PROJETO: “ Revisao Institucional e Organizacional d% Ministério do Meio
Ambiente e Entidades Vinculadas”

1. OBJETIVOS

De acordo com o Termo de Referéncia do Projeto e conforme ratificado na
Proposta Técnica e Plano de Trabalho Preliminar da Consultoria, através da
realizacdo de seus trabalhos previstos, buscamos alcancar o seguinte objetivo:

Definir e detalhar um novo modelo institucional e organizacional para o
Ministério do Meio Ambiente e de suas entidades vinculadas, por meio da
definicdo de funcdes, responsabilidades, estruturas, macroprocessos e também
mediante o dimensionamento de recursos e sistemas — construindo, assim, um
novo modelo que tenha eficacia na proposi¢céo e implementacéo de politicas e
diretrizes, bem como eficiéncia no atendimento das necessidades e demandas
da sociedade.

2. PRINCIPAIS CONSTATACOES DO DIAGNOSTICO DO MINISTERIO DO
MEIO AMBIENTE

Principais constatacdes do diagndstico institucional e organizacional do MMA:

A estrutura organizacional do Ministério ndo representa claramente o
encadeamento dos principais processos de trabalho e o conjunto de atividades
essenciais que desempenha. Existem pelo menos duas légicas orientando
esta estrutura: a primeira € formal, que reflete a configuracdo estabelecida pelo
regimento interno, conforme o direcionamento proposto das agendas
ambientais (azul, verde e marrom), acomodando ainda uma unidade que se
propbe de carater instrumental e de coordenacdo, a Secretaria de Politicas
para o Desenvolvimento Sustentavel e ainda, destacando um corte geografico,
representado pela Secretaria de Coordenacdo da Amazbnia (apesar da
Agenda Ambiental do Governo Federal ndo dar este tratamento destacado para
a Amazobnia). A segunda légica parece se sobrepor a formal e atende as
diretrizes governamentais do Plano Plurianual, as necessidades operacionais
das areas e principalmente, as dinamicas especificas de cada Secretaria, que
atuam basicamente no atendimento de suas préprias diretrizes internas.

No caso especifico do MMA, existe uma atividade essencial que
aparentemente ndo vem sendo conduzida de maneira satisfatéria em termos
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dos resultados que gera. Trata-se do planejamento, observado enquanto
atividade especifica em varias das Secretarias do MMA, mas ndo de maneira
coordenada, de modo a integrar acdes finalisticas e instrumentais relacionadas
a gestdo ambiental.

Uma das principais orientacdes do governo federal é justamente fortalecer o
ndcleo estratégico de suas atividades. A estrutura isoladamente ndo consegue
resolver este impasse, pois existe um componente cultural associado que
parece comum a maioria das organizacbes publicas: o baixo grau de
integracao de suas unidades organizacionais.

Tém-se trés elementos (estrutura, atividade e prética cultural) que somados
remetem a uma acao ministerial tipicamente de desconcentracao de atividades
em contrapartida a descentralizacdo elencada pela Agenda de Estado do
Governo Federal, como principio de atuacao para a administracéo publica.

Descentralizar € delegar a acdo numa gestao intergovernamental que atende
ao principio do federalismo cooperativo de integracdo. A dificuldade em atuar
segundo este principio parece remeter a desconcentracdo da acao propria do
Ministério. Esta dificuldade reside, numa primeira analise, em dois pontos: a
pouca integracédo interna (jA mapeada em suas causas basicas) e a dificuldade
de articulacdo institucional. Ao encontrar tais obstaculos ao invés de tentar
supera-los pode ser que esteja sendo feita a opcdo de conduzir sua acao
isoladamente, avancando, em muitos casos, além do que seria competéncia de
uma instancia ministerial.

Ha Secretarias no Ministério que vém atuando a partir de unidades
descentralizadas proprias. E o caso, por exemplo, das Unidades Regionais da
Secretaria de Biodiversidade e Florestas - SBF e as Representa¢cdes Estaduais
da Secretaria de Controle da Amazonia - SCA. A questao que se coloca é até
que ponto estas frentes avancadas relacionam-se as competéncias do
Ministério ou as atividades exclusivas do Estado.

2.1 Principais conclusfes do diagndstico institucional e organizacional

Certamente, o Plano Diretor de Reforma do Estado, ao propor a gestao por
resultados em contraposicdo a uma sistematica anterior que privilegiava muito
mais o controle dos procedimentos, numa perspectiva estritamente racional, €
o carro-chefe deste novo direcionamento, surgindo no bojo de processos de
transformacdo semelhantes pelos quais passaram outros paises.

Na area ambiental o arranjo institucional existente para seu tratamento da
claramente sinais de esgotamento, em funcdo da perda evidente de
efetividade, ao mesmo tempo em que, paradoxalmente, o tema ganha
importancia, nao so local, mas principalmente, mundial.



Aparentemente, o0 arranjo institucional que se apresenta ndo consegue atender
as demandas, tanto intragovernamentais e intergovernamentais, quanto em
relacdo as demandas da sociedade. E fundamental que as questdes
ambientais sejam pautadas por acdes que se coloquem pré-ativamente, ou
seja, de modo que se antecipem aos problemas e situacbes que possam
causar impacto — tanto através de seus tradicionais instrumentos de comando e
controle, quanto por instrumentos que possam interferir nos aspectos
econdmicos subjacentes as questdes ambientais.

O fato de ndo se conseguir, através do atual arranjo institucional existente, dar
conta das questbes ambientais, diz respeito, provavelmente, a sua propria
natureza: como dar efetividade a uma dimensao que, muito mais que setorial,
deve se inserir enquanto uma diretriz geral de todas as politicas publicas.

Certamente, a situacdo nao é irreversivel; o desenvolvimento sustentavel diz
respeito muito mais a uma postura frente ndo s6 as questdes ambientais, mas
principalmente, de questdes econbmicas. Sem duvida, regular de forma
sustentavel a pressdo pelo uso e exploracdo, frente a preocupagdo com a
preservacao e renovagcdo dos recursos naturais, diz respeito muito mais a
regular pressées econdmicas e de mercado imediatas, do que meramente
disseminar a importancia de garantir tais recursos para geracgoes futuras.

E de facil deducdo que é inviavel que tal assunto possa ser tratado de forma
localizada. Pretender que a politica publica federal para as questdes de meio
ambiente sejam aprovadas enquanto politicas setoriais, levando-se em conta a
diretriz de sustentabilidade dos recursos ambientais, 0 que necessariamente
envolve a participacao ativa de diversas outras fungdes do governo.

Desta forma, a questdo estratégica com a qual se defrontam todos quantos
estejam familiarizados com a tematica ambiental no nosso pais € saber até
que ponto o organismo central do Sistema Nacional de Meio Ambiente -
SISNAMA — o Ministério do Meio Ambiente — encontra-se sintonizado e
aparelhado para desempenhar a contento os encargos constitucionais e legais
que |he sdo acometidos, bem como dos compromissos programaticos
expressos em acordos internacionais e em documentos nacionais de
planejamento.

A dimensao ambiental do desenvolvimento econémico implica na consideracao
dos recursos naturais, dos gastos publicos, dos custos das empresas e da
qualidade de vida das populacbes. A degradacdo compromete mesmo o
capital e o trabalho, colocando em risco a prépria ampliacdo da producéo
nacional. Por isso devemos ser capazes de adotar estratégias de
desenvolvimento que se traduzam em acdes concretas de sustentabilidade.



A analise da dimensao institucional e organizacional do Ministério buscou
elucidar pontos criticos para estabelecer os limites e as perspectivas para
eventuais mudancas que o Projeto propds.

O primeiro destes pontos criticos refere-se ao grau de entendimento e clareza
gque o MMA tem sobre o seu papel no Sistema Nacional de Meio Ambiente -
SISNAMA. Nao se observa consenso e uma idéia-forca dominante a este
respeito entre os dirigentes do Ministério. Ha posicoes isoladas que refletem
entendimentos nem sempre convergindo para um mesmo papel e acdes
correlatas.

Este panorama encontra justificativa histérica no fato de a questdo ambiental
ser objeto de atencdo do governo federal ha pouco mais de vinte anos, o que
significa que a montagem do aparato institucional e legal para organizar a
insercdo deste tema nas politicas setoriais € uma tarefa ainda em curso. A
propria fragilidade do arcaboucgo legal em definir as competéncias em matéria
ambiental entre os entes federados dep6e em favor do argumento de que meio
ambiente € um tema novo na malha das politicas publicas brasileiras.

Um dos papéis do MMA evidenciado ao longo desta analise € o de planejar a
acao do governo na area ambiental. A capacidade em exercer este papel sera
determinante para contornar as limitacdes de carater legal apontadas neste
relatorio. O fator critico para o exercicio deste papel é a habilidade para
coordenar o processo de formulacdo e aprovacdo de politicas nacionais de
meio ambiente e de diretrizes e orientagdes de governo. Cabe ao MMA impedir
o conflito entre os dispositivos legais em vigor para 0 uso de recursos
ambientais e as diretrizes e orientacfes emanadas das politicas setoriais de
governo. A atuacdo isolada do MMA fatalmente levard a situag6es de conflito e
de normas contraditérias, penalizando os agentes econdmicos e a sociedade
de maneira geral. O exercicio deste papel pressupde uma atuagao proé-ativa do
Ministério, respaldada pela legitimidade técnica em matéria de meio ambiente e
pelo espaco politico-institucional junto as esferas de decisdo do SISNAMA e da
Presidéncia da Republica.

A legitimidade técnica resulta de uma série de acdes indiretas do Ministério
enquanto promotor do conhecimento. Todavia, a busca de espaco politico e
institucional no SISNAMA e junto ao governo federal € uma acéo direta que
deveria ser organizada enquanto atividade com resultados praticos associados.
Este € um campo a ser trabalhado em termos do contexto organizacional do
MMA. A dificuldade de relacionamento interinstitucional é apenas um dos
aspectos para se refletir sobre até que ponto o Ministério esta preparado para
exercer seu papel junto ao SISNAMA.

Tecnicamente o MMA pode reunir as condi¢cdes necessarias. Porém, as
limitagcdes organizacionais podem fazer com que as competéncias técnicas se
percam ou venham sofrendo um enfraquecimento ao longo do tempo. Esta é a
area a ser trabalhada por este Projeto.



As limitagbes organizacionais identificadas neste diagnostico podem ser
resumidas nos itens que seguem:

Quanto ao arcabouco juridico e legal

e No Brasil, ha muitas normas gerais ambientais. Nao ha, porém uma norma
geral ambiental consolidada; o processo de consolidacdo tem como objetivo
a reducdo do excesso de normas legais, procurando agrupa-las em termos
sistematicos, superando as indefinicdes de textos, as normas conflitantes,
em decorréncia de revogacodes tacitas;

» Esta pode ser considerada uma primeira lacuna importante do SISNAMA
pela condicdo de eficacia deste conjunto de normas, hoje esparsas, cuja
pulverizagdo constitui empecilho ao bom funcionamento dos sistemas;

* No que diz respeito ao ambito das competéncias materiais comuns, 0
legislador constituinte previu no artigo 23 da Constituicdo o paragrafo Unico
que estabelece: “Lei complementar fixarA normas para cooperacao entre a
Unido e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, tendo em vista o
equilibrio do desenvolvimento e o bem-estar no ambito nacional”. Esta lei
complementar € uma segunda e importante lacuna na implementagdo da
legislagdo ambiental brasileira, em particular do funcionamento do
SISNAMA,;

e Apesar de ndo pairarem duavidas quanto ao papel fundamental
desempenhado pelo SISNAMA desde sua criacdo, a duplicacdo ou
triplicacdo de funcbes administrativas (no licenciamento ambiental de modo
especifico) tem produzido um enorme desgaste do Poder Publico, como se
fosse ele “inimigo do desenvolvimento e da livre iniciativa” (conflito
intersetorial) ou ainda “inimigo do desenvolvimento regional e local” (conflito
intergovernamental);

A insercdo do capitulo do meio ambiente na Constituicdo Federal foi um
significativo marco institucional e legal que conferiu um carater de
transversalidade da questdo ambiental nas inGmeras politicas publicas. A
transversalidade da questdo ambiental no nivel federal, que permeia
inUmeras ac¢des do Governo da Unido, gera um outro tipo de conflito
(intragovernamental) que enseja impasses de toda a ordem, como podemos
observar nas areas de geracao de energia, de aproveitamento de recursos
hidricos, de prospeccao de petréleo, extragcdo de minérios, areas indigenas
e tantas outras;

« Com a globalizacéo crescente da atividade econdémica, surge um novo tipo
de conflito: o internacional, que pode se dar entre paises do mesmo bloco (o
Mercosul, por exemplo) ou entre blocos comerciais ou ainda entre um pais e
um bloco. Exemplos de barreiras ndo tarifarias conexas com o meio
ambiente s&o incontaveis e as lacunas legais do SISNAMA podem constituir
campo fértil para as mais inusitadas situacoes;



Entendida a auséncia da lei complementar cooperativa no tema do
ambiente como a grande lacuna do sistema juridico-ambiental brasileiro,
podemos citar a profusdo de normas estaduais e municipais sobre meio
ambiente. Esta pulverizacdo dificulta a incorporacdo da dimensdo do
desenvolvimento sustentavel enquanto paradigma da reestruturagcdo do
MMA dentro do SISNAMA;

Importa considerar é que o MMA, a exemplo do Conselho Nacional do Meio
Ambiente - CONAMA, ndo detém competéncia exclusiva sobre tematicas
relevantes sob o ponto de vista ambiental. A multiplicidade de 6rgdos com
competéncias sobrepostas ao Ministério indica a necessidade premente de
uma atuacdo institucional para conferir eficacia a transversalidade da
tematica ambiental no Governo Federal.

Quanto a elaboracédo e implementacdo da Agenda 21

A metodologia de elaboracdo da Agenda 21 Brasileira, aprovada pela
CPDS, privilegia a abordagem multissetorial da realidade brasileira,
procurando focalizar a interdependéncia das dimensdes ambiental,
econdmica, social e institucional e determina que o processo de elaboracdo
e implementacdo deve observar o0 estabelecimento de parcerias,
entendendo que a Agenda 21 ndo é um documento de governo, mas um
produto de consenso entre os diversos setores da sociedade brasileira;

O que de fato constitui um desafio para o0 MMA é exercer o papel de elo
para coordenar estas orientacbes e seus resultados praticos, com o
arcabouco legal e regulamentar ja formulado e implantado;

Quanto aos objetivos estratégicos

A maioria dos objetivos estratégicos situa 0 MMA enquanto promotor do
conhecimento cientifico e do desenvolvimento tecnolégico voltado a
protecdo e recuperacdo do meio ambiente. Basicamente estas diretrizes
desdobram-se em acdes de fomento a estudos e pesquisas e estao
associadas a geracao de informacédo. A frequiéncia deste tipo de diretriz nos
demais objetivos estratégicos projeta uma imagem do Ministério como
referéncia significativa quanto a dados e informacdes sobre meio ambiente;
Os objetivos estratégicos do MMA podem ser enquadrados numa matriz
teméatica,que apresenta 3 temas ambientais finalisticos — Qualidade
Ambiental, Biodiversidade e Recursos Hidricos e 2 temas ambientais
transversais — Educacdo Ambiental e Gerenciamento Territorial;

As diretrizes formuladas em relagdo a Amaz6nia marcam uma posicdo do
Ministério que se volta a promocao de atividades econbmicas e de
desenvolvimento social na regido, observando-se uma preocupacdo em
promover atividades sustentaveis na regido, esclarecer e conscientizar as



comunidades locais sobre temas ambientais, mas também sobre a insercao
da Amazonia num contexto mais amplo de mercado;

O caso da Amazbnia € interessante porque sugere integrar todas as
politicas e diretrizes ambientais huma aplicacdo especifica. Do ponto de
vista organizacional pode ser interessante para o MMA acompanhar 0s
resultados deste novo modelo de gestdo ambiental que se baseia numa
visdo integrada ndo s6 da pauta ambiental, mas desta com as pautas
econOmica e social.

Quanto ao modelo de funcionamento

O MMA ndo se pensa de maneira integrada, isto €, a visdo que se tem,
mesmo externamente do Ministério, € a de um conjunto de temas com
tratamentos estanques. Mesmo temas com vocagao transversal parecem
conduzidos de maneira isolada. A incorporagcdo da malha de projetos do
PPA reforcou esta dindmica organizacional, quando seria esperado que
fosse imposta uma maior interatividade tematica;

O modelo de funcionamento do MMA nao dispde de uma sistematica de
planejamento, o que certamente contribuiria para contornar a limitagéo
comentada anteriormente, além de facilitar atividades operacionais de
natureza or¢camentario — financeira, a alocacdo de recursos (humanos e
administrativos) e a propria avaliacdo do conjunto de acdes de governo na
area ambiental;

A macroestrutura do MMA n&o representa os grandes conjuntos de
atividades que dariam conta das competéncias e funcfes identificadas a
partir das referéncias legais e das orientagcdes de governo contempladas
neste diagndstico. A percepcao da Consultoria € a de que houve uma série
de ajustes na macroestrutura que vieram sendo implantados a medida que
novas variaveis surgiam no contexto de atuacdo do Ministério;

Finalmente existem as questbes culturais que embora ndo tenham sido
objeto do diagnéstico, acabam sendo desvendadas nas analises do
contexto historico do Ministério, das praticas vigentes, dos relatos dos
técnicos e dirigentes e dos documentos que constituiram a base deste
trabalho. O elemento cultural que poderéa ser critico para este Projeto esta
relacionado a desintegracdo, enquanto traco refletido nas praticas e
atitudes do corpo funcional do Ministério. Se este trago constituir um
elemento internalizado entre os funcionarios, tende a atuar contra qualquer
estrutura, instrumento ou mecanismo gerencial que venha propor uma
dindmica mais integradora.

Quanto ao financiamento publico do setor

A andlise da execucdo orcamentaria do Ministério do Meio Ambiente,
referente aos anos 95/00, reflete a mudanca organizacional verificada com a



transferéncia do Departamento de Obras contra as Secas - DNOCS e da
Companhia de Desenvolvimento do Vale do S&o Francisco - CODEVASF
para o Ministério da Integracdo Nacional e a criacdo da Agéncia Nacional de
Aguas — ANA;

Entre 1995-1998 observa-se uma crescente evolugcdo das despesas
orcamentarias, principalmente em decorréncia da participacado das emendas
parlamentares, o que elevou substancialmente os valores das propostas
originalmente encaminhadas pelo Poder Executivo;

Os acréscimos verificados durante a tramitacdo da proposta orcamentaria
no Congresso Nacional nunca foram inferiores a 40% como consequéncia,
fundamentalmente, do apelo representado pelos programas de combate as
secas a cargo do DNOCS e da CODEVASF. Com a transferéncia do
DNOCS e da CODEVASF para o Ministério de Integragdo Nacional o
orcamento do Ministério do Meio Ambiente se reduz a aproximadamente %
do que fora no quadriénio 95/98;

Apresar das dotacOes expressivas, a realizagdo orcamentaria deixa a
desejar. O principal fator que determinou o baixo desempenho foi o forte
contingenciamento, como decorréncia do ajuste das contas nacionais
necessarios ao programa de estabilizacdo monetaria do Governo Federal;
Os anos de 1997 e 1998 sao marcados por um crescimento significativo de
60% do dispéndio orcamentario em relacdo ao verificado no biénio anterior.
Dois fatores foram decisivos para esse crescimento: (1) a forte pressao
parlamentar para execucdo das emendas incluidas pelo Poder Legislativo e
(2) a pratica, que se generalizou em razdo dessa pressdo politica, de
inscrever em restos a pagar obras ainda néo realizadas A melhoria do
desempenho administrativo do Ministério, também, contribuiu para a
ampliacdo dos gastos orcamentarios nesta area de governo;

A participacdo percentual das fontes de receitas préprias, receitas
provenientes de convénios e receitas de doacdes passa, a partir de 1999, a
ser bastante expressiva na composi¢cdo de gastos do Ministério do Meio
Ambiente;

Verifica-se que mais de um terco dos gastos do Ministério € financiado por
recursos proprios, doacbes e convénios, e que somadas as operacdes de
crédito, atingiram em 2000 praticamente a metade do or¢camento do
Ministério do Meio Ambiente;

Entre 1998 e 2000 o Ministério do Meio Ambiente e o IBAMA receberam
mais de 50 milhdes de reais em doacdes. Nota-se que Florestas Tropicais
(63%) é o tema que mais atraiu esses recursos, seguindo de Recursos
Hidricos (32%) e Biodiversidade (5%).

Quanto aos recursos humanos

O MMA e suas Entidades Vinculadas utilizam-se de algumas alternativas de
parcerias com instituicbes publicas, privadas e do terceiro setor de forma



intensiva para preenchimento de seus quadros, porém sem muitos critérios
técnicos explicitos e mesmo com certo constrangimento administrativo, pois
tais alternativas ndo estéo ainda integradas de forma clara as suas praticas
de gestao de recursos humanos;

N&o é pratica corrente, o compartiihamento de profissionais e equipes
altamente especializadas e qualificadas, ocorrendo paralelismos de
atividades ocupando capacitagdes técnicas similares, o que significa um
desperdicio ou subtilizacdo da capacitacdo dos profissionais;

A gestdo de recursos humanos estd extremamente fragmentada. Esta
constatacdo vale tanto em termos do conjunto das diferentes entidades,
guanto para cada uma delas;

Ha exemplos de profissionais diferenciados, que polarizam o know-how da
casa, sem nenhuma perspectiva de fixagdo do conhecimento;

A disperséo e esfacelamento da gestéo de recursos humanos no Ministério,
com grupos e equipes profissionais alocados a diversos programas ou
projetos geridos quase independentemente, aponta para uma sub-utilizagéo
de talentos disponiveis. O simples desconhecimento, até pela falta de
registros compartilhados das especificacdes qualitativas dos profissionais,
reforca esta percepcao;

As fungbes fundamentais e tipicas da gestdo de recursos humanos — alocar
talentos com critérios claros e definidos, estimular e motivar pessoas a usar
seu potencial de trabalho, desenvolver e acompanhar sua efetiva
contribuicdo para a missao institucional (dimensdes taticas e estratégicas),
reconhecer e valorizar os aportes das equipes e das pessoas — estao
diluidas por um complexo conjunto de meandros organizacionais e por um
aparato burocratico, administrativo e legal pouco flexivel,

Alguns dirigentes se mostram pouco interessados pela gestao de recursos
humanos, pois percebem, de um lado, os aspectos atinentes a
administracdo de pessoal como fora de seu alcance; por outro lado, as
formas alternativas de obtenc&do de recursos humanos contam com sua
intervengdo, mas estdo sob controle de outras areas. Estas dificuldades
podem ser de cunho corporativista interno, por falta de capacitacéo politico-
técnica, ou mesmo por deficiéncia de estimulo e articulacéo interna neste
sentido;

Entretanto todos sdo atentos ao aspecto inerente a gestdo de RH, que
consiste na negociacao e uso de mecanismos internos informais para alocar
servidores e outros profissionais, bem como para os demais beneficios que
sdo possiveis para os funcionarios efetivos e cargos/funcbes
comissionadas;

O IBAMA estava se beneficiando da atribuicdo das Func¢des Comissionadas
Técnicas - FCTs em numero significativo. De acordo com informacgdes
obtidas junto ao Departamento de Recursos Humanos - DEREH, elas tém
sido aplicadas como ferramenta de gestéo de recursos humanos, inclusive
com envolvimento direto e ativo das geréncias das areas. Este fato facilita a
gestdo, pois é complementar e mais adequado que o manejo da atribuicdo



de DASs e FGs, viabilizando maior flexibilidade na gestdo dos contingentes
técnicos;

O Jardim Botanico tem o enquadramento de seu quadro permanente na
carreira de ciéncia e tecnologia, o que favorece a agilidade da gestédo de
RH;

A Agéncia Nacional de Aguas ainda estd em processo de estruturagéo
interna. Assim, em termos de gestdo de RH temos a ressaltar que o seu
estatuto diferenciado, inclusive em relagdo a outras agéncias
governamentais, propicia condigcbes especialmente favoraveis para a
implementagcédo de uma adequada gestao de recursos humanos, até por ndo
estar comprometida com situa¢gdes administrativo-funcionais anteriores;

Quanto aos sistemas e tecnologia de informacéo

Pode-se considerar como o principal problema verificado quanto a sistemas
e tecnologia da informacdo, o fato de sua gestdo no Ministério do Meio
Ambiente ndo se dar a partir de uma visdo estratégica corporativa e
planejada, gerando como consequéncia possiveis comprometimentos
financeiros, técnicos e operacionais associados. Os investimentos podem
estar adotando uma escala de prioridades ndo necessariamente ajustada as
principais demandas, postergando o tempo de retorno dos mesmos. Além
disso, podem estar perdendo provaveis ganhos de escala na aquisicdo de
equipamentos e servicos especializados para a montagem do parque de TI
do MMA;

Verificou-se que 0 nao planejamento compromete o0s resultados dos
usuarios e a qualidade dos seus servicos através do aumento substancial
do tempo de desenvolvimento e implantagcdo de um projeto ou solugéo de
Tl. Este levantamento aponta iniciativas em curso, algumas duplicadas, com
consequente insatisfacdo e frustracdo de seus usuarios finais, além do
desperdicio de recursos financeiros e computacionais. Notamos, também,
gue esta situacgdo traz grande frustracdo aos profissionais de Tl envolvidos;
O MMA tem iniciativas notadamente corporativas, tais como sistemas de
informacdes geogréficas, sistemas de controle de projetos e sistemas
administrativos diversos, que poderiam estar sendo administrados sob a
mesma coordenacdo, através de um grupo com representantes das
diversas areas de interesse, o que aceleraria o desenvolvimento das
solucoes;

Tecnicamente, a auséncia de uma sistematica de planejamento para TI
aumenta o risco do uso de tecnologias que futuramente apresentem
dificuldades de conectividade entre si, dificultando a integracdo, a
velocidade e o potencial de uso dos sistemas e bases de dados associadas,
situacdo esta que sO poderd ser corrigida através de investimentos
adicionais para adaptacdes. A questdo do planejamento para a seguranca
das bases de dados e distribuicdo da informacgé&o é outro ponto mencionado
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nesta avaliacdo que merece destaque (em risco pela acao desintegrada) E,
finalmente, destacamos que, ao se priorizar as a¢Oes corporativas de TI,
aproveitam-se melhor tanto os recursos financeiros quanto o corpo técnico,
hoje espalhado pelas areas e unidades dos diversos Orgéos do Ministério;
Do ponto de vista operacional, ha flagrantes limitacbes impostas pela
situacdo dos sistemas, descrita anteriormente. Entre estas, vale mencionar
a dificuldade de se gerar relatorios contendo informacdo gerencial, o que
impacta amplamente na atuagédo do Ministério; o exercicio das acdes de
fiscalizacdo em campo também é afetado por disfuncbes na area de
informatica;

Os sistemas de informacdo constituem em um instrumento critico e vital
para o exercicio da funcdo reguladora sobre os recursos ambientais. O
panorama desenhado por este diagndstico do atual estagio dos sistemas de
informacgéo nao credencia o MMA ao exercicio pleno desta funcao.

3. METODOLOGIA ADOTADA

3.1 Para os trabalhos no ambito do Ministério do Meio Ambiente

Para a fase de diagnostico, a Consultoria buscou preservar a validade e
confiabilidade das informacdes obtidas, baseada no conhecimento conceitual e
pratico dos consultores que a efetivaram, associada a participacao de
representantes do MMA no processo e a adequada utilizacdo de técnicas e
instrumental para sua realizacao.

Utilizou-se dos seguintes métodos e técnicas de andlise organizacional:

Andlise de conteldo e discurso: aplicada pelos consultores durante o
contato com os representantes do MMA e na leitura de seus documentos;
Pesquisa documental: com a reunido de documentos pertinentes,
apresentados pelos entrevistados e representantes do MMA, e os
identificados pela Consultoria;

Observacao direta dos consultores sobre o ambiente organizacional;
Brainstorming: promovido entre os consultores para a discussao de pontos
especificos a respeito da organizacdo, e também para formar uma visao
mais integrada da mesma.

No aspecto especifico do levantamento de dados e informacgdes, buscou-se ter
uma visdo abrangente dos diversos atores organizacionais internos, atraves de:

Reunides de apresentacdo e levantamento de percep¢bes com a Alta
Administracdo do MMA e demais técnicos da organizacao;

Levantamento de dados secundarios, incluindo documentos, trabalhos
internos e de consultoria anteriores relativos ao Ministério, Instituto
Brasileiro do meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis - IBAMA,
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Agéncia Nacional de Aguas - ANA, Instituto Parque Jardim Botanico - IPJB,
além de pesquisa bibliogréfica;

= Entrevistas com dirigentes e gestores do MMA e entidades vinculadas,
abrangendo aspectos estratégicos, institucionais e organizacionais;

= Entrevistas abertas e obtencdo de dados secundarios junto a técnicos de
areas especificas, complementando os levantamentos iniciais realizados, de
acordo com o aspecto institucional e organizacional a ser aprofundado.

E importante destacar que todos os levantamentos realizados tiveram por
objetivo a obtencdo de dados qualitativos que permitissem a melhor
compreensao possivel da realidade da organizacdo. N&o foi objetivo da
Consultoria, para esta Fase do projeto, esgotar a obtencdo de informagdes com
todos os atores da organizacdo, pela complexidade e abrangéncia dos temas
tratados. Foram priorizadas entrevistas junto ao corpo dirigente,
complementada sempre com fontes secundarias de informacéao.

A fase de concepcéo e conceitualizacdo dos novos modelos de organizacao e
de gestdo incluiram uma avaliagdo do modelo organizacional e de gestdo
vigentes, ressaltando lacunas e conflitos e, também, o trabalho de
Benchmarking, que apresenta o resultado do estudo de experiéncias nacionais
e internacionais na gestdao de meio ambiente, além da avaliacdo de politicas
ambientais especificas e de instrumentos como a Avaliacdo Ambiental
Estratégica e o Zoneamento Ecoldgico-Econémico.

Na avaliacdo do modelo atual do Ministério e Vinculadas, relacionou-se, por um
lado, referéncias estratégicas como missdo e visdo de futuro, que apontam
novos papéis institucionais para o0 MMA e suas vinculadas no contexto do
SISNAMA, e, de outro, alinharam-se referéncias organizacionais como a arvore
de macroprocessos, que € fundamental para a modelagem e implantacdo dos
processos de trabalho do MMA e para a formulacdo de mecanismos e
instrumentos gerenciais que melhor enquadrem o Ministério naquilo que foi
delimitado como o novo papel e as novas responsabilidades do Estado e do
governo em matéria ambiental.

Para representar o universo dos macroprocessos realizados pelo MMA e
entidades vinculadas, o Projeto buscou construi-los de forma a demonstrar:

= A perspectiva inter organizacional de suas atividades;

= Os resultados que tenham significado e visibilidade para a organizacdo e
para seus clientes; e

= O conjunto de atividades que tenham por finalidade a geracdo de produtos
Ou Sservicos que agreguem valor aos cIientest.’Jl

2 Agregar valor, no contexto dos macroprocessos definidos para o MMA e vinculadas, ndo esta,
necessariamente, relacionado a custos monetarios; trata-se muito mais do atendimento as
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Percebe-se entdo que, dentro desta metodologia, as atividades e acdes de
uma organizagdo nao devem ser mais avaliadas e reorganizadas com base
apenas em suas areas tematicas, mas através dos processos necessarios ao
cumprimento de sua missédo e que estdo em sintonia com o atendimento das
necessidades de seus clientes.

Os macroprocessos identificados servem de base para a proposicao de um
novo modelo de gestdo, que devera orientar a construcdo de uma arquitetura
organizacional adequada a consecucdo de diretrizes governamentais e de
Estado, de modo a ndo apenas explicitar os resultados desejados, mas
principalmente atuar efetivamente para alcanga-los.

3.2 Para os trabalhos no ambito do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente
e dos Recursos Naturais Renovaveis

Para a consolidagcdo dos elementos estratégicos do IBAMA, além de se
recuperar o material j& produzido no Instituto em trabalhos anteriores de
consultoria, foi realizado um workshop no Parque Nacional do Itatiaia, Rio de
Janeiro, denominado Oficina de Realinhamento Estratégico do IBAMA, com o
intuito de reunir representantes das diversas areas de atuacao do Instituto para
revisao/realinhamento dos principais elementos organizacionais do IBAMA —
missdo, visdo de futuro e também, do seu conjunto de macroprocessos e
processos. Este ultimo ponto, inclusive, se deu a luz das definicdes decorrentes
da construcdo da arvore de macroprocessos e processos representativos do
MMA e suas entidades vinculadas como um todo.

Os trabalhos da Oficina de Realinhamento foram organizados segundo os
seguintes temas: Missdo e Visdo de Futuro do IBAMA; macroprocessos e
processos de trabalho do IBAMA e consolidacdo dos elementos estratégicos do
IBAMA.

Adotou-se como metodologia para os trabalhos, em cada tema tratado, a
seguinte seqiéncia de atividades:

» Apresentacdo de conceitos - Conteludos trazidos e apresentados pela
Consultoria, no intuito de nivelar conceitualmente os temas abordados e,
assim, melhor embasar as discussdes dos grupos de trabalho.

* Grupos de Trabalho - Para o aprofundamento dos temas abordados, 0s
participantes foram distribuidos em grupos — de maneira aleatéria ou
dirigida, de acordo com o enfoque do exercicio. Instrumentos especificos
foram elaborados pela Consultoria para orientar essas atividades.

* Plenérias - A consolidacdo das contribuicdes encaminhadas pelos
grupos de trabalho deu-se na forma de plenarias, conduzidas pela
Consultoria, onde os participantes puderam comentar abertamente cada
ponto levantado. Ja para a consolidacdo das contribuicdes relativas aos
macroprocessos, foi utilizada a técnica JAD — Joint Application Design,
onde novas observacOes feitas pelos participantes, atingindo um nivel
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minimo de consenso, foram registradas diretamente, garantindo-se a
visibilidade dos resultados. Para tanto, foi utilizada a ferramenta de
Business Process Reengineering ARIS Toolset.

A proposta de reorganizacdo e redefinicio do modelo de gestdo e
funcionamento para as unidades descentralizadas do IBAMA tem como
principio fundamental aproximar a prestacdo dos servicos e execucdo das
acbes ambientais federais, de competéncia do Instituto, de seus usuarios e
clientes finais, através da estruturacdo de Redes de Atendimento Local,
arranjos virtuais que visam facilitar a ado¢cdo de uma nova sistematica de
planejamento e programacéo de acoes.

Os objetivos dos trabalhos da Consultoria foram os de consolidar os critérios
que definiram a organizacao e distribuicdo das unidades descentralizadas do
IBAMA nas Redes de Atendimento Local, e de propor o novo modelo de gestao
para este desenho de prestacdo de servicos do Instituto baseado em sua
arvore de macroprocessos.

Para construir o novo modelo, foram consolidados os trabalhos ja realizados na
casa de levantamento das informacOes referentes a cada uma de suas
unidades descentralizadas — fundamental para avaliar as variaveis
selecionadas para o arranjo de cada uma das Redes — e reuniu-se com
representantes das diversas areas do Instituto para afinar seu entendimento
guanto a realidade do 6rgédo e suas unidades descentralizadas.

4. RESULTADOS ALCANCADOS
4.1 No ambito do Ministério do Meio Ambiente

Dentre as propostas levantadas pelo Projeto, estdo uma nova estrutura para o
Ministério do Meio Ambiente e a criacdo de dois novos arranjos institucionais
com a finalidade de favorecer a insercédo da variavel ambiental no planejamento
do governo federal — a Camara para Integracdo da Dimensdo Ambiental no
Planejamento Governamental e a Rede Intragovernamental de Cooperacao
Ambiental.

A nova estrutura proposta estd sendo motivo de estudos entre o MMA a
Secretaria de Gestao/SEGES do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao/MP, assim como a Camara e a Rede.
Nova Estrutura Organizacional para o MMA
A estrutura organizacional proposta € composta por trés niveis hierarquicos

distintos, que contam com mecanismos e arranjos de integragdo interna e
externa para cada uma delas.
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O primeiro nivel hierarquico do Ministério € composto pelo Ministro de Estado,
seu Gabinete, suas assessorias de apoio direto — assessorias de comunicagao
social, parlamentar e internacional — e assessorias sistémicas — consultoria
juridica e de controle interno, e a Secretaria Executiva. O novo modelo do
Ministério ndo prop6e mudancas estruturais neste primeiro nivel; entretanto, €
importante destacar o papel do recém criado Comité de Planejamento
Estratégico, como 6rgdo colegiado, integrado por dirigentes do Ministério —
Secretario Executivo e Secretérios finalisticos — e pelos dirigentes das
Entidades Vinculadas.

O Comité tem por finalidade principal definir estratégias de atuacdo do
Ministério como um todo, entre elas a alocagcdo e priorizagdo de recursos
orcamentarios, projetos e acbes de atuacdo conjunta com suas vinculadas,
tendo, como meta inicial, a discussédo e aprovacédo das diretrizes e do plano
estratégico do MMA. O Comité contard com o suporte técnico e operacional da
Diretoria Especial de Articulacdo e Gestao Estratégica. A Secretaria Executiva
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€ responsavel pela efetividade dos resultados gerados pelo macroprocesso
Definir Diretrizes Estratégicas, o primeiro da cadeia de macroprocessos.

Neste primeiro nivel do Ministério também se localizam os colegiados
ambientais — os Conselhos Nacionais do Meio Ambiente®, de Recursos
Hidricos, da Amazoénia e o Deliberativo do Fundo Nacional do Meio Ambiente.
Estes colegiados exercem papel relevante na garantia da efetividade do
sistema de governanca do Ministério, uma vez que atuam como interlocutores
entre o MMA e a sociedade e demais atores envolvidos nas questdes
ambientais nacionais. O Ministério, enquanto secretaria executiva destes
Conselhos, deve zelar pelo fortalecimento de tais foruns, garantindo a
credibilidade e legitimidade de suas deliberagdes.

20.e 3o0. Niveis hierarquicos
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Este segundo nivel do Ministério reflete as principais mudancas propostas pelo
novo modelo de gestdo. As unidades que integram este nivel sdo:

» Diretoria Especial de Articulagdo e Gestao Estratégica

Compete a esta unidade desenvolver e implantar as sisteméaticas de
planejamento e de analise organizacional, apresentadas no RP V, visando dar
suporte técnico e operacional ao Comité Estratégico de Gestao e aos dirigentes
e gestores em matéria de gerenciamento, organizacdo das respectivas
atividades e processos de trabalho e articulag&o institucional. Responde ainda
pela coordenacdo e avaliacdo institucional dos programas PPA e pelo
acompanhamento dos contratos de gestéao.

A dinamica de funcionamento desta Diretoria dentro do Ministério, se dara a
partir de equipes técnicas em constante interacdo com as demais unidades do
Ministério, o Comité Estratégico de Planejamento, Comités Operativos que
venham a ser instituidos e equipes multidisciplinares de programas e projetos.

Entre as justificativas para este arranjo organizacional, destaca-se a de que as
atividades de articulacdo institucional, de planejamento e de analise
organizacional sdo estratégicas, e exigem um corpo técnico com especialidade
distinta da que caracteriza as areas fim do Ministério. Dai a instituicdo de
equipes técnicas especificas para responder por estas atividades, atuando
préximas e em sintonia ao Comité Estratégico de Planejamento e a Secretaria
Executiva do Ministério.

Este arranjo tende a ser especialmente oportuno para as atividades
relacionadas a articulacéo institucional, no sentido de aproxima-las da atividade
de planejamento e com isso integra-las as demais atividades e as diretrizes do
Ministério, a fim de potencializar ao maximo a rede de contatos e
relacionamentos estabelecidos com instituicbes das varias esferas de governo
e da sociedade de um modo geral. Entende-se que muitas oportunidades e
necessidades de articulacdo podem emergir ao longo dos processos de
discusséo para formular as diretrizes e planos do MMA e suas vinculadas.
Além disso, a articulacao institucional deve ocupar um espaco na organizacao
que, de um lado, a credencie como prestadora de servicos para as unidades
voltadas tanto a formulacdo quanto a instrumentalizacdo de politicas
ambientais e, de outro, lhe dé proximidade em relacédo as esferas de deciséo
politica do Ministério e fora dele.

= Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracéo
Mantém-se a atual Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e

Administracdo (SPOA), com o foco na gestdo dos recursos administrativos
internos ao Ministério, essenciais para seu funcionamento.
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Esta Subsecretaria € de natureza operacional, de suporte administrativo as
atividades do Ministério como um todo. Entre suas competéncias figuram a
programacao e a execucao orcamentaria, a partir das orientacbes emanadas
do plano estratégico do Ministério, além da administracdo dos recursos
humanos e da infra-estrutura em geral. Assim, conta com equipes de trabalho*
para as atividades relacionadas a orgcamento e finangas, recursos humanos,
servigcos gerais, compras e suporte a tecnologia da informacéao.

=  Subsecretaria de Fomento Ambiental

Responde pela alocacdo operacional de recursos financeiros a projetos
ambientais, acompanhamento do desempenho fisico e financeiro dos mesmos
e coordenacdo das equipes de apoio administrativo aos programas e projetos
do Ministério. Podera contar com equipes de trabalho para as atividades
relacionadas a captagcdo, gerenciamento de projetos e de parcerias. Aqui,
deve-se levar em consideragdo os trabalhos que vem sendo realizados na
Diretoria do Fundo Nacional do Meio Ambiente, voltados a sua reestruturacéo e

revisdo de processos internos de trabalho.
= Centro de Informacg0bes Integradas

Responsavel pela gestdo integrada de dados e informacdes sobre meio
ambiente, geradas interna e externamente ao MMA. Entende-se por gestéo
integrada o encadeamento dos processos e atividades relacionados ao
levantamento, processamento e distribuicdo dos conteudos relacionados a
atuacado do Ministério, gerados interna ou externamente ao mesmo, bem como
a base tecnolbégica necesséaria ao tratamento destes conteudos. Ainda que
estes processos e atividades néo estejam alocados, em sua totalidade, a uma
mesma unidade organizacional, a gestao integrada pressupde que as decisdes
relacionadas aos mesmos partam de uma mesma referéncia, seguindo uma
orientacao basica e visando a um mesmo resultado final.

Uma das metas deste Centro é desenvolver, implantar e gerenciar uma “sala
de situacdo ambiental”, que constitui um painel de dados e informacgdes
relevantes, produzidas pela equipe de analistas do Centro, seguindo as
diretrizes e orientacbes apontadas pelo enfoque estratégico do Ministério e
pela conjuntura da tematica ambiental, disponibilizadas a usuarios internos e
externos™ ao Ministério.

Entre as competéncias do Centro de Informacdes Integradas figuram: o
levantamento de dados e informacdes demandados pelas unidades do
Ministério; identificacdo de fontes e estabelecimento de relacdo
interinstitucional para viabilizar o acesso e o compartihamento de dados e

>A disponibilizacao externa se dara em conformidade as normas estabelecidas pelo MMA.
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informacgdes; desenvolvimento e/ou incorporacdo de metodologias para
levantar e consolidar dados e informacdes; atendimento a demandas internas
para executar ou contratar analises e estudos; apoio a equipes técnicas das
unidades do Ministério na especificacdo para a compra de estudos e
pesquisas_, estabelecimento de padrbes para consolidar e formatar dados e
informacgdes; definicdo de meios/canais™ para distribuir dados e informacdes;
desenvolvimento de procedimentos para a distribuicdo de dados e informacgdes
em conformidade as diretrizes estratégicas estabelecidas; gestédo técnica dos
sistemas de informacdo do MMA; apoio a especificacdo técnica para o
desenvolvimento de sistemas de informacdo; apoio as equipes técnicas de
planejamento e de analise organizacional; orientacdo para capacitar e dar
suporte técnico aos usuarios internos das ferramentas.

O Centro contard com uma equipe especializada em tecnologia de informacao
e uma equipe de analistas ambientais.

= Secretaria de Recursos Hidricos
= Secretaria de Qualidade Ambiental
=  Secretaria de Biodiversidade e Florestas

Esta proposta, ao lado da dindmica e mecanismos do modelo de gestéo, busca
restituir a atuacdo do MMA quanto as suas competéncias essenciais de
formular, instrumentalizar e avaliar o desempenho de politicas ambientais. Os
processos e atividades voltados a este fim estdo alocados nas trés Secretarias
acima. Uma das metas de trabalho para estas Secretarias € padronizar 0s
processos de formulacdo, instrumentalizacdo e revisdo de politicas no
Ministério, visando gerar uma informacdo mais precisa sobre o conjunto de
acbes do mesmo, imprimindo maior racionalidade as decisdes sobre
prioridades e alocacéo de recursos.

Cada uma das Secretarias tem como competéncia: formulacdo de politicas;
formulacdo dos instrumentos para a gestdao ambiental; formulacdo de
programas de fomento; e gestéo estratégica dos resultados dos programas.

Do mesmo modo que as demais unidades do Ministério, as Secretarias
tematicas sdo constituidas por equipes de trabalho, cujos integrantes também
participam das equipes multidisciplinares dos Programas PPA. Configura-se,
assim, uma estrutura matricial, na qual o vinculo hierarquico de um técnico se
d& com a respectiva Secretaria, enquanto o vinculo técnico e funcional se da
com a Coordenacédo do Programa.

6] papel do Centro no apoio a contratacdo de pesquisas ou estudos externos, contribui para a
gestdo integrada da informacdo e para instituir a pratica de incorporar, em ambito
organizacional, toda e qualquer informacdo e conhecimento, inclusive aqueles gerados por
iniciativas pontuais de unidades.

" Meios/canais: publicacdes, eventos, intranet, home page, CD Rom, sistemas (ex.:SIGMA),
CID etc.
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A proposta para o terceiro nivel hierarquico do Ministério prevé a
formacao/constituicdo de Equipes Multidisciplinares e Equipes de Trabalho.

As Equipes Multidisciplinares sdo mecanismos organizacionais voltados ao
gerenciamento e coordenacdo das acdes de programas PPA. Seu carater
multidisciplinar se da por sua composicdo agregar técnicos oriundos das
Secretarias  finalisticas (Recursos Hidricos, Qualidade Ambiental e
Biodiversidade e Florestas) e de outras unidades organizacionais do Ministério,
conforme a necessidade do Programa. Cada equipe multidisciplinar possui um
gerente — o gerente do Programa em questdo, que mantém vinculo hierarquico
com uma das Secretarias finalisticas. Os integrantes de uma equipe
multidisciplinar tém vinculo funcional ao seu gerente, embora mantenham
vinculacdo hierarquica aos secretarios de suas unidades de origem. A légica
matricial de funcionamento das equipes multidisciplinares garante a integracao
entre as agendas ambientais e a escala operacional na gestao dos programas
PPA.

As Equipes de Trabalho sdo compostas por técnicos lotados em unidades com
atividades de natureza especifica e permanente (Diretoria Especial de
Articulacdo e Gestao Estratégica, Subsecretaria de Fomento Ambiental, Centro
Integrado de InformacOes e Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e
Administracdo), devendo constituir grupos mais fixos em funcdo mesmo da
especificidade de suas atividades. Quando solicitados, os técnicos que
integram tais equipes podem participar de Equipes Multidisciplinares de
gerenciamento de programas PPA e de outras equipes ou iniciativas de
trabalho nas quais sua contribuicdo seja de comprovada relevancia.

Rede intragovernamental de cooperacdo ambiental

A proposta de arranjo institucional para criacdo de uma rede intragoverno
federal que tivesse por papel a disseminacdo da dimensdo ambiental e dos
conceitos do desenvolvimento sustentavel foi aceita consensualmente pelos
integrantes do GTO/GTA que participaram da discussédo e aprovacdo do
Relatério Produto Ill — Concepcdo e Conceituacdo dos Novos Modelos
Institucional e Organizacional. A sugestao inicial era de que a rede deveria ser
um arranjo informal; entretanto, aqui apresentamos, a titulo de sugestdo, a
proposta de uma minuta de Decreto Presidencial que institui a criacdo da rede,
define sua organizagcao, competéncia e outras providéncias.

Lembramos que as etapas propostas como estratégia de consolidacao da rede,
apresentadas no Relatério Produto IV — Impacto e Estratégia de
Implementacdo do Novo Modelo, devem preceder a publicacdo de qualquer
instrumento legal que a formalize; a seguir, reproduzimos esta estratégia
proposta:
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1. Identificar Ministérios e outros o6rgdos federais que tenham interfaces
ambientais e com 0 MMA, classificando sua relevancia.

2. ldentificar nestes 6rgaos a existéncia de unidades ou areas que ja tenham o
meio ambiente por objeto.

3. Estabelecer agenda de integracéo entre MMA e “nucleos” ja existentes (ou
seja, definir cronograma de reunides e eventos).

4. Estabelecer agenda de articulagdo entre MMA e demais Ministérios e
orgdos que nao possuam area ambiental (seguindo critérios de
classificacdo da relevancia da interface dos 6rgaos, para priorizacao).

5. Elaborar minuta de Decreto Presidencial institucionalizando e formalizando
a finalidade e estrutura da Rede (ha seqUéncia desta estratégia,
apresentamos nossa sugestao para o documento legal).

6. Desenvolver pautas ambientais unificadas por assunto de interesse, de
modo a disseminar o conceito da transversalidade ambiental e do
desenvolvimento sustentdvel no uso e gestdo dos recursos ambientais
(sugerimos a adoc¢éo da metodologia preconizada pela Avaliagdo Ambiental
Estratégica, a ser aprofundada ao tratarmos do detalhamento e
formalizacdo da Camara Interministerial).

7. Definir agenda permanente de articulagdo, intercambio técnico e avaliagédo
conjunta de acoes.

Destacamos a recomendacdo quanto a importancia da definicio de uma
sistematica adequada de articulacado institucional para consolidar a sistematica
de cooperacdo, muito mais relevante que sua formalizacao legal; caso nao se
proceda a estas etapas prévias, os resultados podem ser comprometidos pela
dispersao de esforcos e falta de objetividade das discussdes.

Representacéo grafica da rede de cooperacéo
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Camara interministerial para integracdo da dimensdo ambiental no
planejamento governamental

O fator “impactos ambientais” de empreendimentos privados ou propostos em
politicas e planos, programas ou projetos (PPPs) governamentais, tem
relevancia incontestavel nos dias de hoje. A preocupacdo com a reducéo
destes impactos mostra-se fundamental, tanto sob o aspecto ambiental — da
manutencdo da qualidade do meio ambiente, garantida pela Constituicdo e
obtida através do uso sustentavel de seus recursos — quanto dos aspectos
econdmico e politico — uma vez que a opinido publica tende cada vez mais a se
opor e manifestar-se contra acdes que degradem o meio ambiente.

Uma prévia andlise destes empreendimentos (aqui enfocando especificamente
0s propostos e gerados em decorréncia dos PPPs) relacionada aos possiveis
danos ambientais que podem ser causados, evitaria esses desgastes,
especialmente o desgaste politico. O melhor cenario para esta questdo seria
um envolvimento/comprometimento estratégico entre as pastas setoriais, que
se daria através da convergéncia de fungdes, hoje dispersas na Administracao,
em torno de um mesmo objetivo: a inser¢cdo da dimensdo ambiental j& no
planejamento das agbes governamentais. No entender da Consultoria, a
centralizacdo da coordenacdo destas acdes é requisito fundamental para uma
andlise de risco eficiente, diminuindo a necessidade de remediacéo.

Os arranjos propostos, de institucionalizacdo de uma “rede intragovernamental

de cooperacdo ambiental’” e da criacdo de uma “camara para integracdo da
dimensdo ambiental no planejamento governamental” definem, estruturas
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catalisadoras da insercdo da dimensdo ambiental no planejamento
governamental, uma vez que se baseiam fundamentalmente na aplicacédo da
Avaliacdo Ambiental Estratégica — AAE.

E preciso tratar a AAE como um procedimento adequado ao planejamento,
desenvolvé-la segundo as caracteristicas do modelo de planejamento
embutidos no Estado brasileiro e, do ponto de vista do presente projeto,
habilitar-se para exercé-la.

O diagrama a seguir procura pontuar a abrangéncia da AAE na definicdo das
politicas publicas.

Ciclo ideal de integracédo e compatibilizagcdo de
projetos na é6tica ambiental

Atividade
econdmica
mais harmoénica

Melhoria da
gualidade de
vida

Consolidagédo de novas
demandas de infra-estrutura
AAE econdmica e social

Infra-Estrutura
Integrada
. Gestdo Ambiental
Investimentos

Setoriais

Desenvolvimento
Social

A AAE, por ser “um procedimento sistematico e continuo de avaliagdo da
qualidade e das consequéncias ambientais de visGes e intencdes alternativas
de desenvolvimento, incorporadas em iniciativas de Politica, Planos e
Programas — PPP - para assegurar a integracdo efetiva das dimensdes
biofisicas, econémicas, sociais e politicas, 0 mais cedo possivel em processos
publicos de tomada de decisédo” (Partidario, 1999), é o instrumento ideal para o
alcance do objetivo de insercdo da varidvel ambiental no planejamento
governamental. Portanto, espera-se que com a formalizacdo da “camara
interministerial”, efetive-se a aplicacao deste instrumento no planejamento das
politicas e planos estratégicos do Governo, constituindo-se foco especifico de
aplicacao de tal instrumento, a elaboracédo dos préoximos Planos Plurianuais.

4.2 No ambito do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis
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Realinhamento Estratégico do IBAMA
A seguir sdo apresentadas as sinteses dos trabalhos realizados acerca das
referéncias estratégicas missao e visao de futuro e macroprocessos do IBAMA.

. Missado

Um dos pontos fundamentais para o realinhamento estratégico de uma
instituicdo é a definicdo de sua missdo e sua visdo de futuro. Durante o
primeiro dia da Oficina realizada em Itatiaia, a Consultoria trouxe algumas
reflexdes e propds a realizacdo de exercicios para que todos refletissem
guanto a revisdo da missédo do IBAMA.

Os conceitos de missédo apresentados pela Consultoria durante a Oficina, que
pautaram a discussédo sobre uma possivel nova redag¢do da missdo do IBAMA,
apontavam para sua maior clareza e objetividade da misséo, além de uma
série de atributos desejaveis de serem satisfeitos por esse enunciado.

A partir da apresentacao de referenciais, a discussdo encaminhou-se para a
revisdo da missao do IBAMA, que havia sido definida no contexto dos trabalhos
de revisao institucional, realizados na organizagcdo em 1999:

“Buscar resultados de sustentabilidade econémica, social e ambiental para as
geracOes presentes e futuras, atuando de forma sistémica na execucao das
atribuicGes federais permanentes referenciadas nas politicas nacionais de meio
ambiente, no desenvolvimento da prontiddo federal para atuacao
complementar ou supletiva, e no apoio as instdncias competentes para
formulacdo de estratégias de gestdo ambiental nacional e internacional”

Foi também levada em conta a Missdo definida para o MMA em funcdo do
presente projeto de Revisdo Institucional e Organizacional do Ministério e suas
Entidades Vinculadas, para que as reflexdes e sugestdes a serem feitas para
uma nova declaracdo para o IBAMA, enquanto Orgdo responsavel pela
execucao de acdes federais no SISNAMA, conservasse compatibilidade e
harmonia com a Missédo do Ministério (enquanto 6rgéo central do Sistema):

“Promover a efetividade das politicas publicas ambientais, indutoras do
desenvolvimento sustentavel, que contribuam para garantir o direito
constitucional ao meio ambiente ecologicamente equilibrado as presentes e
futuras geracodes”

Como resultado das reflexbes dos participantes, temos: de maneira geral, a
atual missdo do IBAMA nédo apresenta clareza e objetividade; € ampla demais,
ndo declarando algo que diferencie o Instituto das demais instituicoes
governamentais de meio ambientais. Assim, destacamos as seguintes
contribuicdes adotadas para a revisdo da declaracdo da misséo do IBAMA:
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Explicitar o papel de executor das politicas ambientais em nivel federal;
Subtrair a dimenséo do “como fazer” da redagcéo da misséao;

Manter a dimensao do “como fazer” para explicitar sua atuacao integradora
de esforcos para a gestdo ambiental;

Manter a dimenséo do “para quem” se destina a atuagédo do IBAMA;
Explicitar a busca pela sustentabilidade através das a¢0es de preservacéao e
conservagao do meio ambientes executadas pelo Instituto.

ANENEN

AR

A partir destas constatagdes, construiu-se a seguinte redacao para a Missao do
IBAMA:

“Executar politicas publicas de meio ambiente referentes as atribuicbes
federais permanentes para a preservacdo e uso sustentavel dos recursos
ambientais, de forma integrada, descentralizada e supletiva, para as presentes
e futuras geracoes”

. Visao

Da mesma forma que a Missao, a discussdo acerca da Visdo de futuro do
IBAMA deu-se em torno do enunciado construido ao longo do projeto de
reorganizacdao institucional realizado anteriormente na casa, que é:

“Ser referencial para o SISNAMA pela exceléncia da gestdo ambiental
praticada em sintonia e sincronia com a sociedade.”

Conceitualmente, a Viséo de futuro deve estabelecer as perspectivas e desejos
de uma organizacdo, em termos de objetivos, forma, estilo, desempenho e
permitir a identificacdo da necessidade de incorporar capacidades novas ou
modificadas, adequadas ao perfil futuro da organizacdo. Além disso, a Viséo de
futuro do IBAMA deve caracterizar o tipo de mudanca/evolucdo que o Instituto
busca, além de estar de acordo com sua Misséo.

Diferentemente da Missao existente, os participantes da Oficina ratificaram a
atual redacao da Visdo de futuro do IBAMA, por considerarem que ela satisfaz
todos os pontos que devem ser abrangidos em tal tipo de declaracdo. A
redacdo atual traz explicitados alguns dos conceitos entendidos como chave
pelos técnicos do IBAMA: ser referéncia pela exceléncia na gestdo ambiental e
em sintonia e sincronia com a sociedade.

* Macroprocessos

Assim como os referenciais estratégicos da missdo e visao de futuro, o
conjunto de macroprocessos da organizagao havia sido definida no contexto do
projeto de reorganizacdo institucional, ocorrido em 1999. Em funcédo da
definicdo do conjunto de macroprocessos e processos do sistema federal de
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meio ambiente (MMA e suas entidades vinculadas), tornou-se necessaria a
revisdo daquele conjunto anteriormente definido pelo préoprio IBAMA.

Para tanto, durante a Oficina de Realinhamento Estratégico foram realizados
exercicios com os participantes de modo a levantar o portfolio de servigos do
IBAMA, bem como de sua clientela. A Oficina teve como resultado a
construcédo de uma primeira arvore de macroprocessos para o Instituto que, no
entanto, foi sendo refinadas em novas reunides com representantes das areas
finalisticas e estratégicas do IBAMA.

Em funcdo da adequacédo ao modelo de Redes, a cadeia de macroprocessos e
processos IBAMA foi alterada, uma vez que, em termos conceituais, 0S
macroprocessos finalisticos definidos devem estar, necessariamente, voltados
diretamente ao atendimento de demandas dos clientes do IBAMA, sendo,
portanto, 0s responsaveis pela geracdo dos resultados esperados pela
organizacéao.

Esta foi a configuragdo final dos macroprocessos finalisticos e de gestdo e
Seus processos componentes:

1. MACROPROCESSOS E PROCESSOS DE GESTAO

Macroprocessos Processos relacionados
1.1. Elaborar Planejamento 1.1.1. Internalizar diretrizes estratégicas
Estratégico do IBAMA do sistema ambiental

1.1.2. Construir cenarios ambientais

1.1.3. Definir prioridades estratégicas
1.1.4. Acompanhar resultados estratégicos
estabelecidos

1.2. Disponibilizar e Divulgar 1.2.1. Definir contetdos a serem
Informacgdes divulgados

1.2.2. Captar dados, informagodes e
tecnologias ambientais

1.2.3. Consolidar e organizar conteudos da
informacéao

1.2.4. Disponibilizar e transferir
informacdes e tecnologias

2. MACROPROCESSOS E PROCESSOS FINALISTICOS

Macroprocessos Processos relacionados
2.1. Controlar e Avaliar
Produtos e Substancias 2.1.1. Homologar certificagéo de produtos
Quimicas 2.1.2. Verificar atendimento dos requisitos
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2. MACROPROCESSOS E PROCESSOS FINALISTICOS

Macroprocessos

Processos relacionados

legais

2.1.3. Realizar avaliacéo
ecotoxicolégica/eficacia

2.1.4. Monitorar producgéo, importacao,
exportacao e distribuicéo

2.1.5. Controlar a qualidade dos produtos e
substancias quimicas

2.1.6. Desenvolver/apoiar acoes
educativas com grupos e segmentos
sociais em relacéo ao controle de
substancias quimicas

2.1.7. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto ao controle de
substancias quimicas

2.2. Licenciar
Empreendimentos, Atividades,
Processos e Produtos

2.2.1. Elaborar termo de referéncia

2.2.2. Realizar andlise do EIA/RIMA
2.2.3. Dar publicidade ao RIMA a
sociedade

2.2.4. Elaborar parecer técnico LP

2.2.5. Analisar condicionantes da LP,
planos e programas ambientais

2.2.6. Elaborar parecer técnico LI

2.2.7. Analisar condicionantes da LI
2.2.8. Elaborar parecer técnico LO

2.2.9. Monitorar cumprimento das
condicionantes da LO

2.2.10. Desenvolver/apoiar acoes
educativas com grupos e segmentos
sociais em relagéo ao licenciamento
ambiental

2.2.11. Priorizar ag0es fiscais sobre as
condicionantes da LO

2.2.11. Planejar campanhas fiscais sobre
condicionantes da LO

2.2.12. Coordenar operacdes fiscais sobre
condicionantes da LO

2.2.13. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto ao licenciamento
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2. MACROPROCESSOS E PROCESSOS FINALISTICOS

Macroprocessos

Processos relacionados

2.3. Manejar Ecossistemas

2.3.1. Obter dados de ecossistemas
2.3.2. Sistematizar dados de ecossistemas
2.3.3. Monitorar e diagnosticar status de
conservacgao de ecossistema

2.3.4. Avaliar status de conservagéao de
ecossistemas

2.3.5. Elaborar estudos de
representatividade e prioridades para
conservagao

2.3.6. Promover estudos de valoracéao de
bens e servicos ambientais

2.3.7. Elaborar plano para manejo
biorregional/ecorregional

2.3.8. Implementar plano para manejo
biorregional/ecorregional

2.3.9. Desenvolver a¢des educativas com
grupos e segmentos sociais em relacao
aos ecossistemas

2.3.10. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto aos ecossistemas

2.4. Manejar Espécies

2.4.1. Diagnosticar status de conservacao
de espécie

2.4.2. Definir estratégia de atuacao

2.4.3. Mobilizar meios e parceiros

2.4.4. Atuar diretamente sobre
espécie/habitat

2.4.5. Apoiar institucionalmente

2.4.6. Propor normas, técnicas e
tecnologias

2.4.7. Monitorar e avaliar sucesso das
acoes

2.4.8. Desenvolver a¢des educativas com
grupos e segmentos sociais em relacdo a
conservacao e manejo de espécies

2.4.9. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto a conservacao e manejo
de espécies

28




2. MACROPROCESSOS E PROCESSOS FINALISTICOS

Macroprocessos

Processos relacionados

2.5. Autorizar Acesso ao Uso
dos RAs

2.5.1. Verificar pedido de acesso ao uso
2.5.2. Analisar solicitacédo de uso

2.5.3. Monitorar e controlar objeto de
autorizacéo

2.5.4. Priorizar o planejamento das a¢des
fiscais no uso dos RAs

2.5.5. Planejar campanhas fiscais no uso
dos RAs

2.5.6. Coordenar operacoes fiscais no uso
dos RAs

2.5.7. Desenvolver a¢des educativas com
grupos e segmentos sociais em relacdo ao
acesso ao uso dos RAs

2.5.8. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto ao acesso ao uso dos
RAs

2.6. Gerir Unidades de
Conservacao Federais

2.6.1. Criar unidades de conservacéao
federais

2.6.2. Elaborar plano de manejo de UCF
2.6.3. Implantar UCFs

2.6.4. Implementar plano de manejo de
UCF

2.6.5. Avaliar e revisar plano de manejo de
UCFs

2.6.6. Desenvolver acbes educativas com
grupos e segmentos sociais em relacdo ao
desenvolvimento sustentavel das UCFs
2.6.7. Realizar atividades de assisténcia e
apoio técnico a outros atores do sistema
ambiental quanto a gestédo das UCFs

2.7. Atender a Emergéncias
Ambientais

2.7.1. Avaliar tipologia/cenario do acidente
2.7.2. Fornecer suporte técnico

2.7.3. Mobilizar meios e parceiros

2.7.4. Supervisionar a execuc¢ao do plano
de emergéncia (previsto no licenciamento)
2.7.5. Monitorar e avaliar efeitos negativos
da emergéncia (contraprova)

2.7.6. Desenvolver acdes educativas com
grupos e segmentos sociais em relacdo as
emergéncias ambientais
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Novo Modelo de Gestdo e Operacao das Redes de Atendimento Local

Esta proposta de reorganizacdo e redefinicho do modelo de gestdo e
funcionamento para as unidades descentralizadas do IBAMA tem como
principio fundamental aproximar a prestacdo dos servicos e execucdo das
acOes ambientais federais, de competéncia do Instituto, de seus usuarios e
clientes finais, através da estruturacdo de Redes de Atendimento Local,
arranjos virtuais que visam facilitar a adogdo de uma nova sistematica de
planejamento e programacé&o de acoes.

A reorganizagdo proposta esta orientada aos resultados, através da construcao
e realizacdo de planos de acédo que traduzam a forma como os resultados
serédo alcancados com a atuacéo do IBAMA. Neste sentido, a gestdo de seus
macroprocessos e de seus processos passa a ser um de seus pilares. Esta
abordagem pretende modificar a maneira de analisar, estruturar e planejar a
organizacdo, pois ela passa a ndo mais ser vista a partir de funcoes,
hierarquias, departamentos ou produtos, mas a partir de seus macroprocessos
e processos finalisticos, enfatizando a maneira como o trabalho é realizado e
para quem se destina seu produto. O foco da acdo passa a estar voltado a
obtencdo de resultados, uma vez que o cliente do processo passa a ser o
ponto de referéncia fundamental para a execucdo das atividades da
organizacdo. E, desta forma, o Plano de Acé&o Institucional passa a ser
executado de modo a que possa ser monitorado e aperfeicoado
constantemente.

A utilizacdo desta premissa — a gestdo dos processos — pode tanto indicar a
necessidade de readequacao de procedimentos, 0 que permite atingirmos uma
melhoria incremental, restrita a partes do processo, ou de intervencdes mais
amplas e profundas, onde é necesséria sua completa (re)definicdo. Contudo,
independentemente do grau de intervencao a ser aplicado, para que este novo
modelo de funcionamento possa efetivamente se consolidar, é preciso que
papéis organizacionais sejam redefinidos e novamente pactuados. Esta
reconfiguracdo de papéis ndo se vincula a mudancas estruturais; de maneira
simplificada, trata-se de colocar em foco as naturezas normativas, avaliadoras
e coordenadoras das unidades centrais do Orgdo, vis a vis a natureza
executora das unidades descentralizadas. Para que estes papéis se efetivem,
também €& fundamental adotar procedimentos comuns de medicdo de
resultados, fortalecendo a énfase no atendimento de clientes e usuarios, tanto
externos quanto internos.

Os macroprocessos e processos identificados no IBAMA se caracterizam, de
modo geral, pela fragmentacdo na realizacdo de suas atividades ou até mesmo
na auséncia de algumas delas, principalmente de procedimentos de
planejamento e na producdo de informacdes estratégicas. A fragmentacéao leva
a uma dificuldade extrema na coordenacao interna dos trabalhos, uma vez que

30



diferentes unidades funcionais sdo executoras de partes de um mesmo
processo ou atividade, mas nenhuma delas € responsavel pelo seu
funcionamento adequado; além disso, a organizacdo perde a possibilidade de
construir uma visao integrada de suas funcdes e metas. Ou seja, ndo existe
uma gestdo efetiva, enquanto coordenacdo integrada de atividades e

acompanhamento de resultados, de seu modelo operacional.

A falta de indicadores de avaliacdo de desempenho e qualidade — que fazem
parte da caracterizacdo dos processos — gera impactos negativos e disfuncdes
ao longo do fluxo de atividades. Neste caso, a interdependéncia que existe
entre partes de diferentes processos e atividades precisam ser resgatadas,
através do rompimento de barreiras estruturais e funcionais.

Quanto as adequacdes necessarias a este novo modelo operacional, ressalta-
se que, algumas das atividades que integram 0S processos devem ser
totalmente estruturadas, ou demandam novas definigbes quanto aos meios
tecnoldgicos para sua execuc¢ao; porém, tao importante quanto redimensionar o
trabalho, deve ser repensar os fundamentos que hoje orientam os trabalhos
realizados no IBAMA — ou seja, romper a falta de integracdo das areas, a
inexisténcia de um fluxo adequado de informacfes, a execucdo fragmentada
de procedimentos, introduzindo para isto novos parametros de funcionamento,
através do estabelecimento de metas, avaliacdo de resultados, da necesséria
interdependéncia entre unidades, a delegacéo de poderes, o foco no cliente,
adocdo de equipes flexiveis etc. E importante também destacarmos que a
introducdo desta nova légica de funcionamento operacional constitui aspectos
de uma mudanca cultural na organizacao.

Como primeiro aspecto, institucionalizar a funcao de planejamento no IBAMA,
como planejamento estratégico para orientacdo global de suas acdes e
também se pensando na programacdo mais cotidiana de atividades. Outro
ponto, igualmente importante, estd no desenvolvimento de atividades voltadas
ao aperfeicoamento continuo de procedimentos de trabalho, identificacdo de
indicadores de desempenho de processos de trabalho, melhoria de seus fluxos,
atualizacdo e adaptacdo permanente de arranjos estruturais, enfim, inserindo
enquanto preocupacgédo do IBAMA, agdes voltadas a garantir a flexibilidade
necessaria para as atuais organizacfes poderem se adaptar a um ambiente de
instabilidade e modificagbes constantes.

Estas atividades se traduzem como uma forma de garantir a sistemética no
estabelecimento de planos e metas de trabalho, bem como dos mecanismos
necessarios para o respectivo acompanhamento e avaliagdo quantitativa e
qualitativa dos mesmos e, por decorréncia, orientando a instituicdo em seu
processo de tomada de decisbes. No nosso entender, a definicdo dos planos
de acdo e das metas a serem alcancadas em cada uma das Redes, sua
consolidacdo e monitoramento, sO6 alcancara efetividade a partir da
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compreensdao  detalhada dos  desdobramentos  operacionais  dos
macroprocessos finalisticos.

A definicho de um novo modelo de funcionamento para as unidades
descentralizadas do IBAMA voltado a reestruturacdo de suas acles e servicos
visa a geracao de resultados importantes para a gestdo ambiental federal, tanto
sob o enfoque da eficiéncia administrativa, quanto sob o enfoque de sua
efetividade junto aos clientes.

Em termos préticos, a combinacdo de critérios ambientais e administrativos
para a definicdo de unidades logicas de planejamento e gestdo resultou no
conceito de Rede de Atendimento Local. Através de um planejamento
integrado, define-se o conjunto de servicos prioritarios da Rede, atribuindo-os
as suas unidades descentralizadas de modo a aproveitar sinergias, evitar
duplicidades e proporcionar maior conveniéncia e acessibilidade aos usuarios
finais dos servicos prestados pelo IBAMA. Nao deve se entender, entretanto, a
Rede como uma estrutura que venha a se superpor hierarquicamente as
unidades descentralizadas, mas como um arranjo virtual que venha a efetivar
uma nova sistematica de planejamento e programacéao das acdes do IBAMA.

As Redes reunirdo diferentes Unidades Descentralizadas - UD, com o objetivo
de atender de forma integrada as demandas ambientais verificadas em sua
area de abrangéncia. Ndo ha hierarquia nas Redes, pois a légica de seu
funcionamento é sistémica; assim, cada UD mantém suas competéncias e atua
em complementaridade com as demais.

Assim, este modelo de operacgéo e gestdo das Redes de Atendimento Local do
IBAMA (RALs) pretende efetivar a desconcentracdo das competéncias do
orgdo para as Unidades descentralizadas e a descentralizacdo para os 6rgaos
estaduais e municipais de meio ambiente (OEMAS), redefinindo o papel de sua
Sede em Brasilia. A Sede, portanto, devera atuar exclusivamente na defini¢cao
das diretrizes estratégicas e técnicas, na coordenacdo geral do planejamento,
na viabilizacdo dos mecanismos que garantam a infra-estrutura necessaria e
no monitoramento dos resultados, delegando com efetividade o papel executor
as Unidades descentralizadas.

O respeito a dimensdo ambiental como orientacdo de planejamento e gestao,
introduz, definitivamente, a preocupac¢do com a efetividade que deve resultar
da atuacdo do IBAMA, tomada em seu conjunto, em termos de preservacao da
gualidade ambiental em niveis adequados.

Assim, as Redes de Atendimento Local devem comportar um conjunto de
servigos (macroprocessos e processos), com niveis de complexidade definidos
para cada Unidade Descentralizada, de modo transparente para o IBAMA e
para os usuarios, de forma que, independentemente de onde se formalize uma
solicitacdo ou se identifigue uma demanda, se saiba como proceder, seja pelo
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atendimento local ou acionamento de outra unidade para processamento
remoto.

Esse conceito de atendimento deve se completar com a padronizagdo, através
do detalhamento de processos e seus procedimentos, para que,
independentemente da unidade do IBAMA que receber as demandas do
cliente, seus funcionarios tenham dominio sobre como proceder.

Certamente, trata-se do inicio de um processo complexo de mudanga, pois
aliado a necessidade prover as Unidades descentralizadas de capacidade de
resolucao, tanto com os recursos necessarios (humanos, orcamentarios, fisicos
e tecnoldgicos), identificamos mudancas importantes que deverdo acontecer
também na cultura da organizacdo, em todas suas instancias.

Na sequéncia, é apresentados a forma de definicdo das Redes de Atendimento
Local, com o detalhamento dos critérios utilizados para seu agrupamento,
seguido das fichas simplificadas com as Unidades descentralizadas que as
compdem.

Critérios para a definicdo das Redes

Inicialmente, para a definicdo das Redes de Atendimento Local foi utilizado um
conjunto de critérios, os quais foram combinados em aproximacdes sucessivas
e submetida%la validacdo do corpo diretivo do IBAMA, na qual obtivemos o total
de 21 Redes". Estes critérios compreenderam:

» jdentificacdo de unidades descentralizadas capazes de atuar enquanto
nucleadoras de Rede (especialmente na estruturacdo das Redes da regido
Norte);

» fluxo atual de suprimento, abastecimento e logistica entre unidades;

» rodovias, estradas e outras vias de interligacao;

» recortes geogréficos, especialmente as bacias hidrograficas;

® No entanto, ap6s reunides internas, a Diretoria do IBAMA redefiniu novamente as Redes,
agora a partir de um critério exclusivamente biomético, estabelecendo assim um novo conjunto
de Redes de Atendimento Local, totalizando sete Redes ao todo:

* Rede do Bioma Amazénico

* Rede do Bioma Cerrado

* Rede do Bioma Caatinga

* Rede do Bioma Mata Atlantica

* Rede do Bioma Campos Sulinos

* Rede do Bioma Pantanal

* Rede dos Biomas Costeiros
De qualquer forma, a sistematica de planejamento e modelo de gestdo, seguem conforme
propostas originalmente pela Consultoria, uma vez que mesmo este novo corte biomatico ainda
carece de ajustes e divisdes internas (como no caso do bioma amazonico, pela sua extensao,
por exemplo).
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* recortes ecossistémicos;
» homogeneidade de demandas ambientais.

Estas 21 Redes definidas compreendem as 433 unidades descentralizadas do
IBAMA — entre Geréncias Executivas, Escritorios Regionais, Unidades de
Conservacdo Federais e Centros Especializados. E importante ressaltarmos
gue a Rede deve ser entendida como um arranjo virtual que viabiliza uma nova

sistematica de planejamento, orientada a construcdo, execucdo e
monitoramento do Plano de Acéo Institucional do IBAMA.

Assim, as Redes de Atendimento Local se caracterizam por reunir um conjunto
de diferentes unidades descentralizadas, que deverao atuar de modo articulado
a partir de mecanismos de integracdo e interacdo para execucdo da gestéo
ambiental federal

Cada Rede devera contar com um nucleador, papel a ser atribuido a uma
unidade descentralizada, que passara a ser responsavel por coordenar o
processo de planejamento e programacdo das acdes da Rede. E importante
que destaguemos que a existéncia deste Nucleo ndo implica na subordinagéo
hierarquica das unidades descentralizadas a ele — o proprio conceito
organizacional para a estruturacdo em redes pressupde mecanismos de
cooperacao e interconectividade, e ndo de hierarquizacao.

A forma como o modelo pretende garantir esta ndo-subordinacdo esta nos
mecanismos de planejamento e programacédo de acdes previstas, em que,
tanto entre a sede e unidades descentralizadas, quanto o inverso, o sentido do
inter-relacionamento serd sempre biunivoca (- ), que se garantira através da
formalizacdo de instancias colegiadas para compartilhamento das informacoes,
decisdes e participacdo da sociedade e outros atores relevantes

A escolha dos Nucleos se baseou nos seguintes critérios objetivos:

» equidistancia entre o Nlcleo e as demais unidades descentralizadas, ou
facilidade de acesso;

» capacidade de suporte as demais unidades;

» tradicdo no abastecimento de unidades proximas;

» necessidade de preencher vazios territoriais criticos (rotas de trafico de
animais e atuacao de extracao ilegal de madeira etc.);as geréncias executivas
nao devem acumular as atividades que competem ao Nucleo.

As razdes para a escolha dos Nucleos, portanto, ndo se baseia exclusivamente
na existéncia de uma unidade descentralizada que seja também unidade
gestora (da mesma forma, o fato das capitais contarem com escritérios
regionais ndo implicou na proposicdo das mesmas). Assim como diferentes
critérios concorreram para definir os limites da jurisdicdo e abrangéncia das
Redes, se procedeu da mesma maneira para apontar uma possivel localizacao
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para o Nucleo. Portanto, nas 21 Redes definidas, encontramos diversas
situagdes, lembrando que cabe a elas, resumidamente, o seguinte papel:

= serem os facilitadores da gestdo da Rede, inclusive orientando a
descentralizacdo dos recursos necessarios ao funcionamento dos servicos
prestados e agles realizadas pelas unidades descentralizadas, através do
cumprimento das orientacfes de colegiados;

= coordenar 0 processo de pactuagdo e comprometimento com os resultados
a serem firmados a RAL e a Sede, que integra o Plano de Acéo Institucional do
IBAMA,;

= coordenar os instrumentos de gestédo local do planejamento, dos recursos
humanos, dos processos finalisticos, das informacdes e do conhecimento;

* nao sao executores ou de ordenadores de despesas.

O Nucleo sera composto por uma equipe técnica, a se localizar em uma
unidade descentralizada da Rede; sua atuagdo demanda, inclusive, que haja
deslocamentos pela area abrangida pela Rede, para que o acompanhamento
das acles e seus resultados sejam proximos, permitindo o aperfeicoamento
constante das metas e resultados. Cabe aos Nucleos também atuar como a
secretaria executiva do colegiado interno a Rede (o Comité de Gestdo da RAL,
a ser descrito na sequéncia).

Todos os Nucleos apontados nas fichas das Redes sdo propostas, a serem
ainda formalizados. A escolha definitiva dos Nucleos pode partir da indicacéo
dos Comités de Gestdo de cada RAL, da subseqiente apreciacao pela Camara
Técnica Regional e avaliacao final do Conselho de Gestédo (Sede).

5. EQUIPE DO PROJETO

A equipe de consultores da Boucinhas & Campos Consultores alocada para
esse Projeto é:

« José Fernando Boucinhas — Diretor Presidente (Coordenador Geral)
* Wagner Muradian

» Evelyn Dubugras Ribeiro

* Suely Komatsu

* Marcelo Elia de Marsillac

* Ana Maria Brescancini

» Cecilia Gomes de Almeida
» Carlos Alberto Déria

e Joao Carlos Fressa

» Bernardo Vasconcelos

» Alfredo Curioni

* Ronan Passos
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 Fernanda Daltro
e Sérgio Monforte

Na supervisao técnica dos trabalhos:

* Miguel Matteo

* Luiz Manoel da Silva

» Silvia Anette Kneip

» Aida Maria Pereira Andreazza
e Carmen Pineiro Gomes

Atuacdo no Comité técnico para acompanhamento interno do Projeto como um
todo:

» Pedro Ubiratan Escorel de Azevedo
» Alberto Ricardo von Ellenrieder

* Peter J. Cohimia

» Marco Antbnio Souza de Oliveira

* Celso Alburgquerque Loureiro

* |one Novoa Jezler Muller

Equipe do Ministério do Meio Ambiente e Vinculadas envolvida mais
diretamente com o Projeto:

¢ Aldenir Chaves Paraguassu

e Ana Lucia Tostes

* Ana Maria Evaristo (IBAMA)

¢ Anna Flavia de Senna Franco
e Augusto César C. Fayet

» Denise Hamu

* Ednardo Freitas

* Eliane Fernandes

* Francisco Borges Maia Neto
* Elisa Gomes

* Hamilton Casara (IBAMA)

» lzabella Mdnica Teixeira

» José Carlos Carvalho

» Ligia Camargo

* Lucia Maria Mazzilli

* Marcelo Renault M. Freitas (ANA)
* Pedro Raimundo da Silva

* Regina Elena Crespo Gualda
* ROmulo Mello (IBAMA)

¢ Sandra Regina Klosovski
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e Sérgio Bruni (IPJB)

» Sidney Menezes de Alburquerque (ANA)
* Simé&o Marrul Filho

» Ubirajara T. Sanz de Oliveira

Equipe utilizada no Aditivo referente ao trabalho do IBAMA - Devido a natureza
do préprio IBAMA, a realizacdo destes trabalhos permitiu diversas
oportunidades de reunidao de representantes das inumeras unidades
descentralizadas do 6rgdo. No entanto, aqui, listaremos apenas aqueles que
participaram mais direta e freqiientemente junto a Consultoria:

« RO6mulo Melo

* Sandra Regina Klosovski

* Ana Maria Evaristo Cruz

* Victoria Regina Bezerra

* Victoéria Maria Bulbol

* Aurilene Pinheiro

» Edgar Fagundes

e Lindalva F. Cavalcanti

» José Ximenes de Mesquita
* Paulo Cezar Mendes

e Jodo B. D. Camara

* Virginia de Melo

e Maria Inés Miranda

e Miriam Laila Absy

e Luiz Claudio Machado

* Eliane Moreira Machado

* Rosa Helena Zago

* |saias Osias Bezerra

* Fernando R. Carvalho

» Gaetan Serge Jean Dubois
» Paulo Cesar Macedo Mauro Sousa de Moura
» Adalberto C. Meira Filho

» Adalberto lannuzzi

* Rosemary C. Mamede

* Mbobnica Koch

e Marcus Vinicius da S. Alves
* Moacir B. Arruda

* Augusta Rosa Gongalves

e Maria do Amparo de Sousa
e José M. L. da Silva

* Andries Jan Algero

e Gardénia L. T. Azevedo

e Leonides Lima
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* Nilo Bandeira

* Maria Ody Maranhao

* Nelson Gongalves Rezende
» Elisio Marcio de Oliveira

» José Dias Neto

Secretaria de Gestédo do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao:

Evelyn Levy - Secretéria

Maria Marlene Almeida - Diretora de Programa
Beatrice Valle — Gerente de Projetos

Ciro Guarani Pennaforte — Gerente de Projetos
Viviane Maria Soares — Gerente de Projetos

38



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

