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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma atuacdo prética de facilitacdo interna para o
desenvolvimento da identificacdo e mapeamento de processo critico, e verificar o quanto o
mesmo contribui para a integracio das equipes de trabalho, realizada na Area de Protegio
Ambiental Costa das Algas e do Reftigio de Vida Silvestre de Santa Cruz, contribuindo com a
proposicdo de melhorias para a gestdo das unidades de conservacdo e uma melhora nos
relacionamentos interpessoais. O trabalho foi realizado em duas etapas, sendo que a primeira
consistiu na realizacdo de reunides onde foram aplicadas estratégias para integracao de equipe
e preparacdao da mesma para projetos de mudanca de modelo de gestdao. Na segunda etapa, foi
identificado o processo prioritario para mapeamento da APA Costa das Algas e do RVS de
Santa Cruz, sendo que foram elaborados, em conjunto com a equipe destas UCs, o
mapeamento AS-IS, andlise de melhorias e o desenho TO-BE do processo de Fiscalizacdo. Ao
final, verificou-se que a estratégia foi adequada para iniciar o mapeamento dos processos das

referidas unidades de conservagao, estimulando a participagao de todos os servidores.

Palavras chaves: Comportamento humano; Trabalho em equipe; Gestao por Processos;

Mapeamento e andlise de Processos.
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1. INTRODUCAO
1.1. Tema

A velocidade com que as mudangas se processam no mundo atual, conduz as
organizacdes na constante busca por solu¢des empresariais e inovacdes em modelos de
gestdo. Esta busca fundamenta-se na procura por inovacdes tecnoldgicas, melhora nos meios
de comunicag¢do, novos nichos de mercado, além da modernizacdo dos modelos de
gerenciamento das organizacdes, dentre outros aspectos.

O setor publico ainda possui seu modelo de gestdo muito pautado na burocracia, a qual
tem como caracteristica a morosidade, inflexibilidade, formalidade e controles excessivos.
Desta forma, um sistema de gestdo altamente burocritico resulta em baixa eficiéncia dos
processos de negdcios, influenciando diretamente na qualidade dos resultados obtidos.

A gestdo por processos apresenta-se como uma estratégia que visa a otimizacdo e
melhoria da cadeia de processos de uma organizacdo, sendo estes processos um conjunto de
atividades pré estabelecidas que quando executados em uma sequéncia determinada
conduzem a um resultado esperado que assegure o atendimento das expectativas das partes
interessadas, nas quais inclui-se os clientes (FNQ, 2011). Tendo em vista que a gestdo por
processos tem como um dos seus pressupostos a busca pela melhoria constante, a mesma
torna-se uma ferramenta eficiente para minimizar o excesso de burocracia na gestdo
organizacional.

O sucesso da aplicacdao de ferramentas de gestdo em uma determinada organizagao
estd diretamente relacionado as pessoas envolvidas na sua execuc¢do. Assim, torna-se
imprescindivel considerar o fator humano como peca fundamental em qualquer processo de
mudanga organizacional, uma vez que sao elas que estardo envolvidas em todas as etapas
desde o planejamento até a implementacdo do novo modelo de gestao.

Preliminarmente a aplicac¢do de projetos relacionados a mudanga do modelo de gestio,
¢ de suma importancia o desenvolvimento de projetos voltado a Gestdo da Mudanga,
buscando o fortalecimento dos membros da equipe, de maneira individual e coletiva, visto que
os mesmos sdo partes fundamentais para o desenvolvimento de novos projetos relacionados a
gestdo da Organizacdo.

Assim, espera-se com o desenvolvimento do presente trabalho proporcionar um
ambiente de integracdo e cooperagdo, por meio da identificacdo e mapeamento de processo
critico, visando preparar a equipe da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz para uma
futura mudanca do modelo de gestdo atual para a gestdo por processos.

1.2 Unidade de Aplicacao

A Area de Protecio Ambiental (APA) Costa das Algas e o Refiigio de Vida Silvestre
(RVS) de Santa Cruz sdo Unidades de Conservacdo (UC) Federais criadas por Decreto
Presidencial, em 17 de junho de 2010, abrangendo ambientes costeiros € marinhos
confrontantes aos municipios de Serra, Funddo e Aracruz, no estado do Espirito Santo,
conforme representado na Figura 1.

Conforme disposto no Decreto de criagdo, a APA Costa das Algas abrange uma area
de 114.931 hectares e apresenta como objetivos de criagdo:

L proteger a diversidade biologica e os ambientes naturais, principalmente os
fundos colonizados por algas, invertebrados e a fauna bentOnica associada, as espécies



residentes e migratérias que utilizam a drea para alimentacdo, reprodugdo e abrigo, os
manguezais e vegetacdo costeira e as formacdes sedimentares bioclésticas e litocldsticas,
importantes para a estabilidade da orla maritima;

1I. garantir a conservacdo da biodiversidade, o uso sustentdvel dos recursos
naturais e a valorizacdo das atividades pesqueiras e extrativistas de subsisténcia e de pequena
escala praticadas pelas comunidades costeiras da regido através do ordenamento do uso dos
recursos nhaturais pesqueiros e demais organismos marinhos; e.

III.  proteger e promover a recuperacdao das formacdes vegetacionais da 4rea
costeira e proteger e valorizar as paisagens naturais e belezas cé€nicas através do ordenamento
do processo de ocupacgdo e uso do solo da orla maritima.

De maneira semelhante, o RVS de Santa Cruz possui uma drea de 17.741 hectares,
conforme disposto no seu Decreto de criac@o, apresentando os seguintes objetivos:

L proteger a diversidade bioldgica e os ambientes naturais, principalmente os
fundos colonizados por algas, invertebrados e a fauna bentOnica associada, as espécies
residentes e migratorias que utilizam a drea para alimentacdo, reproducdo e abrigo, os
manguezais e vegetacdo costeira e as formacdes sedimentares biocldsticas e litoclasticas,
importantes para a estabilidade da orla maritima;

1I. valorizar o uso turistico, recreacional e educativo da orla maritima através de
ordenamento do seu uso e ocupacdo para assegurar a compatibilidade entre a utilizacdo da
terra e 0s recursos naturais; e

III.  contribuir para a recuperagdo dos recursos biolégicos e para a sustentabilidade
das atividades pesqueiras e extrativistas de subsisténcia e de pequena escala praticadas pelas
comunidades costeiras da regido no entorno da Unidade de Conservacao.
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Figura 1: Mapa da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz no estado do Espirito Santo.

Atendendo ao disposto no artigo 6°, do Decreto de Criagdo da APA Costa das Algas,
esta UC vem desenvolvendo seu planejamento e gestdo de maneira integrada com o RVS de
Santa Cruz desde a sua criacdo. Destaca-se, contudo, que tratam-se de Unidades de



Conservagao autonomas, as quais dispdem de chefia, equipe e patrimdnio individuais.

Art. 6° O planejamento e a gestdo da Area de Protegdo
Ambiental Costa das Algas deverdo ser realizados em
integracdo com o Refiigio de Vida Silvestre de Santa Cruz.

Desde a criacdo da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz, a equipe destas
UCs busca implementar estratégias para consolidar e aprimorar a gestdo das mesmas. Neste
escopo, cabe destacar a realizacdo do Planejamento Integrado com ocorréncia anual, a
elaboracdo do Plano de Protecdo Integrado, e a execucdo de atividades operacionais em
conjunto. Ademais, a APA e o RVS possuem Conselho Consultivo criado e atuante, o qual
apresenta a mesma composi¢do e realiza suas reunides conjuntamente.

Contudo, estas UCs ainda ndo dispdem de Plano de Manejo elaborado, porém ha
previsdo de recurso de compensacdo ambiental para elaboracdo do mesmo nos proximos anos,
o que ocorrerd de maneira integrada, por meio da elaboracdo de documento tnico, respeitando
as especificidades de cada categoria de Unidade de Conservacao.

E importante destacar que em abril de 2016, foram elaborados os Mapas Estratégicos
da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz, os quais apresentam o0s objetivos
estratégicos propostos para cada UC com base nos seus objetivos de criagao.

Atualmente, a APA Costa das Algas e o RVS de Santa Cruz contam com uma equipe
composta por seis servidores no total, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Quantitativo de servidores lotados na APA Costa das Algas e no RVS de Santa
Cruz por cargo.

Cargo/Funcao APA Costa das Algas  RVS de Santa Cruz Total
Analista Ambiental 3 2 5
Analista
Administrativo v s L
Técnico Ambiental 0 0 0
Técnico
Administrativo ¢ 1 1
TOTAL DE SERVIDORES 6

Entretanto, apesar do compromisso e engajamento da equipe destas UCs em cumprir o
Planejamento Integrado, verifica-se que os resultados obtidos, em sua maioria, ndo alcancam
diretamente os objetivos de criacdo das Unidades de Conservacdo ou as expectativas das
partes interessadas, o que conduz a uma necessidade de reformulacdo do modelo de gestao
atualmente empregado.

Um fator de significante importancia, refere-se a integracdo das equipes da APA Costa
das Algas e do RVS de Santa Cruz, uma vez que se trata de duas equipes diferentes gerindo
praticamente a mesma area, desenvolvendo as mesmas atividades e subordinadas a chefias
diferentes. E importante destacar que estas equipes vivenciaram nos tltimos anos sérios
conflitos de relacionamento interpessoal, o que afetou consideravelmente a integracdo da
mesma e resultou em um ambiente de grande desmotivacao.
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Por fim, é importante destacar que o presente trabalho origina-se da constatacdo de
que é fundamental o preparo e do desenvolvimento preliminar da equipe, para que a aplicagcdo
de novos modelos e ferramentas de gestdo gerem resultados satisfatorios.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Realizar a identificacdo e mapeamento de processo critico para a APA Costa das Algas
e RVS de Santa Cruz, apresentando proposta de melhoria para a gestdo, e verificar a
influéncia da metodologia na integracao da equipe.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Prover oportunidade de aumento do conhecimento relacionado a aspectos
comportamentais para a equipe da APA Costa das Algas e RVS de Santa Cruz e
sua influéncia no trabalho conjunto, com foco em maior integracdo e cooperagao
entre a equipe;

e Promover capacitacdo minima e nivelamento da equipe da APA Costa das Algas e
do RVS de Santa Cruz sobre mapeamento e gestao por processos — BPM;

e Verificar a influéncia da proposta de novo modelo de gestdo, iniciado pelo
mapeamento e proposta de melhoria de processo critico, na integra¢do da equipe e
nos relacionamentos interpessoais;

e Identificar e realizar mapeamento (AS-IS) de processo critico comum definido
para a APA Costa das Algas e RVS de Santa Cruz, promovendo as andlises
necessdrias a melhoria do mesmo.

e Realizar a elaboracio do TO-BE para o processo critico mapeado para a APA
Costa das Algas e o RVS de Santa Cruz.
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2. METODOLOGIA DE REALIZACAO DA PRATICA:

O presente trabalho apresenta como objetivo introduzir uma proposta de mudanca no
modelo de gestdo da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz, da gestdo atual aplicada
a estas UCs para a gestdo por processos, modelo este aos poucos adotado pelo ICMBio.
Verifica-se que o fator comportamental dos membros da equipe € de fundamental relevancia
no sucesso da implementacdo das ferramentas de gestao.

Assim, a presente prética foi dividida em duas partes, sendo a primeira relacionada aos
aspectos comportamentais e na aplicacdo de ferramentas adequadas a fim de minimizar
problemas de relacionamento existentes na equipe e resisténcias que ocasionalmente
pudessem surgir na apresentacdo da proposta de mudanca de modelo de gestdo. A segunda
parte refere-se a aplicacdo propriamente dita da ferramenta de mapeamento de processo
critico com aplicacdo de andlises de melhoria para o mesmo.

2.1. Parte I — Aspectos Comportamentais

A primeira parte do presente trabalho teve como foco a preparacdo da equipe para
iniciar o trabalho conjunto de mapeamento de processo, visando uma futura mudanga no
modelo de gestdo das UCs, para a gestdo por processos, alinhado ao modelo em adocao pelo
ICMBio. Esta etapa foi realizada utilizando estratégias dispostas no HCMBOK — The Human
Change Management Body of Knowledge (GONCALVES & CAMPOS, 2012), porém
adaptadas para a realidade da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz, além de outras
ferramentas voltadas para um maior desenvolvimento da integracdo da equipe, seguindo as
etapas apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Etapas seguidas na Parte I — Aspectos Comportamentais, na aplicacdo do
presente projeto.

1. Definiciao do objetivo e propésito do projeto

2. Apresentacio dos conceitos relacionados aos aspectos comportamentais

3. Avaliacio da predisposicao do clima para mudancas

4. Aplicacio do teste EQ-MAP

5. Definicao e execucio de treinamentos preliminares de equipe

2.1.1. Definicao do objetivo e proposito do projeto

Em reunido realizada com a equipe da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz
no dia 16/06/2016, onde foi apresentado o objetivo do presente trabalho, destacando de
maneira clara e transparente o propdsito da proposta de iniciar uma mudanga no modelo de
gestdo atual para a gestdo por processos. Antes de seguir para as proximas etapas, o objetivo
do projeto foi validado com a equipe.

2.1.2. Apresentacio dos conceitos relacionados aos aspectos comportamentais

Em reunido de equipe foram apresentados conceitos bdsicos relacionados a
neurociéncia e a diferenca de comportamento de individuos de uma mesma equipe frente a
mesma situacio. Foram apresentadas figuras exemplificando a diferenca de entendimento das
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pessoas sobre 0 mesmo assunto, visando estimular a compreensao e aceitacdo das diferencas
entre as pessoas, € a importancia destes diferentes pensamentos para a evolucao da equipe.

2.1.3. Avaliacao da predisposicao do clima para mudancas

A execugdo de projetos que promovam mudangas no ambiente profissional pode
ocasionar sentimento de perda por parte dos stakeholders do projeto, resultando em resisténcia
a implementacdo do mesmo (GONCALVES & CAMPOS, 2012). Desta forma, para garantir a
adequada aplicacdo do projeto é importante identificar os pontos de resisténcia e 0s motivos
atrelados a estes, avaliando a maturidade da equipe para lidar com perdas e o nivel de
confianca da mesma. O presente fator foi avaliado considerando o histérico da equipe que
vem de intensos conflitos de relacionamento interpessoal resultando em desmotivacdo e
desgaste.

Assim, optou-se por realizar a referida avaliacio em conjunto com a equipe, por meio
de reunido onde aplicou-se a técnica de brainstorm. Foram levantadas as percep¢des dos
participantes em relacdo ao atual momento da equipe de servidores da APA Costa das Algas e
do RVS de Santa Cruz, e a identificacdo das acdes necessdrias para assegurar uma melhora no
desenvolvimento do trabalho integrado.

Além da técnica de brainstorm utilizada para diagnosticar o momento atual da equipe,
foi aplicada também a técnica de feedback, em que os membros da equipe foram estimulados
a manifestar abertamente seus sentimentos em relacdo ao desenvolvimento do trabalho e aos
membros da equipe que se encontravam presentes naquele momento. A fim de resguardar a
intimidade dos participantes da reunido de feedback, ndo serdo transcritos os relatos desta
parte da reunido, sendo apresentados apenas os resultados da mesma.

No que se refere ao nivel de confianca da equipe, foi apresentado a mesma a proposta
tema do presente projeto de maneira clara e transparente, incentivando a participacdo de toda
a equipe na construcao do mesmo.

2.1.4. Aplicacao do teste EQ-MAP

Em seguida, foi realizada a apresentacdo do teste EQ-MAP, e proposta a aplicacio
individual do referido teste, como estratégia para aumentar o autoconhecimento dos
servidores e compreensao sobre as particularidades do trabalho em equipe considerando os
diferentes perfis.

2.1.5. Definicao e execucio de treinamentos preliminares de equipe

A adequada capacitagdo da equipe e conhecimento sobre o assunto tema do projeto é
de relevante importancia para aumentar a compreensao e engajamento da equipe na execucao
do projeto. Verificou-se que a equipe da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz nédo
estava capacitada no tema “Mapeamento e Gestdo por Processos”, de forma que, antes do
inicio da execuc¢do do projeto foi realizada uma atividade de capacitacdo bdsica no tema em
questao.

2.2. Parte II — Identificacdo e mapeamento de processo critico

A segunda parte do trabalho foi voltada para a identificacdo e mapeamento do
processo critico comum para a APA Costa das Algas e o RVS de Santa Cruz, com elaboracao
do AS-IS para o processo definido. Posteriormente, foi realizada a andlise do referido AS-IS,
verificando-se as necessidades de melhorias, com base nos conceitos constantes no
Mapeamento e Gestdo por Processos — BPM (PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA, 2011),
complementado pelo BPM CBOK - versdao 3.0 (ABPMP, 2013), resultando na elaboracio de
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proposta do TO-BE para o processo mapeado, seguindo as etapas apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3 — Etapas seguidas na Parte Il — Identificacdo e mapeamento de processo critico.

1. Definicao do processo critico

2. Mapeamento (AS-IS) do processo critico

3. Analise do AS-IS

4. Desenho (TO-BE) do processo critico

2.2.1. Definicao do Processo Critico

Partindo dos Mapas Estratégicos da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz,
previamente elaborados, foram identificados os processos comuns e objetivos estratégicos
para as duas unidades de conservacdo. Em seguida, utilizando a matriz GUT (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia), foram atribuidos valores para os quesitos referentes a esta matriz de
forma a determinar a priorizacdo de mapeamento para os processos comuns da APA Costa
das Algas e do RVS de Santa Cruz, conforme critérios estabelecidos na Tabela 4 (MPOG,
2015).

Tabela 4: Critérios utilizados para atribuicdo de valores em acordo com a matriz GUT.

. . Tendéncia
Nota Gravidade Urgéncia .
(Se nada for feito...)
5 Extremamente grave Precisa de acdo imediata  ...ir4 piorar rapidamente
4 Muito grave E urgente ...Ird piorar em pouco tempo
3 Grave O mais répido possivel ...Ird piorar
2 Pouco grave Pouco urgente ...Ir4 piorar a longo prazo
1 Sem gravidade Pode esperar ...nao ird mudar

Por fim, foram multiplicados os valores obtidos para cada processo (GxUxT), sendo
que foi considerado prioritirio para 0 mapeamento o processo critico ao qual foi atribuido
maior valor numérico.

2.2.2. Mapeamento (AS-IS) do processo critico

O mapeamento do processo critico definido no item 2.2.1 ocorreu obedecendo as
seguintes etapas:

1. Realizacdo de entrevistas: Foram realizadas entrevistas individuais com todos
os servidores da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz que atuam em
acOes relacionadas a fiscalizacdo nestas UCs, de forma a identificar com
maxima precisdo as atividades realizadas na execucdo das referidas agdes. As
entrevistas foram conduzidas por meio de questiondrio com perguntas pré-
definidas, adaptadas de PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA, 2011, conforme
apresentado na Tabela 5. As entrevistas iniciaram-se no dia 04/07/2016, sendo
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entrevistados os servidores Ligia Mara Coser, Wiliam Matos e Kelly Bonach.

Tabela 5: Perguntas orientadoras para entrevistas com vistas a elaboracdo do AS-IS do
processo critico escolhido.

Questionario Orientador para Mapeamento de Processo

Nome do entrevistado: Cargo/Funcao:
1 Qual a sua fun¢do nas atividades relacionadas ao processo escolhido?
2 Quem € o seu cliente interno?

3 O que voce produz para ele?

4 O que ele faz com o produto que vocé entrega a ele?

5 Como o seu cliente interno sabe que vocé realizou um trabalho de qualidade superior
para ele?

6 Como vocé sabe que executou um bom trabalho?

7 O que voce pode fazer para melhorar o seu desempenho?

8 Como vocé ensinaria um novo servidor a executar o trabalho como vocé o executa?

il.

iil.

Elaborag¢do do AS-IS: Com base nas informacdes repassadas nas entrevistas,
realizou-se o desenho dos fluxos, utilizando o software MS-Visio,
representando fielmente as informacdes repassadas pelos entrevistados. Assim,
as referidas informacgdes foram unificadas em forma de fluxograma, gerando o
AS-IS do processo critico.

Validacdo do AS-IS: Apés elaborado, o AS-IS do processo critico foi enviado
por e-mail a todos os servidores da APA Costa das Algas e do RVS de Santa
Cruz e, posteriormente, apresentado em reunido presencial para todos os
servidores, incluindo os que nao foram entrevistados, para validagao.

2.2.3. Analise do AS-IS

Ap6s a elaboragdo do AS-IS foram realizadas andlises de melhoria no referido
processo, onde aplicou-se a andlise in-process, conforme metodologia apresentada por
PAVANI & SCUCUGLIA, 2011. Assim, levou-se em conta a andlise de 8 gatilhos
especificos, visando identificar as necessidades de melhoria no processo critico analisado, os

quais sao:

AN N N N RN

Andlise do resultado-alvo de indicadores de processo;
Andlise de variagdo de indicadores de processo;
Andlise de gargalos;

Anélise de handoffs;

Andlise das interagdes humanas;

Andlise das interagdes externas;
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v’ Anilise das regras de negdcio;

v’ Andlise de gaps.

2.2.4. Desenho (TO-BE) do processo critico

Ap6s a andlise do processo realizada no item 2.2.3, procedeu-se entdo a elaboragcdo do
desenho TO-BE, apresentando a proposta final de melhoria para o processo mapeado no
presente trabalho.

Para a defini¢dao do referido desenho, utilizou-se, além dos resultados provenientes da
andlise in-process, também os documentos e normas definidos pela coordenacio de protecao,
que se referem ao processo de fiscalizacdo.

2.3. Participantes

Os servidores da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz que participaram da
aplicacdo do presente projeto encontram-se identificados na Tabela 6.

Tabela 6 — Servidores da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz que participaram da
aplicagdo do presente projeto.

Servidor Unidade de Lotacao Etapa de Participacao
Kelly Bonach RVS de Santa Cruz Parte I e II
Lieze Alves Passos APA Costa das Algas Parte I e II
Ligia Mara Coser RVS de Santa Cruz/Chefe Parte [ e I1
Roberto Sforza APA Costa das Algas/Chefe Parte 11

William Matos RVS de Santa Cruz Parte 11
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3. REFERENCIAL TEORICO:

3.1. Mapeamento e Gestao por Processos:

Processos podem ser definidos como a entrada de insumos que passam por um
processo de transformacdo, em um ambiente permeado por normas e procedimentos, gerando
produtos ou servicos (saidas) que serdo entregues aos clientes (KIPPER ET AL, 2011),
conforme representado na Figura 2.

Fornecedor Cliente

Figura 2: Representacao do conceito de processos.

Assim, segundo Cruz (2003), a definicdo classica de processo € “o conjunto de
atividades que tem por objetivo transformar insumos, lhes acrescentando valor por meio de
procedimentos, em bens ou servicos, as quais serdo entregues e devem atender aos clientes”.

Neste escopo, de acordo com o ABPMP (2013) o Gerenciamento de Processos de
Negoécios (em inglés, Business Process Management — BPM) pode ser definido como uma
disciplina gerencial que busca integrar estratégias e objetivos da organizagdo com
expectativas e necessidades do cliente, em um processo ponta-a-ponta. Esta disciplina tem
como foco entregar valor ao cliente.

SANTOS (2002) destaca que a gestdo por processos traz para as organizacdes a
cultura de prover avangos ou ganhos de desempenho através da melhoria de seus processos.
Esta busca pela melhoria continuada dos processos, aliada ao atendimento das expectativas e
necessidades dos clientes, afeta positivamente todos os setores da organizagdo, facilitando a
administracdo do trabalho e possibilitando a gestdo do conhecimento (ENAP, 2015).

Para que se estabeleca a gestdo por processos, € necessdrio primeiramente visualiza-lo
(MELLO & SALGADO, 2005), o que consiste no mapeamento dos processos. Realizar o
mapeamento dos processos desenvolvidos pela organizagdo consiste em elaborar uma
representacdo grafica, denominada AS-IS, que demonstra a sequéncia de atividades que
comporao, de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento dos processos (PAVANI
JUNIOR & SCUCUGLIA, 2011).

De maneira bem simplista, CHEUNG & BAL (1998) definem mapeamento como a
técnica de representar em diagramas as atividades de um setor, departamento ou organizacao,
para orientacdo em suas fases de avaliacdo, projeto e desenvolvimento.

O mapeamento de processos desempenha o papel essencial de desafiar os processos
existentes, criando oportunidades de melhoria de desempenho organizacional ao identificar
interfaces criticas e, sobretudo, criar bases para implantacdo de novas e modernas tecnologias
de informagao e de integragdo empresarial (DATZ ET AL, 2004).
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Cabe destacar que a identificacio e o mapeamento dos processos auxiliam na
compreensdo das necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas,
possibilitando o planejamento adequado das atividades, um melhor uso dos recursos
disponiveis e a definicio de responsabilidades para as pessoas envolvidas (FNQ, 2011),
contribuindo para a melhoria do processo executado e para o alcance dos resultados
propostos.

A andlise de processos € uma técnica fundamental para a melhora no desempenho da
organizacdo, uma vez que a mesma tem como foco uma melhora na qualidade, reducido no
tempo para execugdo do processo e nos custos (OSTRENGA ET AL, 1993; CORREIA ET
AL, 2002; DAVENPORT, 1994).

De acordo com PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA (2011) a Andlise de Processos de
Negocios engloba um conjunto de tarefas e técnicas que sdo usadas para atuar como
interlocutor entre os diversos stakeholders (partes interessadas) de forma a entender como
ocorre o funcionamento da organizacdo, possibilitando a recomendacdo das solugdes
necessdrias para o alcance dos propdsitos.

Existem trés abordagens (Figura 3) que podem ser utilizadas na Andlise de Processos,
as quais possuem como motivacdo bdsica corrigir (PDCA), melhorar (PDSA) ou
aperfeicoar/refinar/inovar (PDCSL) as prdticas de gestio (PAVANI JUNIOR &
SCUCUGLIA, 2011):

Processo de Aprendizado - PDCSL

Processo de Controle (boa ou ma noticia) -

DEFH"IIC.‘»'-_\O E REDEFINICAO DAS
PRATICAS DE GESTAO E DOS
PADROES DE TRABALHO

PDSA - Ciclo de
Gestao da
Oportunidade (foco na
capacidade de analisar

APERFEICOAMENTO (Ciclo Simples), as potenciais

REFINAMEMNTO (Ciclo Duplo) e ofimizagbes dos
APRENDIZADO
INDIVIDUAL

INOVACAQ (Ciclo Triplo) resultados)
COMITES DE EFETIVO
APRENDIZADO —
APRENDIZADO
APRENDIZADO
GRUPAL
EFETIVO

ORGANIZACIONAL l
Figura 3: Diagrama de Gestdo de Melhorias. Fonte: PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA, 2011

{Awval. por Ciclo)

Diagrama de Gestao da Melhoria com
foco na Gestao por Processos (BPM)

1. Abordagem out-process (fora do processo): Baseia-se no PDCSL, abrangendo
Oportunidades de Aperfeicoamento, Oportunidades de Refinamento e
Oportunidades de Inovacdo. Sua aplicacdo ndo leva em conta o que foi
modelado no AS-IS e parte do pressuposto de que precisa haver um
aprendizado novo antes que a anélise seja conduzida. A abordagem out-process
tem como premissa “o efetivo conhecimento, fruto do real processo de
aprendizagem, reside onde nunca fomos”.
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2. Abordagem on-process (sobre o processo): Baseia-se no PDSA, abrangendo

Oportunidades de Melhoria. Sua aplicacio leva em conta o AS-IS e os
resultados obtidos através da identificagdo dos objetos (produtos) no fluxo.
Fundamenta-se na tomada de agdes preventivas, por meio da compreensao
minuciosa e profunda dos tramites do processo.

3. Abordagem in-process (dentro do processo): Baseia-se no PDCA, abrangendo

Necessidades de Melhoria. Sua aplicacdo leva em conta apenas o AS-IS, por
meio de uma andlise mais aprofundada visando detectar evidéncias existentes
no préprio processo que possam ser utilizadas para a proposi¢do de melhorias.
Esta anélise estd baseada na existéncia de gatilhos nos processos que conduzam
a proposicao de melhorias, sendo utilizada para isto a Técnica dos 8 Gatilhos.

Tabela 7: Técnica dos 8 Gatilhos, utilizada na andlise in-process. Fonte: PAV ANI JUNIOR &

SCUCUGLIA, 2011.

Gatilho

Descricao

1. Andlise do resultado alvo de
indicadores de processo.

Deve focar na busca de melhorias que resulte em
beneficios perante as varidveis: custo,
capacidade e qualidade

2. Andlise da variacdo de
indicadores de processo.

Prima pela baixa variabilidade do processo, uma
vez que grandes variacdes diminuem a
velocidade do mesmo e minimizam a
confiabilidade e credibilidade em produzir os
resultados esperados.

3. Gargalos

Deve-se focar na eliminag@o dos gargalos, uma
vez que 0s mesmos atrasam a execucao do
processo.

4. Analise de handoffs

Deve-se buscar a diminui¢ao do nimero de
handoffs, visando um aumento na eficiéncia do
processo.

5. Andlise das interacdes humanas

Deve-se observar as oportunidades de
automatizagdes no processo e a gestdo das
competéncias dos trabalhadores envolvidos no
mesmo.

6. Andlise das interacdes externas

Refere-se a proposi¢cdo de melhorias que busque
a superacgdo das expectativas dos clientes do
processo.

7. Andlise das regras de negdcios

Realizar uma andlise minuciosa dos objetivos de
cada regra de negdcio, avaliando a sua real
necessidade e os impactos da sua eliminacdo ou
simplificacao.

8. Gaps

Todos os pontos no sequenciamento de
atividades que possuem algum entrave.
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Ap6s a implementacdo das andlises de processos, torna-se possivel realizar o Desenho
de Processo, denominado TO-BE, o qual se caracteriza como a representacdo gréfica da
proposi¢do final de melhorias de um processo, demonstrando como de fato o processo deve
ocorrer (PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA, 2011).

3.2. Aspectos Comportamentais nos Processos de Mudanca Organizacional

Desde sua criagdo, o mundo sempre esteve em mudanca, € o homem sempre se
adaptou para sobreviver, mesmo em meio a dor. Entretanto, nos dltimos anos estas mudancgas
vem se processando a uma velocidade cada vez maior, o que obriga as pessoas a passarem por
processos de adaptacdo com cada vez mais frequéncia (GONCALVES & CAMPOS, 2012).

Neste sentido, as organizagdes também passam por mudancas e readequagdes em uma
velocidade cada vez maior, e € necessdrio considerar o quanto isto impacta as pessoas que
compdem a organizacdo. Mudancas impositivas ndo demandam grandes estratégias de gestao,
porém também ndo motivam ou geram engajamento por parte dos stakeholders
(GONCALVES & CAMPOS, 2012).

Assim, torna-se imprescindivel considerar o fator humano como peca fundamental em
qualquer processo de mudanca organizacional, uma vez que sdo elas que estardo envolvidas
em todas as etapas desde o planejamento até a implementacdo do novo modelo de gestao,
sendo que as pessoas engajadas podem ser consideradas o ativo mais valioso de uma
organizacdo. Neste sentido, € de relevante importancia preparar a equipe para esta nova fase
na gestdo, uma vez que qualquer mudanca pode trazer desconforto as pessoas envolvidas
(GONCALVES & CAMPOS, 2012).

De acordo com o disposto no HCMBOK — Human Change Management Body of
Knowledge (GONCALVES & CAMPOS, 2012), o ideal € que sejam inseridas atividades de
gestdo de mudangas ou do fator humano, aos projetos a serem executados em uma
organiza¢do, de forma que a Gestdo da Mudanca pouco a pouco faca parte da cultura
organizacional.

Assim, projetos referentes a mudanca do modelo de gestdo atual adotado pela
organizacdo para a Gestdo por Processos deve também considerar as préaticas de Gestdo da
Mudanca em sua execugdo, uma vez que, conforme destacado no Caderno de Exceléncia:
Processos (FNQ, 2011), a gestdo por processos envolve as pessoas, ndo somente na execucao,
mas também no planejamento dos processos, promovendo a unido das mesmas, e criando um
ambiente agraddvel, cooperativo e produtivo, o qual assegura os resultados da organizagao.

O comportamento humano € fator fundamental para o desenvolvimento profissional,
influenciando diretamente nos relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho. Estas
relacdes interpessoais consistem em processos que estabelecem como premissa a mutualidade,
ou seja, o convivio e as trocas entre os individuos (PINHO, 2007). Assim, devem ser
utilizadas ferramentas que propiciem uma maior interagdo entre as equipes de trabalho, a
adequacdo dos diferentes perfis no desenvolvimento das atividades profissionais, um maior
conhecimento das competéncias emocionais dos individuos, dentre outros.

Neste escopo, PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA (2011) destacam que o teste EQ-
MAP € uma ferramenta utilizada para identificar as competéncias emocionais dos cargos e/ou
funcdes e verificar se as pessoas que atualmente ocupam estes cargos tem as competéncias
emocionais especificadas. O teste EQ-MAP também pode ser utilizado para proporcionar o
autoconhecimento relacionado as competéncias emocionais € comportamento, permitindo ao
individuo conduzir processos individuais de mudanca, reduzindo os aspectos negativos e
refor¢ando os aspectos positivos.
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4. RESULTADOS ALCANCADOS:

4.1. Parte I — Aspectos Comportamentais

No desenvolvimento da Parte I do presente trabalho, utilizando a técnica de
brainstorm, foi possivel realizar um diagndstico da situacdo das equipes da APA Costa das
Algas e do RVS de Santa Cruz em relacdo ao seu momento atual. Este diagndstico foi
realizado por meio do levantamento das percepcdes dos servidores das equipes destas
unidades de conservacdo em relac@o aos relacionamentos interpessoais e ao trabalho integrado
realizado pelas mesmas. A Tabela 8 apresenta o resultado obtido na execucdo do referido
diagnéstico.

Tabela 8: Diagnostico do momento atual das equipes da APA Costa das Algas e RVS de
Santa Cruz, em relacdo aos relacionamentos interpessoais e trabalho em equipe.

Diagnéstico de Equipe

1. Equipe desmotivada.

9. Chefias das UCs desgastadas.

2. Equipe estagnada.

10. Servidores das UCs desgastados.

3. Falta de direcdo (sem saber para onde
seguir).

11. Parte da equipe muito sonhadora e outra
parte altamente objetiva.

4. Falta de estimulo para desenvolver o
trabalho.

12. A equipe ndo consegue unir as diferentes
personalidades para atingir os objetivos.

5. Falta de objetividade no
desenvolvimento do trabalho.

13. Excesso de perfeccionismo, o que atrasa
a execucao de algumas atividades.

6. Muitos melindres.

14. Servidores inteligentes.

7. Falta de lideranca (pela existéncia de
2 chefes).

15. Servidores proativos.

8. Falta de objetivos comuns.

16. Servidores altamente dedicados.

Durante a condugdo das atividades, e em andlise as informacOes apresentadas na

Tabela 8, foi possivel verificar o ambiente de desgaste e desmotivacdo em que se encontra as
equipes das duas UCs, o que afeta diretamente na execucdo de novos projetos na UC.
Destaca-se, contudo, que nao foram observadas resisténcias ativas no desenvolvimento de
projetos visando mudanca no modelo de gestao.

Ap6s a realizacdo do diagndstico, os participantes tiveram a oportunidade de
apresentar as recomendacOes que entendiam necessdrias para melhora do ambiente e da
integracdo das equipes da APA Costa das Algas e RVS de Santa Cruz, as quais encontram-se
na Tabela 9.
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Tabela 9: Recomendacoes para uma maior integracdo entre as equipes da APA Costa das
Algas e do RVS de Santa Cruz.

Recomendacoes para maior integracao de equipe

1. Que os servidores da equipe aprendam a expressar mais 0s seus sentimentos.

2. Que as diferencas de perfil sejam aproveitadas para o alcance do objetivo comum.

3. Compreender as diferengas entre as pessoas e aproveitar os pontos fortes.

4. Priorizacdo comum das atividades para execugao.

5. Viabilizar junto ao ICMBio a integracdo das chefias das duas UCs (chefia tnica).

Destaca-se, por oportuno, que o fator considerado de maior relevancia para propiciar
uma maior integracdo entre as equipes da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz
refere-se a designacdo de um chefe unico para as duas Unidades, constatacdo esta realizada
em momento anterior, e corroborada na presente reunido. O modelo atual, em que hd um
chefe por UC, termina por gerar uma dualidade de modelos de gestdo para uma mesma equipe
de servidores, em dreas semelhantes, resultando em um sentimento de falta de direcao nos
membros da equipe. Cabe ressaltar que hd um consenso nas equipes destas UCs acerca desta
questdo, sendo que ja foi formalmente solicitado ao ICMBio a designacdo de uma chefia
Unica para as duas unidades.

A utilizagdo da técnica de feedback se mostrou eficiente para uma melhora no clima
da equipe das UCs. Verificou-se que € fundamental garantir um ambiente de tranquilidade e
confianca para que os participantes se sintam a vontade para manifestar seus sentimentos sem
a preocupacao de se sentirem fragilizados ou expostos. Outro fator relevante da técnica de
feedback ¢ que a mesma gera um sentimento de cumplicidade entre os participantes
contribuindo para o rompimento ou minimizagao das resisténcias anteriormente observadas.

Ap6s o desenvolvimento das atividades acima, foi possivel verificar uma descontracao
no ambiente, momento em que foi proposta a aplicacao do teste EQ-MAP, com o intuito de
promover um maior autoconhecimento dos servidores das UCs, pela medicdo das
competéncias emocionais por meio de escalas de andlise pré-definidas. A aplicacdo e andlise
do teste ocorreu em conjunto, por meio de explicacdo e verificagdo por cada participante do
seu proprio teste, proporcionando aos mesmos a liberdade para compartilhar apenas os
aspectos comportamentais que desejassem.

O teste EQ-MAP teve boa receptividade entre a equipe, que demonstrou grande
interesse na interpretacdo dos resultados obtidos pelo mesmo. Cabe ressaltar que pela
aplicacdo do teste foi possivel verificar diferencas de perfil entre os membros da equipe,
sendo que a mesma foi estimulada a aproveitar estas diferencas para viabilizar um ganho de
eficiéncia na execucgdo das atividades.

Por fim, é importante destacar que a apresentacdo clara das atividades a serem
executadas e a capacitagdo dos membros da equipe no tema proposto para o presente trabalho,
foi fundamental para a boa receptividade e execu¢do do projeto.
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4.2. Parte II — Identificacio e mapeamento de processo critico

4.2.1. Definiciao do Processo Critico

Os mapas estratégicos da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz encontram-se
destacados nas Figura 4 e 5, respectivamente. Pela andlise dos referidos mapas, foi possivel
identificar os processos comuns para estas unidades de conservacdo e, pela aplicacdo da
Matriz GUT, determinar a ordem de priorizacdo dos processos criticos a serem mapeados,
conforme consta na Tabela 10.

Verifica-se pela andlise da Tabela 10 que dois processos criticos foram considerados
igualmente prioritdrios para o mapeamento, obtendo nota maxima (125). A fim de determinar
qual dos dois processos seria considerado prioritdrio para mapeamento, utilizou-se como
critério o fato do processo de Protecdo se encontrar em execucdo nas UCs e ter papel
preponderante no alcance dos objetivos de conservacdo de ambas unidades de conservagao.
Destaca-se, por oportuno, que, conforme verifica-se nos Mapas Estratégicos supracitados, o
objetivo estratégico definido para o macroprocesso denominado de Protecdo refere-se
especificamente ao processo de Fiscalizacdo, tendo esta denominacdo no presente
mapeamento.

Tabela 10: Priorizacao dos processos comuns da APA Costa das Algas e do RVS de Santa
Cruz.

Processos Comuns Gravidade Urgéncia Tendéncia TOTAL
Protecao 5 5 5 125
Qualidade
Ambiental > > > 125
Integracao com
a Sociedade 4 4 4 64
Plano de Manejo 3 3 1 9
Licenciamento 2 2 1 4

Pesquisa 2 2 1 4




Miss&o: Garantir o uso sustentavel dos recursos naturais e a valorizagdo das atividades
pesqueiras de pequena escala praticadas pelas comunidades costeiras da regido, bem como
proteger os fundos colonizados por algas e promover a recuperagao da vegetagdo costeira.

Mapa Estratégico da APA Costa das Algas

Visdo: Ser reconhecida pelas comunidades costeiras da regido como
referéncia na valorizagdo das atividades pesqueiras de pequena escala,
praticadas por estas comunidades.
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Figura 4: Mapa Estratégico da APA Costa das Algas. Fonte: CHAGAS, 2016



Mapa Estratégico do RVS de Santa Cruz

Missdo: Proteger os fundos colonizados por algas e outras comunidades bentdnicas, bem
como a vegetagdo costeira.
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Figura 5: Mapa Estratégio do RVS de Santa Cruz. Fonte: CHAGAS, 2016.




25

4.2.2. Mapeamento (AS-IS) do Processo de Fiscalizacao

As informacdes obtidas por meio das entrevistas individuais realizadas foram
sistematizadas e condensadas na Tabela 11, sendo que as mesmas foram utilizadas para
refinamento do mapeamento do AS-IS. Ressalta-se que a referida tabela ndo abrange as
respostas da pergunta 8 do questiondrio aplicado, uma vez que esta foi utilizada para a efetiva
modelagem do AS-IS do processo de Fiscaliza¢ado, cujo resultado consta no Apéndice A.

Tabela 11: Informagdes obtidas nas entrevistas individuais.

Perguntas

Sistematizacao das respostas

Qual a sua fun¢do nas atividades
relacionadas ao processo escolhido?

Chefe de UC, Responséavel pela Protecao
da UC, Coordenador de Fiscalizagdo e
Fiscal

Quem € o seu cliente interno?

Coordenacdo Regional 7 — CR7,
Coordenacao Geral de Protecdo
(CGPRO), Chefe da UC, Coordenador
de Fiscalizagdo.

O que vocé produz para ele?

Ordem de Fiscalizacdo, Relatoérios de
Fiscalizagao, Processos de auto de
infracdo, Parecer Instrutério, Relatério
de Viagem.

O que ele faz com o produto que vocé
entrega a ele?

Encaminha para outros setores, analisa e
julga os processos, tem ci€ncia da
atividade realizada.

Como o seu cliente interno sabe que vocé
realizou um trabalho de qualidade superior
para ele?

Pela andlise dos documentos e processos
encaminhados.

Como vocé sabe que executou um bom
trabalho?

N3o ha feedback acerca dos trabalhos
realizados.

O que voce pode fazer para melhorar o seu
desempenho?

Aumentar o conhecimento sobre o
assunto, e sobre a dindmica das
atividades ilicitas que ocorrem nas UCs.

4.2.3. Analise do AS-IS do processo de Fiscalizacao

A andlise in-process do AS-IS modelado na etapa anterior foi realizada utilizando a
metodologia dos 8 gatilhos, onde foram apresentadas as seguinte sugestoes para melhoria do
processo de Fiscalizacao:

1. Resultado alvo de indicadores do processo.

Ao analisar o AS-IS elaborado para o processo de Fiscalizacdo, verifica-se que apenas
as atividades relacionadas a elaborac¢do do Relatorio de Viagem, do Relatorio Consolidado de
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Operacgdo e a Autuacao Processual do auto de infragdo, possuem prazo estabelecido para a sua
execu¢do, conforme a Instru¢io Normativa ICMBio n° 06/2009 e o Decreto Federal
6514/2008, sendo este de 5 dias apds a finalizacdo da operacdo. Entretanto, verifica-se uma
dificuldade em cumprir os prazos pré estabelecidos internamente para a entrega destes
objetos, sendo que em algumas operacdes o prazo de 5 dias € atendido, e em outras nao.

Como ndo hé registro do tempo gasto para a execugdo do referido processo, realizou-
se uma estimativa do tempo gasto na execu¢do do mesmo usando como referéncia a ultima
operacdo de fiscalizacdo realizada na APA Costa das Algas e no RVS de Santa Cruz,
chegando a aproximadamente 70 dias para a execucdo do processo. Destes, cerca de 30 dias
foram gastos na elaboracao dos relatérios referidos acima e instru¢do do Processo de Auto de
Infragdo, superando em 6 vezes o prazo estabelecido nas normativas. Entretanto, € importante
destacar que em algumas operacgdes os relatdrios e instrug@o processual sdo executados dentro
dos 5 dias estabelecidos como prazo, o que mostra uma alta variagdo no tempo gasto para
executar o processo.

Vale ressaltar que este gasto de tempo para a execugao do processo ocorre em funcao
do elevado niimero de demandas e reduzido nimero de servidores nas UCs, os quais atuam
concomitantemente em diferentes processos. Assim, ao retornar da Operacdo, a equipe da
unidade de conservacdo se concentra no atendimento das demandas consideradas mais
urgentes, atrasando a elaborag¢do dos documentos referentes a operacao.

Propostas de melhoria:

v Prever de 1 a 2 dias a mais no Planejamento da Operacdo, o qual ser4 utilizado
exclusivamente para elaboracdo dos relatérios e instrucdo dos processos de
auto de infracao;

2. Variacao de indicadores de processo.

Verificou-se uma relevante variabilidade no tempo gasto na execucdo do Processo de
Fiscalizag¢do, conforme ja destacado acima, o que se relaciona diretamente ao tempo gasto
para a execucdo das etapas posteriores a operacdo de fiscalizacdo. Contudo, o tempo
planejado para a execug@o da operacdo e a logistica necessdria para a mesma também sdo
fatores que influenciardo na varia¢do do tempo gasto para a execucdo do processo, em fungdo
da diferenca de complexidade entre as acoes.

Propostas de melhoria:

v" Prever de 1 a 2 dias a mais no Planejamento da Operagdo, o qual serd
utilizado exclusivamente para elaboracdo dos relatérios e autuacdo dos
processos de auto de infragdo;

3. Gargalos:

Analisando o AS-IS modelado para o processo de Fiscalizagdo, foi possivel identificar
como gargalos as seguintes atividades:

a. “Instruir processo de Auto de Infracdo”: conforme apresentado na Figura 6.
Isto ocorre em fun¢do da elevada quantidade de tempo gasto para a execugdo da atividade, o
que resulta em processos parados por mais tempo do que o previsto para a sua total instrucao.
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Instruir processo PROCESSO

S Antode INSTRUIDO
Infragdo

COMUNICAGAO
DE INFRACAO

Figura 6: 1* Atividade identificada como gargalo do processo de Fiscalizacgao.

O Decreto Federal 6514, de 22.07.2008, dispde sobre as infragdes e sangdes
administrativas a0 meio ambiente e estabelece o processo administrativo federal para
apuracdo destas infracdes. O artigo 98 do referido Decreto apresenta a seguinte descricao:

“Art. 98. O auto de infracdo sera encaminhado a unidade
administrativa responsdvel pela apuracdo da infracdo,
oportunidade em que se fard a autuacdo processual no prazo
mdximo de 5 dias uteis, contados de seu recebimento,
ressalvados os casos de forca maior devidamente
Jjustificados.” (grifo nosso).

Verifica-se que nem sempre este prazo € cumprido, principalmente quando ha uma
quantidade elevada de autos de infracdo para autuacdo processual provenientes de uma
mesma operagao. Destaca-se, por oportuno, que o ndo cumprimento deste prazo pode trazer
complicagdes para a homologacdo do auto de infracdo, uma vez que, no caso do autuado
solicitar acesso ao processo do auto de infracdo, e este ainda ndo estiver instruido, pode ser
caracterizado como cerceamento de defesa.

O principal motivo para o atraso nesta instrucdo processual, ocorre pelo acimulo de
atividades de diferentes processos sobre um mesmo servidor, e pelo fato de que a elaboracao
dos documentos referentes ao auto de infracdo demanda a assinatura de servidores que, nem
sempre, estdo lotados na mesma UC, sendo necessdria uma nova logistica de obtencdo das

referidas assinaturas.

Outro ponto importante a se destacar € que a instrucdo processual vai além da simples
autuacdo processual, englobando, basicamente, as seguintes etapas:

1. Autuacdo processual (abertura do processo);
ii.  Insercdo do auto de infracdo e demais formularios controlados;

. Insercdo dos relatdrios de fiscalizagido e demais documentos referentes ao auto de
infracdo, assinados pelo fiscal autuante e membros da equipe de fiscalizagdo;
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iv.  Elaborac¢do do Oficio de Comunica¢do de Infragdo ao Ministério Pablico Federal;
v.  Elaboracdo do Parecer Instrutdrio.

Para que a referida atividade ocorra de maneira completa e satisfatoria, é necessdrio
que todos os passos sejam atendidos. Assim, apesar de ser uma atividade de responsabilidade
do chefe da UC, basta que um dos stakehoders citados deixe de entregar o seu produto
corretamente, para que ocorra um atraso na execucao da atividade.

Ressalta-se, contudo, que desde junho de 2016, encontra-se em funcionamento no
ICMBio o Sistema Eletronico de Informacdo — SEI, o qual pode ser uma ferramenta util para
a melhora desta atividade, visto que a abertura de processo pode ser realizada por qualquer
servidor, e ndo apenas pelo chefe da UC. Além disso, a elaboracdo de documentos € realizada
por meio do referido sistema, com assinaturas eletrOnicas, ndo sendo necessirio que os
responsdveis pela producdo dos documentos estejam no mesmo local, mas tdo somente
tenham acesso a internet.

b. “Providenciar recursos para a realizacdo da operagdo”: conforme apresentado
na Figura 7.

Providenciar i
recursos para a financei A PLANEJAMENTO
realizagdo da NAO APROVADO
operacao

COMUNICACAO
DE APROVAGAO
0]0]
PLANEJAMENTO

Figura 7: 2* Atividade identificada como gargalo do processo de Fiscalizacao.

Ap6s o envio do Planejamento de Operacdo pelo PLANAF a CR7, caso haja dotacdo
orcamentdria para a realizacdo da operagao, a mesma € aprovada, sendo que esta informagao
somente € repassada a UC no més em que a operacao ocorrerd. Do contrario, as operacdes nao
sdo aprovadas e a UC ndo € comunicada de tal fato. Como ndo ha uma previsdo orcamentdria
preliminar, esta estrutura demanda um esforco da UC na elabora¢do de planejamentos de
Operacao de Fiscalizacao cuja maioria nao sao aprovados, e ndo serdao executados.

Constatou-se, entdo, que a estrutura adequada para eliminar este gargalo, seria a
previsdo semestral de recurso a ser disponibilizado por Unidade de Conservacdo para
utilizacdo em Operacdes de Fiscalizacdo. Desta forma, a UC empregaria o seu esfor¢co na
elaboragdo de planejamentos de operagdes condizentes com a disponibilidade orcamentéria e
que efetivamente seriam executados.

Entretanto, a estrutura atual do ICMBio adota a linha de centralizagcdo de recursos, os
quais permanecem sob a gestdo da Sede ou de Unidades Avancadas de Administracdo e
Financas, e, por vezes, tem sua execu¢do desalinhada dos planejamentos estratégicos das
Unidades de Conservagdo. Assim, como esta questdo foge do escopo de atuacdo da UC,
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optou-se por manter a referida atividade na raia da CR7, com a sugestdo de que os
planejamentos de operacdo sejam previamente analisados e informada a sua possibilidade de
execucdo, com a maxima brevidade.

Propostas de melhoria:

v' Autuacdo processual pelo Fiscal, no SEI, juntando ao processo todos os
documentos referentes ao auto de infracdo. Desta forma, ao repassar o
processo instruido aos demais stakeholders, resta apenas a elaboracdo do
Oficio de Comunica¢do de Crime e o Parecer Instrutdrio para a finaliza¢do
da instrug@o processual;

v Disponibilizar a previsdo orcamentdria por UC para a realizagio de
operagdes de fiscalizagdo concomitantemente a publicacdo do edital do
PLANAF.

4. Handoffs:

Na andlise do AS-IS do processo de fiscaliza¢do, foram identificados 30 handoffs no
total, representados pelas elipses amarelas na Figura 8. Verifica-se, contudo, que alguns
destes handoffs estdo relacionados a questdes meramente burocrdticas, como a simples
assinatura de documentos.

No que se refere ao sucesso na execug¢do do processo, verifica-se, no ambito da
Unidade de Conservagdo, que os handoffs de maior impacto sao “Ponto Focal da Protecdo da
UC” e “Fiscal”. Isto ocorre em fungdo do Ponto Focal da Protecao possuir a responsabilidade
pelo planejamento e organizacdo das operagdes de fiscalizacdo, enquanto o Fiscal possui a
responsabilidade por executar a a¢c@o e elaborar os produtos resultantes da mesma.

Por fim, cabe destacar, conforme ja relatado anteriormente, que a atuagdo do chefe é
em sua maioria burocrética, o que demanda emprego de tempo que poderia ser utilizado em
questdes mais estratégicas para a gestdo da UC. Desta forma, cabe avaliar a delegacdo de
competéncias como forma de diminuir a quantidade de handoffs.

Propostas de melhoria:

v Criagédo da fungdo de “Coordenador de Prote¢do da UC”, por publicagéo de
Ordem de Servigo e/ou de Fun¢do Gratificada.

v" Delegacdo para o Coordenador de Protegio da UC das atividades
atualmente executadas pelo Chefe da UC, reduzindo a burocracia e
“liberando” o Chefe para se dedicar a atividades mais estratégicas para a
gestdo da Unidade de Conservagao.
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MAPEAMENTO (AS-IS) DO PROCESSO DE FISCALIZAGAD DA AREA DE PROTECAO AMBIENTAL COSTA DAS ALGAS E DO REFUGIO DE VIDA SILVESTRE DE SANTA CRUZ
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Figura 8: Handoffs (elipses amarelas) identificados no AS-IS modelado para o processo de
fiscalizagdo.

5. Interacoes Humanas:

A fim de minimizar erros na execu¢do do processo, provenientes de falhas humanas,
entende-se a necessidade de investir na capacitacdo dos servidores que atuam no processo em
temas correlatos € no uso dos sistemas.

Desta forma, tomando como base a gestdo de competéncias, torna-se necessario
identificar os requisitos técnicos necessdrios para o exercicio das diferentes fungdes no
processo de fiscaliza¢do, no ambito da Unidade de Conservagdo.

Destaca-se por oportuno, que na presente andlise ndo foram verificadas possibilidades
de aplicacdo de automatizacdes no processo de fiscalizagcdo como medida de melhoria do
mesmo. Assim, para o referido gatilho, considerou-se apenas a questdo referente a
qualificacdo dos servidores que desempenham as diferentes funcdes.

Propostas de melhoria:

v" Promover as capacitagdes dos servidores que exercem as fungdes,
relacionadas a UC, conforme requisitos técnicos identificados por fungdo,
conforme consta na Tabela 12.
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Tabela 12: Requisitos técnicos necessarios por funcdo no processo de Fiscalizagdo.

REQUISITOS TECNICOS

Funcao Cursos/Treinamentos

1. Acdo Fiscalizatdria;

Fiscal 2. Instrucdo Processual;

3. Operagao do SEI.

1. Coordenacgao de Operacdes;

o 2. Acdo Fiscalizatoria;

Coordenador de Fiscaliza¢ao

3. Nocgodes de geoprocessamento;

4. Operacdo do SEI.

1. Acgao Fiscalizatoria;

2. Planejamento de Operacoes;

3. Instrucdo Processual;
Coordenador de Protecdo da UC

4. Geoprocessamento;

5. Operacdo do SCDP;

6. Operacdo do SEI.

1. Instrugcdo Processual;
2. Operacao do SEI.

Chefe da UC

6. Interacoes Externas:

Em anélise ao AS-IS modelado, verifica-se que foi identificado apenas um cliente para
o processo de Fiscalizacdo, que é o Ministério Publico Federal. O ponto de intersecdo do
processo com o cliente estd na raia representada pela funcdo do chefe da UC, confome
apresentado na Figura 9.

Entretanto a atividade de maior impacto na qualidade do produto entregue ao cliente
estd, na verdade, representada na raia do Fiscal, conforme apresentado na Figura 10. Isto
ocorre em razdo do objeto “OFICIO DE COMUNICACAO DE INFRACAO” apresentar
como anexos os documentos referentes a lavratura do auto de infracdo, os quais subsidiardo o
Ministério Publico Federal na adocdo das agcOes necessdrias para responsabilizacdo civil e
criminal do autuado.

Assim, a fim de atingir as expectativas do cliente, € fundamental que os documentos
referentes ao auto de infragdo sejam produzidos de maneira completa e bem estruturada, uma
vez que informagdes incompletas ou com qualquer incoeréncia resultardo em excessivas
interacOes com o cliente até que o mesmo obtenha o resultado esperado.



Instruir processo
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Figura 9: Interacdo do cliente com o processo de Fiscalizacdo conforme representado no

AS-IS.

Executar a agdo
de fiscalizacdo

T

Foi
lavrado
Auto de
Infracdo

RELATORIO DE
FISCALIZAGAO E
VIAS BRANCAS
DOS AUTOS DE
INFRACAO

Elaborar os
documentos
referentes ao

Auto de Infracdo

VIAS AZUIS DOS
AUTOS DE
INFRAGAO

Figura 10: Atividade de maior impacto na qualidade do produto entregue ao cliente.

Proposta de melhoria:

v Prover a equipe de fiscalizagdo:

a. Equipamentos adequados para o registro da acdo de fiscalizagdo, como
GPS e mdquina fotogrifica, a fim de elaborar produtos com maior

qualidade, que atinjam as expectativas do cliente;

b. 1 ou 2 dias extras no Planejamento de Operacdo para a elaboracido dos
relatérios e demais documentos referentes aos autos de infracdo

lavrados.
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Tabela 13: Regras de Negdcios identificadas no AS-IS do processo de fiscalizagao.

Regra de Negocio

. Decreto Federal n° 6514/2008.

Lein® 11.516/2007.
Instru¢cdo Normativa ICMBio n°® 06/2009.

Regulamento Interno de Fiscalizacdo — Portaria
ICMBio n° 95/2012.

Os planejamentos de fiscalizacdo deverdo ser incluidos
no PLANAF apds publicacgdo de edital, com
periodicidade semestral.

Os recursos de fiscalizagc@o serdo descentralizados para
a CR.

Todas as denuncias deverdo ser encaminhadas ao chefe
da UC interessada.

Apenas os chefes das UCs terdo acesso ao SCDP.

Apenas o chefe da UC elaborard a Ordem de
Fiscalizagao.

10. Elaboracdo e envio de Relatério Consolidado de

11.

Operagdo conforme determinado no Memorando
circular n° 02/2016/CGPRO/DIMAN/ICMBio

O chefe da UC devera realizar a autuagdo processual.

12. Deverao ser seguidas as  orientacdes  para

preenchimento de formuldrios controlados e nao-
controlados.

13. As comunicagdes externas deverdo ser assinadas apenas

pelo chefe das UCs.

14. Apenas o chefe da UC realizara a instrucao processual.

Classificacao
Norma legal
Norma legal
Norma legal

Norma legal

Regra formal

Regra formal

Regra informal

Regra informal

Regra formal

Regra formal

Regra formal

Regra informal

Regra formal

Regra formal
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Em andlise ao AS-IS, foi possivel identificar 14 Regras de Negdcios para o processo
de fiscalizacdo, conforme apresentadas na Tabela 13, as quais foram subdivididas em trés
categorias, sendo:

v" Norma legal: Legislagdo ou normativa que estabelece procedimentos que orientam ou
determinam a execucdo do processo;

v' Regra formal: regra ndo estabelecida em norma legal, mas instituida formalmente
dentro da institui¢do, por meio de comunicag¢des internas, como memorandos e e-mails
institucionais.

v Regra informal: regra néo estabelecida formalmente, mas inserida na instituicdo como
cultura ou procedimento j4 estabelecido.

Analisando o Gréfico 1, verifica-se que das regras de negdcios identificadas, 28%
correspondem a Normas legais, 50% a regras formais e 22% a regras informais. No que se
refere as regras formais e informais, é possivel constatar que as mesmas estdo diretamente
relacionadas a questdes que geram burocracia no processo, como o elevado nimero de
handoffs entre o Ponto Focal da Protecao da UC e o Chefe da UC, se caracterizando como a
simples coleta de assinaturas ou operacao de sistemas que poderiam ser executados por outros
servidores.

Grdfico 1: Percentual, por classificacdo, das regras de negocio identificadas para o processo
de fiscalizacdo da APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz.

mNormalegal mRegraformal mRegrainformal

Assim, a melhoria a ser aplicada ao presente gatilho teve como foco a eliminacio de
regras formais e informais, como forma de minimizar ou eliminar a burocracia do processo de
Fiscalizag@o, dinamizando a sua execucdo. Além disso, verificou-se quais regras de negdcio
deveriam ser aplicadas ao processo como forma de melhorar e agilizar a sua execugao.

Proposta de melhoria:

v" Considerar as regras de negdcio listadas abaixo para a elabora¢do do TO-BE:

a. Decreto Federal n° 6514/2008 — dispde sobre as infragdes e sancgdes
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administrativas a0 meio ambiente, estabelece o processo administrativo federal
para apuracao destas infracdes e d4 outras providéncias.

b. Lei n° 11.516/2007 — dispde sobre a criagdo do Instituto Chico Mendes de
Conservacgao da Biodiversidade — ICMBio (incluindo competéncias).

c. Instrucdo Normativa ICMBio n° 06/2009 — dispde sobre o processo e 0s
procedimentos para apuracdo de infragdes administrativas por condutas e
atividades lesivas ao meio ambiente.

d. Regulamento Interno de Fiscaliza¢do — Portaria ICMBio n® 95/2012 — Aprovar
o Regulamento Interno de Fiscalizacdo do Instituto Chico Mendes de
Conservacdo da Biodiversidade — ICMBio que estabelece os procedimentos
para atuacdo da fiscalizacdo no ambito deste Instituto.

e. Os planejamentos de fiscalizacdo deverdo ser incluidos no PLANAF apds
publicacdo de edital, com periodicidade semestral.

f. Os recursos de fiscalizag¢do serdo descentralizados para a CR.

g. Elaboragdo e envio de Relatério Consolidado de Operagdo, em 5 dias apds a
finalizacdo da operagdo, conforme determinado no Memorando circular n°
02/2016/CGPRO/DIMAN/ICMBio.

h. Delegacao de competéncia do chefe da UC para o Coordenador de Protecdo da
UC, por meio da publicagdo de Ordem de Servico ou Funcdo Gratificada (FG),
para emissdo de Ordem de Fiscalizac¢ao, Relatério Consolidado de Fiscalizagao
(periddico), Parecer Instrutério e comunicagdes externas.

i. Para as acdes de Fiscalizacao que ndo necessitam de recursos financeiros, o
Coordenador da Operacgdo serd o Coordenador de Protecao da UC.

j- Serd criado perfil de acesso ao SCDP para o Coordenador de Protecido da UC,
de forma que o mesmo realize o cadastramento das solicitagdes de viagem e
realize a prestacdo de contas.

k. Aumentar de 1 ou 2 dias no Planejamento de Operagdo para elabora¢do dos
relatdrios referentes a acdo e autuacao processual pela equipe de fiscalizacdo.

l. O Fiscal serd responsavel pela instru¢do processual preliminar dos autos de
infracdo lavrados, considerando que, com a implantacdo do SEI, a abertura de
processo de auto de infrag@o ndo se restrinja apenas ao Chefe da UC.

m. O Chefe da UC sera o responsavel pela elaboracdo do Oficio de Comunicagdo
de Infracgdo.

8. Gaps:

Por fim, os gaps identificados no AS-IS do processo de fiscalizacdo modelado, bem
como as propostas de melhoria relacionadas aos mesmos, encontram-se listados na
Tabela 14.
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Tabela 14: Gaps identificados no AS-1S do processo de fiscalizacdo, e propostas de melhorias apresentadas.

GAPS

PROPOSTAS DE MELHORIA

Actmulo de atividades predominantemente burocréticas sobre o

Delegagdo de responsabilidades pelo chefe da UC para outros servidores,

1 chefe da UC. por meio da publicacdo de Ordem de Servico e/ou Fun¢ao Gratificada.
Tempo empreendido na elaboracdo de objetos que permanecem Manter no processo apenas atividades que gerem resultados para clientes
2 parados na UC, ndo sendo destinados a clientes internos ou internos e/ou externos.
externos.
Nao elaboracdio do Relatério Consolidado de Fiscalizacdo Inserir no TO-BE a atividade “Elaborar Relatério de Consolidacao
3 Periédico, objeto previstos no Memorando Circular n° Periddica”.
02/2016/CGPRO/DIMAN/ICMBio.
(1) elaboracdo de formulério contendo todos os dados necessarios para
4 Existéncia de dois caminhos infelizes relacionados a operacdo do cadastramento no SCDP, de forma a evitar o repasse incompleto de
SCDP e a previsdo de repasse inadequado dos dados pessoais. dados; (ii) elaboracdo de minuta de Relatério de Viagem para enviar aos
participantes da operacdo evitando apresentacdo de relatérios incompletos
Auséncia de comunicacdo da CR7 a Unidade de Conservagao Inserir no TO-BE o objeto “COMUNICACAO DE NAO APROVACAO
5 sobre a ndo aprovagdo do Planejamento de Operacdo inserido no DO PLANEJAMENTO”, o qual devera ser encaminhado a UC.

PLANAF
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4.2.4. Desenho do TO-BE do processo de Fiscalizacao

Ap6s a aplicacdo das propostas de melhoria apresentadas no item 4.2.3, foi elaborada
uma proposta de TO-BE e apresentada aos servidores da APA Costa das Algas e do RVS de
Santa Cruz, na qual a raia referente ao Chefe da UC seria eliminada do processo, com a
delegacdo de competéncia das atividades para o Coordenador de Protecdo da UC e para o
Fiscal (autuacdo processual). Entretanto, tal proposta ndo foi aceita, com a justificativa de que
o Chefe da UC deve ser inserido ao processo em algum momento, para que tenha ciéncia da
execugdo do referido processo. Assim, a raia do Chefe da UC foi mantida com a atribuicao de
uma Unica atividade ao mesmo, que € a elaboracdo da Comunicacdo de Infracdo.

Desta forma, foi validado o desenho do TO-BE para o processo de Fiscalizacio
apresentado no Apéndice B, o qual foi comparado ao AS-IS modelado, obtendo-se o resultado
apresentado na Tabela 15

Tabela 15: Comparacdo entre o AS-IS e o TO-BE do processo de fiscalizacdo da APA Costa
das Algas e do RVS de Santa Cruz.

GATILHOS AS-IS TO-BE

1. Tempo gasto na execucdo do processo 70 dias 30 dias
2. Variagdo de indicadores do processo Alta Baixa
3. Gargalos 2 1

4. Handoffs 30 20
5. Intera¢des humanas (n° de fun¢des com 0 4

Requisitos Técnicos definidos)

6. Interacdes externas (n° de clientes) 1 1

7. Regras de negécios (burocraticas)’ 6 1

8. Gaps solucionados 0 5

1 — Considerando apenas as regras de negdcios que geram burocracia sem alteracdes significativas nos resultados.



5. CONCLUSOES

5.1. Parte I — Aspectos comportamentais

A identificacdo e mapeamento de processo critico se mostrou uma ferramenta eficiente
para proporcionar uma maior integracao entre a equipe de servidores da APA Costa das Algas
e do RVS de Santa Cruz, sendo que o desenvolvimento da Parte I, relacionada a
comportamento foi fundamental para proporcionar o ambiente favordvel a este trabalho em
conjunto.

E importante salientar que a atividade que teve maior impacto na equipe foi a
realizacdo de reunides de brainstorm e feedback, de forma que recomenda-se o
desenvolvimento de projetos relacionados a gestdo da mudanca com a equipe anteriormente a
execug¢do de novos projetos de mudanca de modelo de gestao.

Outro aspecto relevante a se destacar é que foi possivel observar que se nao houver
uma predisposi¢do do gestor da UC no desenvolvimento de projetos de mudanca do modelo
de gestdo, dificilmente a equipe se comprometerd com a execugao do mesmo.

5.2. Parte II — Identificaciio e mapeamento de processo critico

Quanto a metodologia empregada para mapeamento (AS-IS) de processo critico, foi
possivel identificar os seguintes aspectos positivos:

v’ Capacitagdo preliminar dos servidores: verificou-se que a realizacdo de
capacitacdo basica dos servidores em “Mapeamento ¢ Gestao por Processos”

contribuiu para garantir uma maior confianca e predisposi¢ao dos servidores
em participar do mapeamento, uma vez que 0S mesmos possuiam uma visao
clara de como as informagdes repassadas seriam tratadas e o resultado a ser
obtido por meio das mesmas.

v’ Realizacdo da entrevista com todos os servidores que atuam no processo: o que
possibilitou preencher lacunas e obter um maior detalhamento da execugao do
processo. Este fato auxilia a minimizar eventuais esquecimentos na hora de
informar as atividades executadas, visto que mesmo os servidores que tem um
maior conhecimento do processo deixaram de informar alguma atividade
realizada na execu¢dao do mesmo.

v’ Entrevistas individuais: permite uma maior dedicacdo de tempo a cada
servidor, garantindo ao mesmo mais liberdade e oportunidade para se
manifestar quanto as atividades desenvolvidas. Isto é especialmente relevante
quando se considera os servidores mais timidos e que possuem dificuldades
para se manifestar em publico.

v' Validagdo do AS-IS por e-mail e em grupo: verificou-se que a valida¢do nestes
dois momentos foi bastante positiva, uma vez que cada servidor teve a
oportunidade de realizar uma analise mais detalhada e individual sobre o AS-
IS desenhado, o que facilitou a complementacdo/correcdo do fluxo em
conjunto com a equipe chegando a modelagem final do AS-IS.
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Em relacdo as dificuldades encontradas nas diferentes etapas de elaboracdo do AS-IS,
foram observadas as apresentadas abaixo:

v’ Dificuldade em diferenciar “atividade” e “tarefa”: observou-se uma tendéncia
dos entrevistados em apresentar as tarefas realizadas na execu¢do do processo,
o que demanda do entrevistador um maior esforco a fim de identificar as reais
atividades e/ou agregar diferentes tarefas em uma atividade.

v Diferentes funcdes no processo sendo desempenhadas pela mesma pessoa:
observou-se que este fato provoca uma grande dificuldade no momento de
identificar corretamente as atividades exercidas por cada func¢do, uma vez que
o individuo tem a tendéncia de relatar suas atividades como um todo.

v Deixar de informar atividades que fazem parte do processo: no caso em
questdo, verificou-se que algumas atividades foram informadas posteriormente,
em momentos de refinamento do mapeamento e na validacdo. Conforme
verificado, isto ocorreu em fung¢do de esquecimento da atividade pelo
entrevistado, o que demonstra a importancia da reunido de validacdo do AS-IS.

v Informar “o que deveria ser feito” ao invés do que “de fato é feito”: verificou-
se que, em alguns momentos o entrevistado informava como uma atividade
deveria ser realizada, mas em seguida informava também como a mesma
ocorria na realidade. Porém, esta dificuldade foi observada pontualmente.

Assim, € de relevante importancia considerar as dificuldades apresentadas de forma a
proceder a adocdo de estratégias com o fim de minimiza-las nos mapeamentos dos demais
processos.

Por fim, verificou-se que a aplicacio da andlise in-process, utilizando-se a
metodologia dos 8 gatilhos, foi eficiente para a proposicao de melhorias para o processo de
Fiscaliza¢dao, sendo que o TO-BE gerado para o referido processo apresenta melhora no
emprego do tempo utilizado para a execug¢do do processo, além de diminuicdo da burocracia
relacionada ao mesmo. Assim, foi possivel constatar que a metodologia utilizada é adequada a
realidade das Unidades de Conservacao.

5.3. Continuidade das acoes

Em continuidade ao trabalho realizado, apresenta-se as seguintes recomendagoes:

v’ a elaboracdo do TO-DO para as atividades definidas no desenho (TO-BE) do
processo de Fiscalizagdo;

v" 0 mapeamento, com posterior anélise de melhorias, dos processos definidos
para a APA Costa das Algas e do RVS de Santa Cruz, seguindo a priorizacao
estabelecida na Tabela 10.
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