o Conselho Nacional de Assisténcia Social instituiu o
Sistema Unico de Assisténcia Social que propde novas diretrizes para a area, de modo a
aperfeicoar a protecdo social na perspectiva do direito de forma republicana
democratica e descentralizada. Dentre seus pressupostos e orientacdes, alguns eixos
estruturantes na organizacao deste Sistema Nacional podem ser destacados ante a
importante repercussdo nos municipios: descentralizagdo politico-administrativa e
territorializagdo; novas bases para a relagdo entre Estado e sociedade civil;
financiamento; controle social; a politica de recursos humanos; e a informagdo, o
monitoramento ¢ a avaliagao.

Também no contexto estadual foi celebrado, no final de 2006, o “Pacto de
Aprimoramento da Gestao da Politica de Assisténcia Social do Estado de Minas Gerais
- PAG”, entre o Governo de Minas Gerais e o Ministério de Desenvolvimento Social e
Combate a Fome. Cita-se, dentre as acdes previstas, a implantagdo/implementacao das
ferramentas gerenciais na gestao da politica de Assisténcia Social.

No contexto municipal, a implantagao dos Centros de Referéncia da Assisténcia
Social, geo-referenciando os atendimentos, bem como a aprovagdo da Lei 1829/07,
gerou contratagdo de profissionais para atuarem na execucdo das politicas sociais
municipais, e conseqiientemente acarretou em diversas mudangas na forma de atuagdo
da Secretaria, exigindo o planejamento de suas atividades.

O planejamento e a organizagdo da Politica de Assisténcia Social do municipio
de Vicosa pautam-se, sistematicamente, nas diretrizes tracadas em ambito federal, pelo
Ministério do Desenvolvimento Social ¢ Combate a Fome, por meio da Politica
Nacional de Assisténcia Social, Norma Operacional Basica, e outras resolugdes.

Em ambito municipal, a Secretaria Municipal de Assisténcia Social (SMAS)
mantém estreito vinculo com o Conselho Municipal de Assisténcia Social (CMAS),
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Conselho Municipal dos Direitos da Crianga ¢ do Adolescente (CMDCA) e com o
Conselho Tutelar, garantindo inequivoca participacdo da sociedade civil no
planejamento e acompanhamento de suas atividades.

Quanto a execugdo das atividades, a SMAS conta com ampla rede social, tendo
35 entidades filantropicas registradas junto ao Conselho Municipal de Assisténcia
Social, que atuam em diversas areas — creches, associacdo de artesdos, centro de
promogdo de desenvolvimento sustentavel — abarcando desde a protecdo social basica,
passando pela protecdo social especial de média complexidade (Projeto gente de Futuro,
APAE, Projeto AMOR) até a proteg¢do social especial de alta complexidade (Lar dos
Velhinhos, APAC, Casa do Caminho ¢ CASFA).

Nesse sentido, notou-se a extrema importincia de reestruturar a gestdo da
Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Vigosa, no intuito de também adequé-la
as novas diretrizes estabelecidas, favorecendo a captacdo de recursos federal além de
fortalecer as agdes desenvolvidas pela SMAS. Outro beneficio provavel dessa
reestruturacdo ¢ fazer com que a SMAS se alinhe a proposta do PAG, se antevendo as
possiveis mudancas nos critérios de partilha de recursos a serem repassados aos
municipios.

A Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Vigosa dispde de um aporte de
recursos humanos favorecido pela presenca de diversas Instituigdes de Ensino Superior
na cidade, incluindo a Universidade Federal de Vigosa. Sdo 35 funcionarios, em que
quase a metade (16 funciondrios) ¢ de nivel superior, 12 de nivel médio e 07 de nivel
fundamental. Somados a esses, tém-se 15 estagiarios das areas de engenharia civil,
educagdo fisica, economia doméstica ¢ outros. No entanto, ndo foram identificados
recentes programas de capacitagdo e treinamento, o que dificulta o trabalho interno da
SMAS. Além disso, nota-se a necessidade de contratacdo de mais profissionais para que
a demanda da populagdo seja atendida. Dentre os profissionais que se fazem necessarios
na referida secretaria pode-se citar um profissional na area de educagdo fisica, uma vez
que se encontram dificuldades no desenvolvimento de atividades fisicas dos projetos
oferecidos para as criangas e adolescentes.

Durante o levantamento da situagdo atual da SMAS pode-se detectar diversos
problemas em sua gestdo. Uma deficiéncia que chamou a aten¢do da equipe foi a
dificuldade que os servidores apresentaram em descrever seu cargo e sua fungdo dentro
da organizagdo. Para tanto, levantou-se o organograma da Secretaria para que pudesse
ficar mais claro a estrutura da organizacao e as funcdes de cada departamento, como
podem ser observadas na figura 01.

Essa dificuldade de defini¢do das fungdes de cada cargo deve-se ao grande
nimero de atividades didrias da SMAS e a agilidade com que os fatos ocorrem. Dessa
forma muitos funcionarios realizam tarefas que ndo sdo de sua responsabilidade e em
muitos casos deixam de realizar as atividades que lhes sdo incumbidas de acordo com
seu cargo. Cada funcionario faz uma interpretagdao de quais sdo suas fungdes de acordo
com o edital do concurso da prefeitura. Entretanto percebe-se que com o passar do
tempo, o trabalho e as tarefas realizadas pelo servidor vao se adaptando as necessidades
da SMAS, assim os funciondrios ficam sobrecarregados e ndo conseguem realizar suas
atividades com eficiéncia, gerando conflitos de cargos e fungdes.

Nota-se também que algumas atividades e servigos prestados pelas SMAS sdo
duplamente desempenhados em Vigosa através de outras Secretarias Municipais, como
por exemplo, o encaminhamento de alguns pacientes para tratamento de saude fora do
domicilio e doagao de materiais de construcao, sendo respectivamente responsabilidade
da Secretaria de Saude e da Secretaria de Obras.
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Secretaria Municipal de
Assisténcia Social
Departamento de Departamento de Departamento de Defesa Civil
Programas Comunitarios Assisténcia Arquitetura e Urbanismo
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“Colégio Vigosa” “RuaAlberto Pacheco” Setor Bolsa Familia
CRAS 01 CRAS 02

Figura 01: Organograma proposto para a SMAS de Vicosa-MG

Fonte: Dados da Pesquisa

Cada departamento da SMAS tem fung¢des detalhadas no quadro 01, a seguir.

Departamento Funcdo

Projetos Coordenar e desenvolver projetos e programas para a melhoria da comunidade.
Comunitarios
Assisténcia Coordenar Programas Sociais especificos: PETI, Renda Minima, BPC, Vaca
Social Mecanica. Auxilia nas tarefas do Conselho Municipal de Assisténcia Social.
Responsavel pelo andamento dos trabalhos executado pelos funcionarios desta
secretaria
Habitagao e Coordenar e planejar agdes de benfeitorias nos bairros da cidade incluindo a
Urbanismo distribui¢do de material de construgédo.
Defesa Civil Coordenar e fiscalizar agdes da Defesa Civil do Municipio (visitas domiciliares nos
periodos criticos de chuvas; juntamente com o Chefe de Habitacdo e Urbanismo
visitas domiciliares e, se necessario, doa¢do de materiais de construgio).

Quadro 01: Detalhamento das Funcdes dos Departamentos da SMAS

Fonte: Dados da Pesquisa

A SMAS esta dividida em: uma secretaria executiva, dois CRAS (Centro de
Referéncia de Assisténcia Social) também conhecido como “Casa das Familias” ¢ o
setor do Bolsa Familia. O atendimento a populagdo também foi dividido entre os CRAS,
com o intuito de reduzir filas e tempo de espera do usuario. Quanto a estrutura fisica a
SMAS possui um espaco no Colégio Vigosa, onde a secretaria executiva e o CRAS 01
estdo instalados, e possui também uma casa alugada localizada na Rua Alberto Pacheco
(Bairro de Ramos) onde funciona o CRAS 02 e o Bolsa Familia. Tais estruturas
demonstram-se precarias, € o ambiente pouco apropriado, nao transmitindo bem-estar
aos funcionarios, reduzindo assim a produtividade dos mesmos. Percebe-se também
pouca ventilagdo e pouca iluminagdo nos postos de trabalho.

Entretanto o Colégio Vigosa passou por uma reforma, para que fosse possivel a
ampliacdo do espago da SMAS. Porém tal reforma ndo abrangeu sua totalidade,
necessitando ainda de muitas melhorias, como por exemplo, ampliacdo do espaco fisico
para atendimentos dos psicologos, assistentes sociais e nutricionistas, uma vez que
houve contratagdo de alguns profissionais nessas areas, além de locais para lazer e
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esporte possibilitando a realizagdo de atividades fisicas com as criancas e adolescente
dos projetos desenvolvidos pela SMAS e locais para realizag¢do de palestras e cursos.

Nota-se também que os equipamentos disponiveis na SMAS sdo insuficientes,
como por exemplo, linhas telefonicas e computadores conectados a internet, visto que
alguns programas tém abrangéncia nacional e, portanto necessitam de intensa
comunicagdo com oOrgdos federais. Além disso, os equipamentos fornecidos pela
prefeitura ndo sdo padronizados, o que causa certos transtornos, como exemplo
podemos citar os proprios computadores que em muitos casos ndo reconhecem as
impressoras ou a dificuldade de conseguir cartuchos de tinta para as impressoras da
SMAS no municipio de Vigosa, fazendo-se necessario recorrer ao municipio de Belo
Horizonte.

Ainda em relagdo a atual estrutura da SMAS, procurou-se sistematizar, organizar
e dividir as atividades da referida Secretaria em processos internos € processos externos.
Os processos externos sdo todos aqueles que necessariamente possuem interface com o
cidaddo, tais processos foram subdivididos em: beneficios eventuais, projetos e
programas, atendimentos e campanhas. J& os processos internos sdo todos aqueles que
estdo relacionados a parte administrativa da secretaria ¢ que dessa forma ndo possuem
interface com o cidaddo, como por exemplo: emissdo de recibos, formulérios,
requisi¢des, relatdrios, controle de estoque, laudos de vistoria prestacdo de contas,
controle or¢amentario, dentre outros. Dessa forma tragou-se a macrovisao da SMAS,
demonstrada na Figura 02.

MACROVISAO
SMAS
. Processos Processos
Secretaria Internos Externos 2 CRAS
Executiva
)& Bolsa
~— Familia
A SRR R
: ENTIDADE |—.-O Beneficios Eventuais

Projetos e Programas

Atendimentos

Legenda: @

PrOceSSO/atiVidade EY D EET TP TP T T PP PP TY TP TPT PP PPETETITITRTTY P ;

[] Unidade Fisica Campanhas

Figura 02: Macrovisao dos Processos da SMAS

Fonte: Dados da Pesquisa

O quadro 02 descreve em detalhes as principais atividades e processos apresentados na
figura 02:
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Categoria Processos e atividades envolvidas

Doagdo de cestas basicas, carteira de passe livre, Passagens Rodoviarias,
expedicdo de documentos, auxilio funeral, proteses, material de construcdo,
lentes oftalmologicas, etc.

Beneficios Eventuais

PETI (Programa de Erradicagdo do Trabalho Infantil), Projeto Crescendo,
Bolsa Familia, Projeto Gente de Futuro, Bolsa Trabalho, Projeto Renda
Minima, Terceira Idade, Familia Viva, Farmacia Comunitaria e Catadores de
Materiais Reciclaveis.

Projetos e Programas

Atendimentos Psicologo, Nutricionista, Assistente Social, Defesa Civil, Arquitetura e
Urbanismo e Planejamento Familiar.
Campanhas “Crianga quer futuro, ndo quer esmola”

Quadro 02: Descri¢cio de processos e atividades por categoria.
Fonte: Dados da Pesquisa

A maioria das acdes da Secretaria de Assisténcia Social ¢ desenvolvida em
articulagdo com outras entidades envolvidas na tematica social municipal, seja pelo
claro entendimento da SMAS quanto a necessidade de articulagdo da rede
socioassistencial, de forma a ampliar o impacto das agdes, seja pelo ambiente favoravel
a essa articulagdo, caracterizado pela presenga de diversas Instituigdes de Ensino
Superior no municipio ou ainda pela existéncia de numerosas entidades filantropicas
cadastradas no CMAS. Tais entidades sdo independentes da SMAS, no entanto estdo
envolvidas nos processos (internos e externos) da mesma e, portanto, devem enviar
relatorios de suas atividades. Para melhor entendimento dos processos da SMAS, foi
realizada uma anélise dos mesmos. Dessa forma, elaboraram-se os fluxogramas dos
processos de doagdes, de atendimentos, beneficios eventuais, dentre outros. Além dos
fluxogramas individuais, também foi elaborado o macroprocesso da instituicdo, visando
simplificar e facilitar a visdo das atividades da SMAS.

BENEFICIOS EVENTUAIS

Material de Construcao

Processos Externos

MACROPROCESSOS

iControle de Estoque
iPrestagdo de Contas
Relatorio

_, Assistente Visita Avaliagdo do Departamento __ Aprovagao — Forneced i

: Social Domiciliar Arquitetura e Urbanismo Secretaria ornecedor:

i Carteira de Passe Livre

- Funcionario Junta Avaliagdo da Junta

Responsavel =~ Médica Meédica

Demais Beneficios

_y Assistente Visita Aprovagdo

Social Domiciliar =~ Secretéria

Processos Externos Processos Internos ¢

..................................... ..

perere - ATENRIMENTOS.......ceereeee < iFicha de Cadastro

: Psicologo : Parecer da Assistente Social :

Nutricionista Encaminhamento : iLaudo de Vistoria :

Assistente Social > Avaliagaol Anrovacio T Recibo

Planejamento Familiar— Doagio —b Sre)cretég;ia : {Formulérios de Materiais

: Defase Civib—— :

.

Figura 03: Macroprocessos da SMAS de Vigcosa-MG

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Outra caréncia detectada na SMAS foi a dificuldade de controle e avaliagdo do
desempenho das pessoas e dos projetos/programas oferecidos por ela. Atualmente a
SMAS utiliza apenas relatorios periddicos para controlar o numero de atendimentos
prestados, porém tais dados muitas das vezes revelam-se imprecisos, pois ndo se tem
um controle da quantidade exata de cidadaos atendidos. Esse método ndo se demonstra
muito eficiente, pois d4 brecha para que haja duplicidade de beneficios, em que um
unico usuario recebe ajuda de diversas formas. Em relagdo aos projetos/programas
pdde-se observar que o controle de desempenho ¢ realizado por meio dos resultados
obtidos por esses, portanto ndo hd um acompanhamento do desempenho dos
projetos/programas durante seu desenvolvimento, impossibilitando a percep¢do de
problemas no seu decorrer e conseqiientemente agdes corretivas cabiveis. Diante dessa
situagdo os funciondrios e colaboradores da SMAS sentem-se perdidos por nao
receberem, durante a execugdo das atividades, orienta¢des relativas a forma correta de
proceder e quanto ao andamento e aos resultados ja alcancados pelos projetos e
programas. Portanto além de melhorias no processo de avaliagdo de desempenho, faz-se
necessario também a melhoria no processo de comunicagdo da SMAS, visando a unido
de esforgos para um objetivo comum.

Com o intuito de sanar tal problema e aumentar a eficiéncia dos servigos
prestados pela SMAS, a equipe juntamente com a secretdria de Assisténcia Social
buscaram parceria com a Agéncia de Desenvolvimento de Vigosa (ADEVI) na tentativa
de informatizar os processos da SMAS através da criacdo de um software apropriado as
necessidades da institui¢ao. Dessa forma, tornar-se-a possivel em um futuro préximo, o
compartilhamento de dados com as entidades filantropicas municipais, favorecendo
sobremaneira o fortalecimento da rede social. Além disso, esses dados serdo utilizados
para a construgdo do Indice Vigosense de Vulnerabilidade Social (IVVS) juntamente
com informacdes da Saude, Educacdo e Seguranca Publica; dados estes que serdo geo-
referenciados a partir dos setores censitdrios. Através da identificacdo das areas com
maior vulnerabilidade social tornar-se-a mais facil a alocagdao dos recursos do
municipio.

As Secretarias Municipais de Vicosa enfrentam certa dificuldade em captar
recursos, uma vez que o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do municipio é
elevado em funcao do nimero de Doutores, mascarando assim, a realidade social. O
IVVS sera uma ferramenta primordial para justificar a necessidade de recurso do
municipio. A seguir tem-se um esquema/proposta do funcionamento do software, onde
o cidaddo serd o foco da SMAS e o cadastro dos usudrios serd realizado através do
Nucleo Familiar.

De acordo com a proposta acima todos os beneficios e atendimentos serdo
registrados no cadastro do usuario, dessa forma a SMAS podera ter controle sobre o
nimero de familias e wusudrios atendidos e beneficiados pelos servicos e
projeto/programas, agilizar processos € melhorar o controle orgamentario que também ¢
outra deficiéncia presente no cotidiano da SMAS. E claro que a implementagio desse
software causara mudangas na cultura organizacional da referida secretaria, portanto
deverd haver treinamentos para os funciondrios, a fim de que os problemas existentes
nao se multipliquem. Durante esse processo de treinamento seria interessante realizar
um trabalho com os servidores para que esses adquiram maiores conhecimentos sobre
SMAS, seus processos, projetos/programas, objetivos, dentre outras informagdes que
deveriam fazer parte do cotidiano, mas que ndo o sao.
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Figura 04: Esquema\ Proposta do Software para SMAS de Vicosa-MG

Fonte: Dados da Pesquisa

Outra questao que gera um pouco de preocupagdo ¢ a forma como os usuarios
véem a mesma. Embora esteja em processo de mudanga, a Assisténcia Social ainda ¢
vista como assistencialista e paternalista. Isso dificulta muito o trabalho da instituicao,
pois as pessoas créem que a SMAS ¢ um 6rgdo de caridade e doagdo, e ndo a enxergam
como um o6rgao de ajuda e de auxilio para que eles consigam se recuperar € superar 0s
momentos de dificuldade. Dessa forma, a SMAS promove algumas oficinas de
aprendizagem para os membros da sociedade na busca de transmitir-lhes conhecimento
e técnicas para ingressar no mercado de trabalho, no entanto as oficinas atualmente
oferecidas sdo em sua maioria de trabalhos manuais e artesanais. Alguns funcionarios
da Secretaria tém consciéncia de que os temas das oficinas tém que ser ampliados,
afinal sdo cursos que nao oferecem, de fato, oportunidade de emprego. Portanto as
oficinas de trabalhos manuais e artesanais seriam mais recomendadas aos adolescentes e
idosos, como forma de terapia ocupacional ou como terapia de grupo, e teriam que ser
oferecidos outros cursos e oficinas visando atender as demandas do mercado de trabalho
de Vicosa e regido, como por exemplo, gargom, eletricista, diarista, jardineiro, dentre
outros.

A sociedade tem o péssimo habito de apenas se queixar sobre a questdo social e
a crescente violéncia no municipio, porém ndo entende que cada um deve fazer a sua
parte para que essa realidade possa ser modificada. Portanto a SMAS quer buscar
maiores parcerias com a populacdo e com a economia local para que haja maiores
oportunidades de ingresso desses jovens no mercado de trabalho. Para que haja essa
mudanca de visao do trabalho da SMAS, ndo s6 por parte dos usuarios dos servigos e
beneficios fornecidos pela instituicdo como também pelo comércio local, faz-se
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necessario a divulgacdo e conscientizagdo da populagdo a respeito do papel que a
SMAS assume perante a sociedade.

6. Conclusdes e Recomendacdes

A Gestao Publica em sua totalidade precisa de uma reestruturagdo por estar
carregada de vicios e falhas. A SMAS apresentou diversas deficiéncias, e por se tratar
de uma area com grande relevancia no ambito municipal, sua reestruturagdo torna-se
imprescindivel para que os resultados das acdes tenham um impacto maior sobre o
cidaddo, visando reduzir a desigualdade e dar maior oportunidade a todos.

A implementacdo do software na SMAS serd responsavel por uma série de
mudangas no ambiente e na cultura da organiza¢do, portanto julga-se adequado a
utilizagdo dessa brecha para efetivar outras alteragcdes e envolver os funcionarios nesse
processo de melhoria e transformagdo, conscientizando-os da necessidade dessas
mudancas e os impactos das mesmas para a SMAS e para a sociedade.

A SMAS deve visar mudancgas gradativas em a sua forma de atuar, deixando de
atender apenas necessidades urgentes e passando a implementar agdes preventivas,
através de projetos, oficinas, palestras e cursos profissionalizantes, conseguindo assim
reduzir problemas futuros como drogas, desemprego e violéncia.

Durante a andlise observou-se que os problemas ndo sdo apenas internos. A
SMAS necessita de mais parcerias com a sociedade e com o comércio e industria de
Vigosa e regido, como meio de absorver os jovens e adultos que estdo em busca de um
trabalho. Além disso, torna-se relevante a aproximagdo da SMAS com os o6rgao
regulamentadores, que de fato implementam os programas como por exemplo,
promotoria, conselho dos direitos, justica, conselho tutelar, dentre outros. Tal
aproximagdo propiciaria maior conhecimento, por parte dos 6rgdos supracitados, da
realidade encontrada pela SMAS.

O impacto das mudancas advindas dessa reestruturagdo podera gerar resultados
diretos tanto no incentivo a cidadania quanto a inclusao social dos usudrios dos servigos
da Secretaria, dada a substituicdo do insulamento pela transparéncia e controle social.
Dessa forma, ante a reestruturacdo da SMAS, os usuarios poderdo participar da
definicdo de suas atividades. Além disso, o impacto positivo da reestruturagcdo das
atividades da SMAS podera ser sentido nos projetos/programas sociais, que serao mais
bem fundamentados, melhorando conseqiientemente a qualidade de vida da populagdo
demandante dessas atividades.

A presente pesquisa estd atualmente em continuidade com um projeto que teve
inicio em margo de 2008. Nesse projeto, esta proposto responder “Como a Secretaria
pretende chegar 1a?”. Com os dados, resultados e propostas sugeridas de melhoria da
gestdo da SMAS, espera-se ser possivel implementar tais mudancas e reestruturar a
gestdo publica social no municipio de Vigosa.

7. Referéncias bibliograficas
ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na administracdo publica: Um
breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP, n 10. Fundacao
Escola Nacional de Administracdo Publica. Brasilia. 1997.

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Lisboa, Edi¢des 70, 2006.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Constituicio da Republica Federativa do Brasil.
Brasilia, 1988.

13



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

BRASIL. Ministério da Administragao Federal ¢ Reforma do Estado. Os Avancos da
reforma na administracdo publica 1995-1998. Caderno 15, Brasilia, DF:
MARE/Secretaria da Reforma do Estado, 1998.

BRASIL. Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome. Secretaria
Nacional de Assisténcia Nacional. Politica Nacional de Assisténcia Social. Brasilia:
MDS/SAS, 2004a.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Avaliacido Continuada da
Gestao Publica: Repertorio / Secretaria de Gestao. — Brasilia: MP, SEGES, 2004b.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo. Melhorando a Gestiao
Publica. Brasilia, 2002.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo.
Gestao Publica Empreendedora. Brasilia, 2000.

BRESSER-PEREIRA, L. C. A Reforma do Estado dos Anos 90: 16gica e mecanismos
de controle. Brasilia, Cadernos do MARE, nl. Brasilia, 1997.

BRESSER-PEREIRA. L. C. A reforma do Estado brasileiro € o desenvolvimento.
Revista eletronica sobre Reforma do Estado, Salvador, BA, n.3 set.-nov. 2005.
Disponivel em: <http://www.direitodoestado.com/revista/RERE-3-SETEMBRO-2005-
BRESSER.pdf>. Acesso em: 22 de nov. 2007.

BRESSER-PEREIRA. L. C. Reforma Gerencial de 1995. Disponivel em:
<http://www.reformadagestaopublica.org.br/>. Acesso em: 23 de novembro de 2007.

GODOY, A. S. Pesquisa Qualitativa. Revista de Administracio de Empresas. Sao
Paulo. V. 35, n.° 3, 1995, p.20-29.

MINAYO, M. C. de S. Ciéncia, técnica e arte: o desafio da pesquisa social, Pesquisa
Social: teoria, método e criatividade. RJ: Vozes, 1994.

OLIVEIRA, M. de P.. Diagnéstico Institucional Participativo. Sao Paulo, SP.
Disponivel em: http://www.fonte.org.br/documentos/artigo%2012.pdf Acesso em 09 Jul
2007.

OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo. Brasilia, MH Comunicagao,
1995.

OSORIO, V. L. A utilizacio do Balanced Scorecard no Aperfeicoamento da
Administracio Publica Gerencial — Estudo de Caso de uma Autarquia Municipal.
2003. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Escola de Engenharia,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

PIMENTA, C. C. A reforma gerencial do estado brasileiro no contexto das grandes
mundiais. Brasilia, TCE, 1998.

14



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008
SEDESE. Secretaria Estadual de Desenvolvimento Social e Esportes de Minas Gerais.

Pacto de Aprimoramento da Gestao da Politica de Assisténcia Social do Estado de
Minas Gerais. Belo Horizonte, 2007.

YIN, R. K. Estudo de Caso — Planejamento e Métodos. Sao Paulo: Bookman, 3%
Edicao, 2005

ZANI, F. B.; GOMES, L. O. M. Projetos Sociais e o Municipio: um Estudo da

Implementacdo do Programa de Erradicagdo do Trabalho Infantil (PETI) em Vigosa,
Minas Gerais. Anais ENAPG, Editora ANPAD, 2006.

15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


