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RESUMO

Este estudo objetivou verificar as consequéncias do BPM nos processos de pensdo por morte
do Rioprevidéncia. Para isso, foram analisados trés processos de trabalho executados pelo
setor de atendimento do Rioprevidéncia, autarquia previdencidria do Estado do Rio de
Janeiro, quais sejam: Habilitacdo a pensdo por morte; Revisdo de pensdo e Auditoria de
beneficios. O estudo se justifica face a escassez de trabalhos que apontem resultados de
otimizacgdo de processos de trabalho em organizagdes do setor publico, uma vez que a maior
parte dos estudos existentes é voltada para a gestdo de processos em empresas privadas e,
aqueles que focalizam no setor publico, normalmente apontam as diferencas com relacdo ao
setor privado, ou seja, pouco se fala do resultado das transformacgfes. Para alcancar esse
objetivo, foi realizado um estudo de caso, com andlise de contetdo de dados e documentos,
bem como modelagem dos processos selecionados, visando identificar as lacunas existentes
antes do BPM, bem como de que maneira os processos foram impactados. Como contribuicéo
pratica, espera-se que o0 resultado sirva de incentivo aos demais orgdos publicos para
implementacdo de uma gestdo com foco em processos e aja como instrumento facilitador de

uma melhor gestéo publica.

Palavras-chave: gestdo de processos, BPM, atendimento, pensdo por morte, setor publico,

setor privado, gestdo publica.



ABSTRACT

This study aimed to identify the impact of BPM on Rioprevidéncia survivor’s pension
process. To make this possible, we analyzed three business process executed by customer
service sector of Rioprevidéncia, an independent self-governing public entity of Rio de
Janeiro state, namely: Pension Concession, Pension Review and Pension Audit. The study is
justified by the lack of studies that point results of business processes optimization in public
sector organizations. It happens because most of the existing studies focus on business
processes management in private companies and those that focus on public sector usually
point out the differences from the private sector, in other word, hardly speaks about the
outcome of transformations facing the public sector. To achieve this objective, we conducted
a qualitative case study with data and documents analysis and redesigned the selected
processes to identify gaps before BPM and to detect the impact suffered by processes. As a
practical contribution, we expect that the results may encourage other public entities to
implement a management focused on processes and work as a facilitator for better public

management.

Keywords: process management, BPM, customer service, survivor’s service, public sector,

private sector, public management.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica tem passado por indmeras transformacbes e mudancas de
paradigmas ao longo dos anos, seja na gestdo de recursos financeiros, seja na preocupacao por
alcancar resultados positivos.

Essas modificacbes também podem ser observadas nas suas relagdes com os clientes-
cidadaos, ou seja, tem-se buscado prestar servicos de qualidade e eficientes que ndo somente
atendam as expectativas dos clientes, mas que as supere e agregue valor aos servicos
prestados. Assim, 0s processos de neg6cio passaram a assumir posicdo central nas
organizacgdes que desejavam aumento da produtividade e maior alinhamento entre a estratégia
e a operacao.

Segundo Smith e Fingar (2003), a evolucdo dos processos pode ser dividida em trés
grandes ondas: a primeira apresentou o modelo taylorista em 1920 onde 0s processos estao
implicitos e os trabalhos sdo alinhados a métodos e politicas manuais, sem qualquer préatica de
automacdo. A segunda onda tem seu marco no inicio dos anos 90 com a proposta da
reengenharia dos processos, que se mostrou com baixa flexibilidade e agilidade para atender
as mudangas internas e externas dos processos. A partir do ano 2000 tem inicio a terceira
onda, conhecida como BPM (Business Process Management) ou gestdo de processos, que
trata da inovacdo e gestdo dos processos de negdcio incorporando as melhores préaticas das
teorias da administracdio com a utilizacdo da tecnologia BPMS (Business Process
Management System) de forma a permitir alteracdes dos processos com agilidade e
continuidade do negadcio.

Nesse contexto, a gestdo de processos, também conhecida como gerenciamento de
processos de negdcio, surge como forma de entender os processos de negdcios de uma
determinada organizacdo e com o objetivo de simplifica-los, otimizar os fluxos de trabalho, e
eliminar procedimentos e tarefas desnecessarios.

Segundo Davenport (1990), processo de negdcio é um conjunto de tarefas logicamente
relacionadas realizadas para alcancar um determinado resultado. J& Aradjo, Garcia e Martines
(2011, p. 25), definem processos como “um conjunto sequenciado de atividades formadas por
um conjunto de tarefas elaboradas com o objetivo de gerar um resultado que surpreenda o
cliente”.

O BPM, portanto, foca na melhoria da performance corporativa por meio do

gerenciamento dos processos de negdcio da organizacgéo, seja ela privada ou do setor publico.
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Nesse sentido, as inovagGes tecnoldgicas tém auxiliado e possibilitado a criagdo de novas
ferramentas para otimizacdo dos processos, tornando os avancos da tecnologia da informacao,
da informatica e das telecomunicac@es importantes aliados para uma boa gestdo de processos
no servicgo puablico.

Para fins deste estudo, foram analisados trés processos de trabalho do Rioprevidéncia
(Fundo Unico de Previdéncia Social do Estado do Rio de Janeiro), selecionados a partir do
bloco de processos denominado Pagamento de Pensdo por Morte e que estivessem
diretamente relacionados com o setor de atendimento do Fundo.

Tal delimitagdo foi realizada porque uma das principais modificagdes do BPM no
Rioprevidéncia foi transferir ao setor de atendimento a responsabilidade de finalizar as
demandas dos pensionistas, ao invés de enviar 0s requerimentos para que os procedimentos
fossem executados por setores administrativos. Em outras palavras, os servi¢cos foram
descentralizados e cabe ao atendimento do Rioprevidéncia implantar as modificagoes
financeiras na folha de pagamento, bem como manter os beneficios de pens&o.

Os processos selecionados foram mapeados em seu estado inicial e foram
identificados os principais problemas de cada um deles. Apds, foi realizado a modelagem do
estado atual do processo e verificadas as transformagdes obtidas em fun¢do do BPM.

Os processos examinados neste estudo foram: Habilitagdo a Pensdo, Revisdo de
Pensdo e Auditoria de Beneficios, todos sob o foco da gestdo de processos. Dessa forma, a
seguinte pergunta de pesquisa foi proposta: quais sao as consequéncias do BPM nos processos

de pensdo por morte do Rioprevidéncia?

1.1 Objetivos

O objetivo desse estudo é identificar as consequéncias do BPM nos processos de
pensao por morte do Rioprevidéncia.
S0 objetivos intermediarios deste estudo:
« Modelar o estado inicial (AS/IS) dos processos selecionados.
« Modelar o estado atual (TO/BE) dos processos selecionados.
- ldentificar as lacunas existentes nos processos no mapeamento inicial que

provocaram as modificagdes trazidas pelo BPM.
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1.2 Delimitacdo e Relevancia

Embora o Rioprevidéncia seja responsdvel pelo pagamento das aposentadorias,
auxilios reclusdo e pensdo por morte, somente 0S processos atinentes a esta Ultima serdo
objeto de andlise. Isto se da porque as aposentadorias sdo concedidas e mantidas pelo 6rgédo
de origem do servidor efetivo, cabendo ao Rioprevidéncia somente o pagamento da folha de
inativos. Quanto ao auxilio reclusdo, trata-se de beneficio com papel coadjuvante na folha de
pagamentos, uma vez que sO é devido aos dependentes dos segurados reclusos e de baixa
renda e, atualmente, os servidores publicos recebem acima do valor considerado por lei como
baixa renda. Portanto, ndo € objeto deste estudo analisar todos 0s processos de trabalho do
Fundo, nem verificar as consequéncias nos fundos de previdéncia federal ou municipais.

O estudo se justifica face a escassez de trabalhos que apontem resultados de
otimizacdo de processos de trabalho em organizac@es do setor publico. De acordo com Houy,
Fettke e Loos (2010) em uma pesquisa nos principais periédicos envolvendo trabalhos
empiricos na area de BPM, foi constatado que dos 335 artigos analisados a partir da
perspectiva baseada em conteldo, apenas 24 (cerca de 7%) tém foco no setor publico.

Procura-se assim, trazer novos elementos que contribuam para a implantacdo do BPM
nas demais organizacOes publicas, uma vez que a maior parte dos estudos existentes tém

como alvo a iniciativa privada.

1.3 Metodologia

Para fins desse trabalho foi utilizado um estudo de caso descritivo exploratorio que,
segundo Godoy (1995 e 2006), pode ser definido como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente e é considerado descritivo quando apresenta um relato
detalhado de determinado fenbmeno sem o enunciado de hipdteses ou suposicoes.

Portanto, cabe ressaltar que se trata de um estudo de caso com nivel de andlise
organizacional, uma vez que o objeto central de interesse é o Rioprevidéncia, autarquia
responsavel pelo pagamento dos beneficios previdenciarios dos servidores do Estado do Rio
de Janeiro, e como unidade de anéalise foram escolhidos trés processos de trabalho dessa
organizacao.

De acordo com Vieira e Zouain (2006), um estudo é de nivel organizacional quando o

objeto central de interesse da pesquisa é a organizacgéo, ja as unidades de analise, por sua vez,
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sdo as unidades de observacdo a respeito das quais as inferéncias serdo feitas e devem ser
representativas do nivel de analise.

Quanto aos meios de investigacdo foram realizadas pesquisas bibliograficas e
documentais, de acordo com a classificacéo definida por Vergara (2009).

A pesquisa foi bibliogréfica e documental porque levantou dados de diferentes fontes e,
segundo Gil (2002), as pesquisas documental e bibliografica sdo muito semelhantes tendo
como diferenca essencial a natureza das fontes. Nao obstante a afirmacdo do autor de que a
pesquisa bibliografica poderia ser tratada como um tipo de pesquisa documental, os dois
métodos foram selecionados porque foram realizados estudos de materiais publicados em
livros, teses, dissertacOes, jornais, redes eletrénicas, relatérios e demais registros relacionados
com a Gestdo de Processos e com 0s processos de trabalho do Rioprevidéncia.

Quanto a forma de abordagem, esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa com
apresentacdo de dados quantificAveis de melhoria de processos, pois um método qualitativo
pode apresentar informacOes passiveis de serem contadas, assim como um método

quantitativo pode ter informacg6es que devem ser interpretadas (VIEIRA; ZOUAIN, 2006).

1.3.1 Selecdo dos Processos

Para fins deste estudo foram selecionados trés processos de trabalho do Rioprevidéncia,
que deveriam atender aos seguintes requisitos:
e Ser executados pelo setor de atendimento do Fundo;
e Ter algum efeito financeiro;
e Estar associados ao bloco de processos denominado “Pagamento de Pensdo por
Morte”.

Sendo assim, foi selecionado um processo de cada um dos trés blocos que compdem o
pagamento de pensdo por morte, selecdo esta que respeitou o volume de recursos financeiros
que envolve cada processo.

Portanto, chegou-se aos trés processos escolhidos para este estudo: Processos de
Habilitacdo a Pensdo (analise da habilitacdo de cbnjuge); Processos de Revisdo de Pensédo
(integrante do bloco de manutencdo da pensdo) e Processo de Auditoria de Beneficios (sob o

viés das filhas maiores).
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1.3.2 Coleta de dados

As informacdes necessarias para realizacdo da pesquisa foram obtidas através dos
meios descritos a seguir:

« Pesquisa Bibliogréafica - foram realizados estudos de materiais publicados em
livros, teses, dissertacOes, jornais e redes eletrénicas relacionados com o tema
Gestdo de Processos para esclarecer quais processos poderiam ser selecionados
para o estudo, bem como contribuir com o entendimento da notacdo BPMN
utilizada na modelagem dos processos.

« Pesquisa Documental - foram consultados relatérios estatisticos, registros de
planejamentos estratégicos, relatérios de governanca, atas de reunido e demais

documentos do Rioprevidéncia.

1.3.3 Tratamento de dados

Apbs a coleta dos dados necessarios, foi descrito o cenario em que foi implementada a
gestdo por processos e apresentados os setores envolvidos nesse processo. Em sequéncia, foi
realizada a modelagem dos trés processos selecionados que teve como resultado modelos
graficos que indicavam a fase inicial de cada um desses processos.

Desse modo, foi possivel identificar as principais lacunas destes processos,
possibilitando a modelagem do estado futuro, a partir da elaboracdo de um diagrama de
Ishikawa, demonstrando as causas e efeitos dos problemas identificados.

Com os processos modelados, iniciou-se a fase de analise dos dados obtidos,

comparando com os resultados dos anos anteriores até chegar as consequéncias do BPM.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais referéncias tedricas utilizadas para subsidiar o
desenvolvimento da analise proposta, quais sejam: a Visdo por processos, 0 processo de

negocio, 0 BPM, o BPMS e a Modelagem de Processos.

2.1 A Visdo por processos

As empresas do século XXI estdo organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus

processos basicos de operagdo e a logica de funcionamento esta passando a acompanhar a
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I6gica desses processos, e ndo mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional
(GONGCALVES, 2000b).

Nesse sentido, as estruturas organizacionais convencionais priorizam as fungdes (areas
verticais) em detrimento dos processos essenciais e privilegiam a divisdo de tarefas, levando a
hiperespecializagdo. Nessa situagdo, as empresas tém estruturas hierarquicas rigidas e
pesadas, onde 0s processos de trabalho s&o executados de modo fragmentado, predominando
atividades padronizadas, controladas por varios niveis de chefia, cuja funcdo principal é
garantir o cumprimento das normas (GONCALVES, 2000b).

J& a gestdo baseada em processos pressupde um comprometimento dos empregados e
empregadores, pois as decisdes passariam a ser tomadas no ambito dos processos e a estrutura
organizacional assumiria uma forma mais matricial na qual poderiam persistir 0s
departamentos, porém os processos ganhariam maior importancia nesse ambiente.

Em outras palavras, as organiza¢cdes com orientacdo por processos sao mais flexiveis e
a estrutura organizacional aproxima-se de um modelo horizontalizado, onde o trabalho é
organizado em torno dos processos e das pessoas que o realizam.

Para Rummler e Brache (1994), ndo existe organizacdo com estrutura totalmente
horizontal, porém as duas estruturas (verticais e horizontais) podem conviver sem prejuizo da
gestdo de processos desde que os silos funcionais sirvam de apoio aos processos de negécios,
e ainda que hajam medicGes tanto para 0s processos como para os clientes.

Davenport (1994) observa gue a estrutura de processos possibilita uma visdo dinamica

da producéo de valor que a organizacdo oferece ao seu cliente.

2.2 — O processo de negdcio

Para Davenport (1990), processo de negdcio € um conjunto de tarefas logicamente
relacionadas realizadas para alcancar um determinado resultado.

Em outra concepgdo, processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que
toma um input (entrada), adiciona valor a ele e fornece o output (saida) a um cliente
especifico (GONCALVES, 2000b).

Armistead (1997) observa que o0s processos de negocios podem ser pensados como
uma série de atividades inter-relacionadas, cruzando as fronteiras funcionais, com entradas e
saidas.

Cruz (1998) define processos como conjunto de atividades que tem por finalidade

transformar, montar, manipular e processar materia-prima para produzir bens e servicos que
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serdo disponibilizados para clientes. Ja Almeida (1993) entende como um conjunto de
recursos — humanos e materiais — dedicados as atividades necessérias a producdo de um
resultado final especifico, independentemente de relacionamentos hierarquico. Por fim,
Rummler e Brache (1994) define como uma série de etapas criadas para produzir um produto
OU Um Servico.

N&o obstante os diferentes conceitos, as variag0es entre elas ndo sdo muito
significativas e, de maneira ampla, processos de negdcio transformam entradas em saidas de
acordo com certas regras e restricbes, e sdo habilitados por diversas pessoas, sistemas e
instalagbes (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

A maioria dos processos inclui varias fun¢Ges abrangendo o espago em branco entre 0s
quadros do organograma (RUMMLER; BRACHE, 1994).

Vale ressaltar que a Association of Business Process Management Professionals -
ABPMP (2013) define processos de negdcio como um trabalho que entrega valor para os
clientes ou apoia/gerencia outros processos. Isto porque, segundo a mesma Associagédo, 0s
processos de negdcio podem ser classificados em:

e Processos primarios — sdo processos essenciais ou finalisticos, pois, além de
agregarem valor diretamente ao cliente, refletem as principais atividades que
uma determinada organizagdo deve desempenhar para alcancar seus resultados.

e Processos de suporte — sdo processos que dao suporte aos processos primarios
e entregam valor para outros processos.

e Processos de gerenciamento — Sdo0 processos que medem, monitoram,
controlam atividades e administram o presente e o futuro do negécio (ABPMP
2013).

Para Hammer (2007), modelar um novo processo de negocio envolve mais do que

reorganizar o fluxo de trabalho — quem faz o que, em que local e em que sequéncia.

Para se ter um novo processo de negécio, as organizacfes devem redefinir os
trabalhos de maneira mais ampla, aumentando o treinamento para dar suporte a esses
trabalhos, permitir tomadas de decisdes pelo pessoal da linha de frente, e redirecionar
0s sistemas de recompensa para se concentrar em processos, assim como nos
resultados. E como se ndo fosse o bastante, as empresas também tém que remodelar a
cultura organizacional para enfatizar o trabalho em equipe, responsabilidade pessoal e
a importancia do cliente; redefinir papéis e responsabilidades para que os gestores
supervisionem 0s processos em vez de atividades e desenvolvam pessoas em vez de
supervisiona-las; e realinhar os sistemas de informacdo para que eles ajudem os
processos interfuncionais a funcionar sem problemas ao invés de simplesmente

suportar departamentos. (HAMMER, 2007, p.1).



16

Os processos podem ainda ser classificados a partir de uma perspectiva hierarquica da
seguinte forma (HARRINGTON, 1993, 1997, DI SORDI, 2006):

Macroprocesso — € um processo gque geralmente envolve varias fun¢bes na estrutura
organizacional, e a sua operacdo tem um impacto significativo no funcionamento dessa
organizacao.

Processo — € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um
output para um consumidor.

Subprocesso — € a parte que, inter-relacionada de forma légica com outro subprocesso,
realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para a missdo deste; ou
ainda, podem ser entendidos como divisdes do macroprocesso com objetivos especificos,
organizado seguindo linhas funcionais.

Atividades — sdo conjuntos de tarefas que ocorrem dentro de um processo. Elas
constituem a maior parte dos fluxogramas;

Tarefa — sdo acBes normalmente executadas por um individuo ou por pequenas
equipes, podendo ser um unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade. As tarefas
podem ser formais ou informais. Formais é o conjunto de informacdes que indica para o
responsavel da atividade como, quando e com o que ela deve ser executada. Informais é o
conjunto de praticas ndo escritas que o ocupante de um posto incorpora a realizacdo de seu
trabalho;

Estratégica Controle

Macro-Processo — de grupo

Relevancia

— de time

Tarefas ou =
Operacional @) —Individual

Fonte: Barbara, 2006, pg. 25

Figura 1 Classificagio dos Processos
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2.3 Business Process Management - BPM

O termo Business Process Management, ou BPM, tem sido utilizado em diferentes
contextos e com significados distintos. No Brasil, o termo foi traduzido como gestdo de
processos de negaocios, gestdo por processos ou ainda gerenciamento de processos.

Para fins deste estudo, considera-se BPM como uma disciplina gerencial que integra
estratégias e objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, por

meio do foco em processos ponta a ponta (ABPMP, 2013).

BPM é uma disciplina gerencial que presume que os objetivos organizacionais podem
ser alcangados com mais éxito por meio do gerenciamento de processos. Compreende
um corpo de conhecimento composto por principios e melhores préaticas para orientar
uma organizagdo. (ABPMP, 2013, p. 42).

Isto porque as organizacbes precisam de processos de negocio interfuncionais para
agregar valor aos clientes, a si mesma e demais partes interessadas (TREGEAR; JESUS;
MACIEIRA, 2010).

No inicio dos anos 90, muito se falava na reengenharia como forma de melhorar o
desempenho das organizacdes e cortar custos.

A reengenharia consiste em comegar um processo do zero, sem aproveitar 0s conceitos
fundamentais do processo existente, realizando uma mudanca radical no processo (ABPMP,
2013).

Para Hammer e Champy (1993), reengenharia € um repensar fundamental e redesenho
radical dos processos empresariais para gerar melhorias dramaticas em medidas de
desempenho criticos - tais como custo, qualidade, servico e velocidade.

De acordo com Davenport (1994), reengenharia é um fenédmeno de mudanca poderoso
e uma abordagem que permitiu as organizagOes realizarem melhorias radicais em seus
processos.

Ainda segundo o autor, reengenharia ndo € sindbnimo de transformacéo organizacional,
vez que esta pressupde mudancas fundamentais profundas na forma de pensar e agir, que cria
uma descontinuidade irreversivel na experiéncia de um sistema: “Reengenharia € um processo
que pode contribuir com a transformacdo, mas nao é sindnimo de transformagao” (tradugéo
nossa) (Davenport, 1994, p. 125).
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Ocorre que 0 emprego da reengenharia passou a ser visto sob 0 angulo da demissdo em
massa, principalmente entre a média geréncia, causando uma grande destruicdo de valores no
ambiente organizacional (LOPES; TORRES, 1995).

Smith e Fingar (2007) observam que a reengenharia foi considerada a segunda onda da
gestdo de processos e ndo garantia ao gestor controle amplo ao ciclo de vida dos processos.

Nesse contexto, BPM surge como a terceira onda na gestdo de processos, buscando
melhorar 0 servico ao cliente, aproveitar as oportunidades e melhorar a utilizacdo dos
recursos, de modo incremental, com baixo risco para a organizacdo e partindo dos conceitos
fundamentais dos processos ja existentes (ABPMP, 2013 e TREGEAR; JESUS; MACIEIRA,
2010).

Segundo Armistead (1997) BPM difere da reengenharia em muitos aspectos, ja que se
preocupa em gerenciar 0s processos de negdcio continuamente e ndo por meio de uma Unica
mudanca radical.

Gestdo de processos seria, portanto, a continua gestdo e otimizacao dos processos de
negdcio (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

2.4 BPMS

O termo Business Process Management System, ou BPMS, se refere aos sistemas de
gestdo de processos de negdcio criados para dar suporte tecnolégico a gestdo de processos
(ARAUJO, 2011).

De acordo com Paim (2009) BPMS interliga pessoas e processos, gerencia a
transformacao e 0 acesso a informacéo, trata excec¢des e orquestra o fluxo de processos.

Portanto, BPMS tem a intengéo de permitir a integracéo e adaptacédo entre os diversos
processos de negdcios dentro de uma abordagem colaborativa, integrando as atividades
internas e externas da organizacdo, mesmo baseadas em plataformas tecnoldgicas distintas
(De Sordi, 2005).

Para Baldam et al. (2007) uma s6 ferramenta ndo da conta da diversidade de etapas ou
atividades que compdem a gestdo integrada de um ambiente de processos, e seria necessario

um conjunto de diferentes ferramentas para compor uma solucéo total de BPM.
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2.5 Modelagem de Processos

Modelar algo significa construir um modelo de alguma coisa. O modelo, por sua vez,
trata-se de uma representacdo abstrata da realidade em um dado contexto, com maior ou
menor grau de formalidade. Portanto, ndo ha um modelo perfeito, objetivo, indiscutivel, pois
nenhum modelo corresponde exatamente a realidade; todos apenas a representam, de um
modo que parecera mais adequado ou menos adequado, de acordo com o contexto, os atores e
as finalidades da modelagem (BALDAM, 2007).

De acordo com De Miranda (2014), a modelagem pode compreender quatro fases: o
planejamento (diagnostico ou definicdo dos processos a serem mapeados e da metodologia a
ser utilizada); o mapeamento dos processos; 0 monitoramento (criagdo dos mecanismos de
controle e verificacdo de qualidade); e uma fase de intervencGes para atingir mais eficiéncia e

efetividade na gestao dos processos alcancando, assim, maiores niveis de maturidade.

2.5.1 Modelagem do estado atual - AS IS

Modelar o estado atual do processo, ou AS IS, significa representar 0 processo como
ele esta, sem transferir para o modelo as possiveis modificagdes do processo.

Davenport (1994) apresenta quatro principais beneficios da modelagem do estado
atual de processos:

» melhorar a comunicacao entre os profissionais da empresa, além de contribuir para a
capacitacdo daqueles que participam das atividades de modelagem.

« viabilizar o planejamento e execucdo das atividades de melhoria do processo.

* permitir a identificagdo de problemas existentes na organizacao.

* comparar 0S processos atuais com 0s processos otimizados, para se possa avaliar a
efetividade da melhoria implementada.

Para fins deste estudo, o termo AS IS foi também utilizado para demonstrar o estado
inicial do processo sob analise, pois trata-se de um estudo de caso onde as necessidades
identificadas pelo BPM ja foram implementadas.
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2.5.2 Modelagem do estado futuro — TO BE

A modelagem do estado futuro se presta a buscar novas formas de melhorar um
determinado processo, podendo acarretar na inovacdo desse processo ou até mesmo na sua
extingdo, caso ndo agregue valor a organizacao.

A visualizacdo da operacdo futura deve permitir que a equipe compreenda que o
modelo “TO BE” estabelece um tipo de modularizacdo de operacdo. Cada atividade funciona
independentemente com ligages a outras atividades por meio de entradas e saidas. O todo
pode ser visualizado como um Unico fluxo de processo integrado ou como um servico de
negocio (ABPMP, 2013).

Neste estudo de caso, o termo TO BE foi igualmente utilizado no sentido de
modelagem do estado final do processo, uma vez que este mapeamento ja foi implementado

na organizacao.

2.5.3 Notaces para Modelagem de Processos

Segundo a ABPMP (2013), notacdo € um conjunto padronizado de simbolos e regras
que determinam o significado desses simbolos. As notacBes utilizadas para modelagem de
processos utilizam figuras e conectores para demonstrar com maior facilidade o
relacionamento entre os componentes do processo de negocio mapeado.

Portanto, para a correta modelagem dos processos é necessario escolher a notacdo que
facilite o atendimento do ciclo completo da Gestédo de Processos. Para esta fungéo, existem
diferentes notagdes disponiveis, tais como BPMN, UML, EPC e IDEF.

Para mapeamento dos processos analisados neste estudo sera utilizada a notacao
BPMN, ou Business Process Model and Notation.

A notacdo BPMN é um padrdo de modelagem inicialmente criado pelo Business
Process Management Initiative - BPMI e posteriormente incorporado pelo Object
Management Group — OMG (ABPMP, 2013).

Ela foi formalmente disponibilizada em 2004 e permite que um processo de negocio
seja “representado atraves do encadeamento de eventos e atividades, ligados através de
conectores que demonstram a sequéncia em que 0S mesmos sao realizados” (SGANDERLA,
2012).
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Esta técnica é composta por um diagrama denominado Business Process Diagram, ou
BPD, ou Diagrama de Processo de Negdcio, e permite que o processo seja modelado na
vertical ou horizontal, sendo esta Gltima a forma mais comum (OMG, 2011).
Segundo a OMG (2001), os principais objetivos dessa notacdo sédo:
e Fornecer uma notacdo que seja facilmente compreendida por todos 0s usuarios
de negdcios;
e Suprir a lacuna existente entre a modelagem do processo de negécio e sua
implementacao;
e Assegurar que as linguagens de execucgdo de processos possam ser visualizadas
por meio de uma notacdo orientada a negocios.
Cabe ressaltar que para assegurar a representacdo fidedigna do processo, a BPMN
possui um conjunto simplificado de elementos, tais como swimlanes, atividades, objetos de

conexdo, gateways e eventos, que devem ser utilizados no mapeamento do processo.

Swimlanes

As “swimlanes” sdo recipientes graficos utilizados para particionar um conjunto de
atividades de outras atividades. Elas sdo formadas por dois elementos denominados “POOL”,
ou piscina, e “LANE”, também conhecida como raia.

Uma “Pool” geralmente representa o processo de negocio modelado e, por este
motivo, contém uma sequéncia de fluxos entre atividades. Porém, eventualmente pode nao
referenciar um processo e figurar no diagrama apenas como apontamento visual de interacéo
com outros processos, caso em que passa a ser chamada de “black box™ ou caixa preta (OMG,
2011).

Ja as “LANES” sdo utilizadas para organizar e categorizar atividades na “Pool”.

Frequentemente sdo empregadas para demonstrar os responsaveis pela execucdo das tarefas.
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POOL

Figura 2 Exemplo de Pool

Lane 1

POOL

Lane 2

Figura 3 Exemplo de Lane

Atividades

As atividades sdo acdes executadas no processo de negdcio e podem ser atbmicas
(tarefas ou tasks) ou compostas (subprocessos). Portanto, uma tarefa pode ser utilizada para
demonstrar 0 menor grau de abstracdo de uma atividade, enquanto os subprocessos podem
representar uma visio macro (ARAUJO; GARCIA e MARTINES, 2011).

Outrossim, uma tarefa representa uma agao que pode ser executada por uma pessoa ou
um sistema e € representada por um retdngulo de bordas arredondadas que possui sua
descricdo no interior (SGANDERLA, 2012).

N&o obstante, a BPMN possui ainda diferentes tipos de tarefas que destacam o0s
diversos comportamentos que elas podem apresentar.



%? Tarefa

automatica
(Service task)

B Tarefa de script
(Script task)

Figura 4 Tarefas BPMN

Tarefa de - Tarefa de envio de mensagem
usuario =) (Send message task)

(User task)

Tarefa manual = Tarefa de recebimento de
(Manual task) mensagem

(Receive message task)

Fonte: SGANDERLA, 2012 - Tipos de tarefas

Mn

B
Gerar = Gerar
requerimento requerimento

Figura 6 Exemplo de Tarefa - BPMN

Figura 5 Exemplo de tarefa
com icone de servigo - BPMN
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No que tange aos subprocessos, estes representam uma atividade que contém um

conjunto de atividades com propdsito especifico. Estas atividades sdo usualmente mapeadas

em diagrama diverso ao do processo principal, onde é exibido apenas o simbolo visual do

subprocessos, ou seja, um retangulo de bordas arredondadas e um sinal [+] em seu interior
(SGANDERLA, 2012), conforme exemplo abaixo:

Suspensao de
Beneficio

Figura 7 Exemplo de Subprocesso - BPMN

Objetos de Conexdo

Os objetos de conexdo interligam os diferentes objetos de fluxo entre si. Dentre 0s
objetos de conexdo existentes estdo:

Fluxo de sequéncia, ou Sequence flow — que indica a ordem em que as atividades sdo

executadas em um determinado processo e é representado por meio de uma linha sélida com
uma seta preenchida apontando para o destino (OMG, 2011).

Figura 8 Exemplo de fluxo de
frequéncia - BPMN
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Fluxo de mensagens, ou Message flow — que é usado para mostrar o fluxo de
mensagens entre o0s participantes do processo e é visualmente apresentada por uma linha

tracejada apontando para o receptor da mensagem (OMG, 2011).

Figura 9 Exemplo de fluxo de mensagens - BPMN
Associacdo, ou Association — o conector de associacdo € utilizado para associar
informacdes e artefatos com os elementos graficos do fluxo e sdo representados por uma linha
pontilhada (OMG, 2011).

Figura 10 Exemplo de associacao

Gateways

Sdo elementos responsaveis por controlar iteracbes do fluxo, criando caminhos
alternativos ou paralelos no mapeamento do processo ou unificando fluxos para continuagédo
em uma mesma sequéncia de atividades (SGANDERLA, 2012).

Sua importancia estd na possibilidade de mapear todos os caminhos do processo,
incluindo as excecdes de fluxo, além de permitir mapear atividades paralelas.

Os gateways sdo representados simbolicamente por um losango <> e podem ser
de trés tipos:

Gateways exclusivos — demonstram que somente um dos caminhos pode ser escolhido,

equivalem & conjuncéo “ou” e sdo representados por um marcador “X> dentro do losango.

Gateways paralelos — representam a diviséo do fluxo em dois ou mais fluxos que serdo

executados paralelamente. Equivalem a conjungdo “e” e sdo representados por um o

dentro do losango. @

Gateways inclusivos — indicam a possibilidade de haver uma combinacdo de

caminhos. Funciona como “e/ou”, pois podem ser escolhidos um e/ou outro caminho de

acordo com a necessidade. Estes gateways sdo representados com um “O” dentro do losango.
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Eventos

Os eventos representam a ocorréncia de fatos que iniciam, interrompem, modificam ou
finalizam um processo.

Eles sdo classificados como eventos de inicio, intermediarios ou de fim, de acordo
com 0 momento que ocorrem no processo (ARAUJO; GARCIA E MARTINES, 2011).:

Eventos de Inicio — marcam o ponto onde um determinado processo deve ser iniciado

e sao representados por um circulo de linha simples. O

Eventos Intermediadrios — marcam a ocorréncia de fatos ao longo do processo e séo

representados por um circulo de linha dupla. @

Eventos de Fim - marcam o ponto onde um determinado processo se encerra e séo

representados por um circulo de linha grossa. O

Cada um desses eventos pode ser refinado por meio da insercdo de elementos que
facilite compreender qual gatilno dispara aquele determinado evento. Esses gatilhos sdo
chamados de “trigger”, representados por um simbolo no interior do elemento e estabelecem a
causa ou resultado do evento (SGANDERLA, 2012).

O quadro abaixo demonstra os gatilhos mais comuns:
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T e
Geral O O O
Mensagern
Tempo -
Erro —
Cancelado — ®
Compensagéo -
Regra —
Link (Ligac&o) @ @
Sinal @ @
Escalada D) @
Miltiplo @) @)
Final - S @

Fonte: BPMN.orge ARAUJO, 2001. Adaptagio nossa.
Figura 11 Quadro de Eventos - BPMN

Artefatos

Os artefatos, ou artifacts, possibilitam a inclusdo de informacOes adicionais que nao
influenciam o fluxo do processo e complementam o diagrama.
Os artefatos mais comuns s&o:
e Grupo, ou Group - é um elemento que ndo afeta a sequéncia do fluxo e pode
ser utilizado para destacar grupos de atividades. E representado por um
retangulo com bordas arredondadas e linha tracejada (SGANDERLA, 2012).

Figura 12 Exemplo de grupo
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e Anotacdo de texto, ou annotation - pode ser utilizado para agregar comentarios
a0 processo ou a um elemento. E representado por um retangulo aberto na
borda lateral (OMG, 2011).

T .| Documentos devem
ser carimbados
Figura 13 Exemplo de anotagéo de texto

e Objeto de Dados, ou Data Object — identifica um conjunto de informag6es no
contexto do processo e é representado por uma pagina com a ponta dobrada
(SGANDERLA, 2012).

Figura 14 Exemplo de objeto de dados.

3. CONTEXTUALIZACAO DO RIOPREVIDENCIA

O Rioprevidéncia € uma autarquia dotada de personalidade juridica de direito publico,
patrimdnio e receitas proprios, gestdo administrativa, técnica, patrimonial e financeira
descentralizadas.

Foi criada pela lei 3.189 de 22 de fevereiro de 1999 com o objetivo de gerir 0s
recursos financeiros para custeio dos beneficios previdenciarios. Isto porque, nesta época, a
autarquia competente para habilitacdo e administracdo dos beneficios previdenciarios era o
Instituto de Previdéncia do Estado do Rio de Janeiro (IPERJ), criado pelo Decreto-lei n° 83,
de 30 de abril de 1975 e posteriormente modificado pela Lei n° 285 de 03 de dezembro de
1979.

Em 2007, a Lei 5.109 de 15 de outubro de 2007 extinguiu o IPERJ e passou ao
Rioprevidéncia a responsabilidade pela habilitagdo, administracdo e pagamento dos beneficios
previstos na legislacdo previdenciaria.

Cabe ressaltar que, a partir de 2010, o quadro do Rioprevidéncia passou a contar com
trés tipos de servidores: assistentes previdenciarios (concursados de nivel médio);

especialistas em previdéncia social (concursados de nivel superior) e os servidores do IPERJ
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que passaram a fazer parte do quadro complementar, conforme determinactes da Lei
Complementar 132 de 07 de outubro de 2009.

O Fundo é dirigido por um Diretor-Presidente, um dos cinco integrantes da Diretoria
Executiva — DIREX, que conta ainda com um Diretor de Seguridade, um Diretor de
Investimentos, um Diretor Juridico e um Diretor de Administragdo e Financas, e é responsavel
por dar execucdo aos objetivos do Rioprevidéncia, consoante a legislagdo em vigor e as
diretrizes e normas gerais baixadas pelo Conselho de Administracdo - CONAD.

Quanto as Geréncias, estas estdo diretamente ligadas a uma Diretoria de acordo com a
area de atuagdo, assim como as Coordenadorias estdo diretamente ligadas as Geréncias,
caracterizando a estrutura hierdrquica do Rioprevidéncia, conforme se verifica no

organograma abaixo:
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3.1 O Atendimento do Rioprevidéncia

O atendimento do Rioprevidéncia estd diretamente ligado a Presidéncia do Fundo e é
estruturado da seguinte forma:

e Geréncia de Atendimento — GAT, diretamente ligada ao Diretor-Presidente
e Coordenadoria de Atendimento — CAT, subordinada a GAT

e Coordenadoria de Suporte aos Canais — CSC, subordinada a GAT

e Coordenadoria de Operagdes — COP, subordinada a GAT

e Agéncias e Postos de Atendimento ao Publico, subordinados a CAT

e Servico de Atendimento ao Cliente — SAC, subordinado a CSC.

GAT

CAT CSC COP

Agéncias / Controle Auditoria e SAC
Postos processos Suporte

Figura 16 Organograma GAT

O setor de atendimento do Rioprevidéncia, atualmente, é responsavel pela completa
execucao dos servicos oferecidos pelo Fundo, cabendo as agéncias e postos de atendimento,
realizar desde o cadastro dos pensionistas até a implantacdo ou alteracdo de valores na folha
de pagamento da pensdo. Ressalta-se que esse procedimento ndo € 0 mais comum nos demais
Orgdos publicos, pois nestes o setor de atendimento somente atende aos cidaddos e toda

demanda é repassada para ser finalizada por um setor interno.
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Atualmente o Rioprevidéncia é incumbido da concessdo das pensdes por morte e do
auxilio reclusdo, uma vez que as aposentadorias ainda sdo concedidas pelo 6rgdo de origem

do servidor efetivo.

3.2 Contextualizacdo do Estudo de Caso

Os processos selecionados terdo suas caracteristicas analisadas no periodo
compreendido entre 2010 e 2015, quando a adocdo de uma gestdo voltada para processos foi
viabilizada pela entrada de novos servidores, pois até entdo o Rioprevidéncia possuia uma
antiga estrutura de pessoal que ainda precisava ser devidamente capacitada.

A mudanca de paradigma implementada pela gestdo de processos foi efetuada de
forma gradual e o setor de atendimento teve papel fundamental nessas transformacdes. Isto
porque em 2010, o atendimento do Rioprevidéncia ainda funcionava como mero receptor de
documentacdo, ou seja, as agéncias eram responsaveis por dar as informacbes aos
pensionistas e, se necessario, fazer o requerimento dos servicos solicitados. ApoOs este
procedimento, 0s requerimentos eram encaminhados & Geréncia de Beneficios (GBE), onde as
demandas eram efetivamente atendidas, ou seja, toda execucdo dos procedimentos atinentes a
solucdo da demanda era centralizada na GBE.

O cenario nessa época era de agéncias lotadas, longas filas de espera por atendimento,
pensionistas insatisfeitos, acimulo de processos nos setores internos e demandas que levavam
meses (as vezes anos) para serem solucionadas.

Em maio de 2010 o Rioprevidéncia recebeu os servidores aprovados no concurso de
assistente previdenciario e em julho do mesmo ano tomaram posse 0s especialistas
previdenciarios, resultando na renovagdo do quadro de servidores e na possibilidade de se
adotar politicas mais perenes.

Iniciou-se, entdo, uma sequéncia macica de treinamento dos servidores do Fundo,
objetivando prepara-los para assumir posicdes estratégicas e capacita-los para desempenhar
suas fungdes em alto nivel de qualidade. Progressivamente, os cargos de chefia deixaram de
ser ocupados por extraquadros e foram sendo ocupados por servidores efetivos e as mudangas
em gestdo foram saindo do papel.

Em dado momento, a diretoria vislumbrou a necessidade de tornar alguns servigos
mais céleres, modificando os procedimentos até entdo definidos. Assim, iniciou-se um

trabalho de mapeamento dos processos existentes com posterior identificacdo das lacunas para
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atuacdo. Nessa etapa, foi fundamental a participacdo da DSE - Diretoria de Seguridade, por
meio de sua Geréncia de Beneficios e sua Coordenadoria de Pensdo e Auxilios, em conjunto
com a Geréncia de Atendimento, por intermédio da Coordenadoria de Atendimento, pois 0
resultado desse trabalho ocasionou na descentralizacdo da solucdo das demandas para o
atendimento, ou seja, a execucdo dos servigos de Habilitagdo a Pensdo, Revisdo de Pensao e
demais manutengBes passaram a ser realizados nas proprias agéncias no momento do
atendimento.

Para realizar essas modificacdes, necessitou-se investir em treinamento procedimental
com a equipe e reestruturar as agéncias de atendimento, modernizando os equipamentos de
informética e iniciando a implantacdo do atendimento agendado, garantindo a eliminagéo do
tempo de espera e primando pela qualidade das informacg6es prestadas. Ao longo do caminho,
foi necessario administrar as expectativas e frustraces, tanto do publico interno como
externo, pois eventualmente haviam falhas ou lentidGes nos sistemas utilizados.

No fim de 2011, o atendimento agendado j& estava consolidado e alguns servigos
descentralizados, 0 que permitiu iniciar uma nova etapa de melhoria dos processos, resultando
na criacdo do processo de auditoria de beneficios (até entdo inexistente), na digitalizacdo dos
processos fisicos (contribuindo com a celeridade da revisdo de pensdo) e, posteriormente, na
concepgdo do processo digital de habilitagdo a pensdo por morte.

No decorrer desse processo, foram transpostos obstaculos como resisténcia de parte da
equipe, sistemas obsoletos, sistemas modernos que ndo atendiam a demanda, inexisténcia de
relatorios gerenciais para controle do atendimento e rotatividade de servidores. Fatores estes
que contribuiram para o aprendizado, crescimento e amadurecimento tanto do corpo de

gestores como dos demais servidores envolvidos no processo.

4. PROCESSOS DE ATENDIMENTO

O Rioprevidéncia possui trés grandes blocos de processos, também chamados de
macroprocessos, quais sejam: arrecadar recursos financeiros; gerir os recursos e os ativos do
Fundo e efetuar o pagamento dos beneficios determinados por lei.

Nesse sentido, compete ao Rioprevidéncia executar o pagamento da aposentadoria, do
auxilio reclusdo e da pensdo por morte, sendo responsavel também pela concessao e gestdo
dos dois ultimos.

Para fins deste estudo, considera-se processos de atendimento todos aqueles que sdo

iniciados e executados na area de atendimento do Rioprevidéncia, ou seja, todos 0s que



33

dependam somente do setor de atendimento para implantacdo ou alteragdo do valor em folha
de pagamento.

Assim, ndo sera objeto deste estudo o processo de aposentadoria, uma vez que ele ndo
permeia o setor de atendimento e é concedido e mantido pelo 6rgdo de origem do servidor
efetivo, cabendo ao Rioprevidéncia somente o pagamento da folha de inativos.

Também ndo serd objeto de anélise o auxilio reclusdo, por ndo ser executado pelo
setor de atendimento e em funcdo de seu papel coadjuvante na folha de pagamentos, ja que
quase nao € concedido pelo Estado do Rio de Janeiro, tendo em vista o rigor de seus
requisitos.

J& 0 pagamento de pensdo por morte equivale a uma folha mensal de cerca de R$ 840
milhGes (oitocentos e quarenta milhdes), e possui 91.674 (noventa e um mil, seiscentos e
setenta e quatro) pensionistas previdenciarios, motivo pelo qual pode ser considerado o
principal processo de atendimento do Rioprevidéncia. (RIOPREVIDENCIA, 2° trimestre de
2015.)

Para fins deste estudo, o processo de pagamento de pensdo por morte foi dividido em
trés subprocessos e, dentro de casa subprocessos, foi selecionado um processo de negécio
para analise e mapeamento, de acordo com os requisitos definidos na metodologia. Apés
selecdo, esses processos foram mapeados em seu estado inicial e detectados os principais
problemas de cada um deles, problemas estes que prejudicavam a conformidade do
pagamento seja direta ou indiretamente.

Visando minimizar os efeitos dos problemas identificados, foi elaborado um diagrama
de Ishikawa para cada problema e produzida nova modelagem dos processos a fim de suprir
as lacunas identificadas e tornar o processo mais coeso e padronizado.

Conforme se verifica no grafico abaixo, os processos selecionados foram a habilitacdo
a pensdo de conjuge; a revisdo de pensdo e a auditoria das pensionistas qualificadas como

filhas maiores.
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4.1 O Processo de Habilitacdo a Pensao

A habilitacdo a pensdo é o principal processo de atendimento do Rioprevidéncia, pois
consiste em conceder a pensdo por morte aos dependentes do servidor efetivo estadual que
faleceu. Os demais processos de atendimento (manutencgdes e auditorias) sé podem ocorrer se
existirem pessoas habilitadas as pensdes.

O rol de beneficiarios e os requisitos a serem cumpridos variam de acordo com a lei
vigente na data do 6bito do servidor, o que torna este processo complexo e sujeito a falhas,
pois para cada lei previdenciaria existe uma forma de célculo e reajuste, além de beneficiarios
em situacdes distintas, que necessitam apresentar documentacfes variadas e fazem parte de
diferentes grupos de rateio.

A lei previdenciaria atualmente em vigor é a Lei 5.260 de 12 de junho de 2008,
fundamento legal de todas as concessGes realizadas para Obitos a partir desta data. Assim,

ressalta-se o rol de dependentes previsto no art. 14 da Lei:

Art. 14. Sdo beneficidrios da pensdo por morte, na qualidade de dependentes do
segurado:

I - 0 cOnjuge, a companheira ou 0 companheiro, os parceiros homoafetivos e os filhos
ndo emancipados, de qualquer condi¢do, menores de 21 (vinte e um) anos ou até 24
(vinte e quatro) anos, se estudantes universitarios, ou maiores, se invalidos ou
interditados;

Il - os pais;

I11 - os irméos, de qualquer condi¢do, menores de 21 (vinte e um) anos, ou invalidos.

8§ 1° - A existéncia de dependente de qualquer das classes deste artigo exclui do direito
as prestacGes 0s das classes seguintes.

§ 2° - O enteado, 0 menor sob guarda judicial e o menor tutelado equiparam-se a filho
mediante declaracdo do segurado. (Lei 5.260 de 12 de junho de 2008.)

A titulo de curiosidade, a Lei 285 de 03 de dezembro de 1979 em sua redacao original,
elencava como beneficiarios de pensdo por morte, pessoas como neto, marido invalido e pai
invalido. Assim, embora atualmente os requisitos sejam diferentes, para os dependentes de
servidores falecidos na vigéncia desta lei deverdo ser observadas as determinagdes por ela
estabelecidas, o que exige dos operadores técnicos um alto nivel de conhecimento das
legislagdes para que se minimizem os erros nas pensoes.

N&o obstante, todos os processos de pensdo devem ser submetidos a registro do
Tribunal de Contas do Estado — TCE e, portanto, devem ser instruidos com a documentacéao

por ele exigida, o0 que acarreta em mais um procedimento a ser seguido pelo Rioprevidéncia.
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Para fins deste estudo, serd mapeada a habilitacdo de um pensionista na qualidade de
cénjuge do ex-servidor, pois este mapeamento por si sO serd suficiente para demonstrar as

consequéncias da gestdo de processos na habilitacdo a pensao.

4.1.1 Mapeamento do Processo de Habilitacdo a Pensdo — AS/IS

A modelagem do estado inicial desse processo reflete sua situagcdo no ano de 2011,
quando a concessdo da pensdo ja era descentralizada para o atendimento e ja havia a
possibilidade de se habilitar um beneficiario em cerca de 30 minutos e lancar o pagamento
para a folha do proprio més de solicitacdo, caso coincidisse com o periodo de folha aberta.

Ressalta-se, portanto, que este processo ja havia sofrido uma analise de BPM, que
resultou na descentralizacdo de sua execucdo e na reducdo do tempo de atendimento da
demanda, ja que em periodo anterior a pensdo demorava cerca de 1 (um) ano para ser
concedida.

Ocorre que o processo ainda ndo caminhava de forma adequada e apresentava alto
indice de inconsisténcias, tanto com relagdo ao valor, como em fungdo de problemas
estruturais e legais. Consideram-se inconsisténcias todas as falhas do processo de habilitacdo
a pensdo, tais como erros de célculo, equivoco na analise das provas apresentadas pelos
beneficiarios, auséncia de documentacdo exigida pelo Tribunal de Contas do Estado, entre
outras. Assim, o BPM foi utilizado para facilitar a visualizagcdo do processo, possibilitando
identificar suas lacunas e dando continuidade a melhoria dos processos.
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Desde o inicio do trabalho com BPM, o processo de habilitagdo a pensdo sofreu
mudancgas significativas que resultaram na possibilidade de implantar o beneficio no momento
do atendimento, ou seja, 0 requerente poderia sair do seu primeiro atendimento com o
beneficio implantado para a proxima folha de pagamento.

Sem duvida tratava-se de um avango significativo para 0 pensionista, pois ndo era
mais necessario esperar meses para iniciar o recebimento da pensdo, como era feito antes da
reformulacdo. Porém, o processo ainda estava sujeito a falhas humanas que, frequentemente,
resultavam em erro no calculo do beneficio ou na analise de admissibilidade das provas.

Dessa forma, 0 processo precisava retornar as agéncias para ser refeito e, por vezes,

ocasionava alteracdo no valor da pensdo ou ainda o indeferimento de um beneficiario
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previamente deferido, 0 que gerava grande inseguranga ao processo. Surgiu, assim, a ideia de
se conceder a pensdo de forma digital, onde as regras de negdcio estivessem previamente
definidas e os calculos parametrizados, minimizando a ocorréncia de erros.

Para viabilizar este projeto, foi contratada uma empresa para levantar os requisitos do
sistema, colher as informagfes procedimentais e, posteriormente, construir o sistema de
concesséo digital de penséo.

A principal dificuldade desta etapa foi coletar e padronizar as informacgdes necessarias
para desenvolver o sistema, pois muitos procedimentos nao estavam manualizados, o que
ampliou a importancia da participacdo dos servidores nesse processo. Ocorre que muitos
temiam “perder espago” ao colaborar com a gestdo proposta e nutriam um sentimento de
perda de poder, se negando a transmitir seus conhecimentos ou transmitindo-os de forma
incompleta.

Assim sendo, foi necessario envolver a equipe de servidores no processo de
transformacéo, investindo em treinamentos em BPM capazes de fazé-los entender o porqué
das mudancas, facilitar o entendimento dos processos e ressaltar a importancia do correto
mapeamento.

O resultado foi a implantacdo, em dezembro de 2013, do processo digital de concesséo
de penséo que consiste em substituir o processo em papel por um processo totalmente digital,
onde as regras de neg6cio estdo previamente definidas e parametrizadas.

4.1.2 Mapeamento do Processo de Habilitacdo a Pensdao — TO/BE

No que tange a modelagem do processo, pode-se afirmar que ndo houve grandes
modificacbes entre o fluxo do processo fisico e o digital, pois as etapas de concessdo
permaneceram praticamente as mesmas, alterando apenas 0 meio em que elas ocorrem (fisico
ou digital).

A principal mudanca que pode ser notada no mapeamento é a possibilidade de dar
continuidade ao atendimento mesmo que ja exista processo de habilitagdo criado em nome do
instituidor, pois em meio digital o processo esta constantemente disponivel e basta abrir uma
nova instancia para atender ao novo requerente, enquanto que no processo fisico era
necessario aguardar a chegada do processo para dar prosseguimento a solicitagdo, j& que ndo
pode existir mais de um processo de habilitacdo para 0 mesmo instituidor e ndo havia meios
de identificar o conteudo do processo existente caso ele ndo estivesse na agéncia a realizar o

atendimento.
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Figura 23 Indeferir Processo Habilitacdo TO BE

Conforme se verifica, trata-se de modificacdo que dependeu de automacdo de
atividades e resultou na construcdo de um sistema para dar suporte a gestdo de processos e
viabilizar o projeto, ou seja, as modificacfes desse processo dependeram das técnicas de

BPMS como amparo tecnoldgico.

4.2 O Processo de Revisdo de Pensao

A revisdo de pensdo consiste em atualizar o valor do beneficio daqueles pensionistas
gue possuem direito ao reajuste pela paridade, ou seja, que devem ter o valor de suas pensdes

alteradas de acordo com os aumentos dados aos servidores ativos da mesma categoria.
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Para ter direito ao reajuste pela paridade, o instituidor da penséo deve ter falecido até a
publicacdo da Medida Provisoria n® 167, de 19 de fevereiro de 2004, que regulamentou a
Emenda Constitucional n® 41 e posteriormente foi convertida na Lei 10.887/2004. Apds esta
data, os pensionistas s0 poderdo ser reajustados pela paridade se o servidor tiver se
aposentado pelo art. 3° da Emenda Constitucional n® 47 publicada em 06 de julho de 2005, ou
se enquadrar na situacdo elencada na Emenda Constitucional n® 70, caso contrério, o reajuste
é feito anualmente pelo indice determinado por Lei para reajuste, no Rio de Janeiro utiliza-se
o INPC (indice Nacional de Precos ao Consumidor).

Atualmente, cerca de 70% dos pensionistas do Rioprevidéncia tém direito ao reajuste
pela paridade, o que demonstra a importancia desse processo para o Fundo e a necessidade de

se ter um trabalho de BPM bem realizado.

4.2.1 Mapeamento do Processo de Revisdo — AS/IS.

Para fins deste estudo, o processo de revisdo foi mapeado a partir do contexto
existente em 2010, visto que anteriormente grande parte das revisdes s6 eram realizadas por
meio de ordem judicial nesse sentido, o que fez com que o nimero de acbes judiciais para
reajuste da pensdo crescesse significativamente.

Constatou-se, entdo, a existéncia de grande quantidade de processos acumulados com
solicitacdo de revisdo do valor do beneficio e iniciou-se a mudanga dos procedimentos
administrativos da revisdo da pensédo. Para que fosse possivel reajustar os beneficios de oficio,
foi necessario criar um procedimento padrdo a ser seguido, bem como uma ferramenta que
auxiliasse os calculos dos novos valores.

Todo esse trabalho foi realizado internamente, sem necessidade de contratacdo de
empresa ou automacdo de procedimentos. Apos levantamento das necessidades, chegou-se a
um modelo inicial de processo que utilizava o setor de atendimento apenas como receptor de
documentos, pois todo requerimento de revisao era encaminhado a Geréncia de Beneficios —
GBE que se responsabilizava pela execucdo do reajuste, conforme demonstrado pela Figura
24.
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4.2.2 Mapeamento do Processo de Revisdo — TO/BE.

A modelagem do processo de revisdo anteriormente descrita, vigorou até 2011,
quando se iniciou a descentralizagdo dos servicos, até entdo executados pela GBE, ao setor de
atendimento. Isto porque, a quantidade de acOes judiciais continuava alta e, a partir de uma
revisdo no fluxo do processo, constatou-se a lentiddo de seu tramite e a possibilidade de
agilizar as revisdes caso a execucdo fosse descentralizada, uma vez que as agéncias eram
pulverizadas pelo Estado do Rio de Janeiro e poderiam dar sequéncia ao pedido no momento
em que este fosse recebido. Este fluxo foi demonstrado por meio da modelagem descrita na
Figura 25.

O principal obstaculo a celeridade desse fluxo era a necessidade de estar com o
processo de habilitacdo a pensdo para executar a revisdo, pois sem ele ndo havia
disponibilidade das informagfes fundamentais, como percentual de triénio e gratificacOes
percebidas na época do dbito. N&o obstante, esta modificacdo ja foi suficiente para acelerar a

execucdo das revisdes e para reduzir a quantidade de ac¢Ges judiciais com este objeto.
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4.2.3 Mapeamento do Processo de Revisdao — TO BE - Nova Modelagem

Em 2015, a partir de uma visdo de melhoria continua, o processo de revisdo foi
novamente remodelado apos finalizacdo da digitalizacdo de todo acervo de processos fisicos
do Rioprevidéncia, deixando disponivel a visualizacdo dos processos de habilitacdo e
possibilitando a execucdo da revisdo independentemente da disponibilidade do processo
fisico.

Portanto, atualmente este processo esta ainda mais célere uma vez que todos os
processos estdo disponiveis para consulta no momento do atendimento. O fluxo atual esta
mapeado na Figura 26 e, conforme se verifica pela andlise dos fluxos, este processo foi

aperfeicoado sem a necessidade de automatizacdo para melhoria.
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4.3 O Processo de Auditoria de Beneficios

A auditoria de beneficios é o processo de atendimento mais recente. Ele foi criado a
partir de uma analise de BPM que ao verificar a folha de pagamento dos pensionistas,
identificou a necessidade da criacdo de um processo que investigasse a existéncia de fraudes
no pagamento de beneficios, bem como a perda da condi¢do de beneficiario de algumas
pessoas.

O primeiro processo de auditoria foi iniciado em junho de 2012 com o grupo de
pensionistas qualificadas como “filhas maiores”, que devem permanecer solteiras para fazer
jus ao beneficio.

Isto porque, de acordo com a Lei 959 de 27 de dezembro de 1985, foi assegurado as
filhas dos servidores filiados ao Instituto de Previdéncia do Estado antes da Lei 285 de 1979,
o direito de receberem pensdo por morte enquanto solteiras.

Tal beneficio é oriundo de uma época em que as mulheres ndo trabalhavam e
dependiam do pai ou do marido para sustenta-las, ou seja, trata-se de visao anacronica para a
sociedade contemporanea.

Segundo Giambiagi e Tafner (2011) o sistema previdenciario publico brasileiro é
muito generoso nos beneficios pois foi concebido em época em que a populacgéo era jovem e a
expectativa de vida era baixa. Atualmente este sistema gera sérios problemas de iniquidade e
grande potencial de insolvéncia. Assim, beneficios como os pagos as “filhas maiores”
possuem efeito devastador nas contas previdenciarias e precisam ser auditados e retirados da
folha caso ndo sejam mantidas as condi¢des necessarias para continuidade do pagamento.

A auditoria consistiu em convocar 31.626 (trinta e uma mil, seiscentas e vinte e seis)
“filhas maiores”, através de envio de telegrama com aviso de recebimento, para apresentar 0s
documentos necessarios e preencher um termo de responsabilidade onde declaravam se
possuiam filhos (quantos e o nome dos pais) e se vivem ou viveram em relacdo de matrimdnio
ou unido estavel desde a data da habilitacdo a pensdo;

Cabe ressaltar que a auditoria foi realizada em 04 (quatro) etapas, a saber:

12 etapa - Convocacao das pensionistas para assinatura do termo de responsabilidade.

2% etapa — Suspensdo das pensionistas que ndo compareceram & convocagao.

3% etapa — Convocacéo das pensionistas que declararam ter vivido em matriménio ou
unido estavel para apresentar defesa ou recurso.

42 etapa — Suspensdo das pensionistas que tiveram a defesa / recurso indeferidos.
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Salienta-se que todas as convocagdes foram realizadas por meio de telegrama com
aviso de recebimento e, em caso de ndo comparecimento, a convocagdo foi publicada em
diario oficial. Quanto as defesas, estas eram analisadas pelo Diretor de Seguridade e, caso
indeferidas, poderia ser impetrado recurso a ser analisado pelo Presidente da autarquia.

A auditoria de beneficio das filhas maiores foi realizada por processo fisico, ou seja,
em meio papel, pois na época o processo digital ainda ndo era utilizado no Fundo. Por este
motivo, houve maior lentiddo para ser concretizado e os primeiros resultados s6 apareceram
apos 08 (oito) meses apos o inicio das convocacoes.

Os principais obstaculos desse processo foram a falta de experiéncia em trabalhar com
esse tipo de andlise, a dificuldade de se trabalhar e controlar mais de 31.000 termos de
responsabilidade em meio papel, a dificuldade de se movimentar mais de 31.000 processos
para instrucdo e as falhas humanas no armazenamento e digitacdo das informacgbes dos
documentos. Foi necessario muito foco, determinagdo e treinamento de equipe para finalizar
adequadamente este processo, pois todos 0s procedimentos precisavam estar bem executados

para evitar complicacGes na esfera judicial.

4.3.1 Mapeamento do Processo de Auditoria de Beneficios — A/IS

Conforme informado anteriormente, o processo de auditoria de beneficios foi criado a
partir do resultado de um trabalho de BPM que vislumbrou a necessidade de criar um
processo que verificasse a regularidade da percepcéo dos beneficios.

Portanto, ndo foi possivel mapear a “fase atual — AS/IS” do processo de auditorias,
uma vez que este era inexistente.

Dessa forma, foi mapeado o “TO/BE” desse processo, demonstrando a maneira como

ele foi implementado, de acordo com as etapas anteriormente descritas.

4.3.2 Mapeamento do Processo de Auditoria de Beneficios — TO/BE

A modelagem abaixo representa o fluxo do processo de auditoria de beneficios das
filhas maiores realizado em meio fisico. Apds esta experiéncia o processo foi aperfeicoado e
as auditorias das demais qualidades de pensionistas (legatarios, vilvas...) ja sdo realizadas por

meio do processo digital.
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5. RESULTADO DAS PESQUISAS

A partir da modelagem da fase inicial (AS/IS) e da fase final (TO/BE) dos processos
selecionados, foi feita uma analise das principais consequéncias ocorridas em funcdo do BPM
realizado.

Para se identificar as principais necessidades de modificacdo de cada processo, foi
elaborado um diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou
diagrama espinha de peixe, que tem como objetivo identificar as causas relacionadas com o
problema e agrupa-las por afinidade por meio de uma representacdo grafica (ISHIKAWA,
1982).

Os resultados da gestdo de processos foram obtidos por meio de exame da folha de
pagamento do Rioprevidéncia, bem como de demais dados estatisticos internos. Para facilitar
o entendimento do resultado da pesquisa de consequencia de cada processo, as informacoes
serdo apresentadas de forma segmentada por processo.

5.1 Processo de Habilitacdo a Pensdo

Apos analise da modelagem AS/IS do processo de habilitacdo a pensdo, constatou-se
que o principal problema deste processo era a quantidade de inconsisténcias no pagamento
das pensoes.

Por inconsisténcias, entende-se qualquer irregularidade no processo, tais como,
numeracdo incorreta de folhas; inclusdo de parcelas estranhas a base de célculo da pensdo ou
remocdo das que deveriam compor; analise equivocada das provas apresentadas pelo
requerente acarretando concessdo de beneficio indevido ou indeferimento incorreto; aplicacéo
do teto constitucional impréprio para o caso; auséncia de assinatura ou autenticacdo de
documentos, entre outros.

O diagrama de Ishikawa permitiu a identificacdo das principais causas de elevacdo do

percentual de inconsisténcia de pagamento, conforme se verifica:
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Essas inconsisténcias interferem diretamente na conformidade de pagamento do
beneficio, ainda que ndo haja erro de calculos. Isto porque um dos principais focos do setor de
atendimento é padronizar as informacOes e prestar servigos com eficiéncia e eficacia, o que é
extremamente impactado pela existéncia de inconsisténcias.

A partir do diagrama de causa e efeito, verificou-se que parte dessas inconsisténcias
seria reduzidas com a automatizacao de algumas atividades e que tornar digital a concessao da
pensdo significaria o fim da dependéncia do processo fisico para dar continuidade ao
requerimento dos diversos beneficiarios de um servidor falecido.

A anélise de inconsisténcias do processo fisico, modelo AS/IS, demonstrou que em

dezembro de 2013, cerca de 90% dos processos examinados estavam inconsistentes.

Consistentes| Inconsistentes| Qtd Processos
14 120 134

= Consistentes ® [nconsistentes

Fonte: Relatério de Inconsisténcias GBE - Rioprevidéncia. Dezembro/ 2013

Figura 35 Percentual de Inconsisténcias

Em dezembro de 2013 deu-se inicio ao processo de concessdo digital da pensdo de
forma gradativa. Nos primeiros cinco meses o0 processo digital era realizado apenas na
Agéncia Centro do Rioprevidéncia e, apesar da quantidade reduzida de processos digitais em
relacdo ao processo fisico, ja foi possivel perceber a consequéncia da gestao de processos para

este servigo.
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Figura 36 Comparac&o Inconsisténcias

Ao longo do ano de 2014, as demais agéncias foram inseridas no processo digital e
comecaram a conceder pensao por este meio, o que colaborou com a reducéo do percentual de
inconsisténcia.

No decorrer dos meses, novos obstaculos foram surgindo, tais como troca do sistema
de pagamento da folha dos pensionistas, alteracdo na legislacdo e mudanca de procedimentos,
ocasionando uma reanalise do processo e ajuste dos pontos necessarios.

Tal fato se deu com base no método PDCA (do inglés Plan, Do, Check, Act), que
pressupde a analise continua dos processos da organizacgdo, incluindo etapas de verificacdo
das alteracfes implementadas, a fim de alcancar a melhoria continua (DEMING, 1982).

Deste modo, foi possivel trabalhar na reducdo das inconsisténcias sempre que algum

fato novo elevava o percentual.
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Figura 37 Redugdo das Inconsisténcias

Como resultado, o percentual de inconsisténcia caiu de 90% em dezembro de 2013,
para 12% em setembro de 2015, praticamente invertendo a curva de andlise, e demonstrando
o efeito de menos 86% de inconsisténcias.

Em outras palavras, significa que as pensbes estdo sendo pagas com os valores
corretos, com a base de pensdo consistente e para os beneficiarios que realmente possuem o

direito legal de receber o beneficio.

5.2 Processo de Revisdo de Penséo

Com relacdo ao processo de Revisdo de Pensdo, a principal lacuna identificada foi o
alto indice de agdes judiciais visando reajuste do beneficio, portanto o objetivo principal era
reduzir a quantidade de ag@es judiciais que visassem o reajuste da pensdo previdenciéria.

O diagrama de Ishikawa desse processo identifica as principais causas do percentual

elevado de a¢des judiciais solicitando reviséo de penséo.
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Antes das modificacdes efetuadas em funcdo do BPM, as revisdes eram realizadas por
um grupo restrito de servidores e em quantidade insuficiente para atender a demanda. Apos a
remodelagem do processo, a consecucdo das revisdes foi descentralizada para as agéncias de
atendimento do Rioprevidéncia e puderam ser realizadas com mais celeridade.

Em 2010, o Rioprevidéncia recebeu 1.675 (mil, seiscentos e setenta e cinco) novas
acOes judiciais solicitando a revisdo da pensdo previdenciaria. Nesta época, as revisdes ainda
eram centralizadas e realizadas apenas por um pequeno grupo do setor de beneficios.

O processo de descentralizacdo esbarrou em problemas como resisténcia de alguns
servidores que ndo desejavam assumir a responsabilidade pela modificacdo do valor da
pensdo, rotatividade de servidores, demandando novos treinamentos para servidores recém-
chegados e auséncia de sistema integrado para revisdes, pois na época utilizava-se um sistema
em Access para calcular o beneficio.

Em setembro de 2011, ap6s treinamento e preparo das agéncias, a revisdo de penséo
foi descentralizada para o atendimento e, ja neste ano, foi possivel perceber a reducdo da
demanda judicial.

Somente em 2014 foi iniciada a execucdo das revisdes utilizando-se a consulta dos
processos digitalizados, ja sendo possivel vislumbrar seus efeitos.

Conforme se verifica no gréafico abaixo, a partir de 2011 a quantidade de acdes
judiciais solicitando revisdo de pensao despencou drasticamente, chegando ao volume de 311

pedidos judiciais de revisdo de pensdo em 2014.

Quantidade de Revisoes Judiciais

1800 - 1675

1600 -
1400 -
1200 - 1054

1000 -

704
800 +

600 - 404
400 -
200 -

311

2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Apresentacéo Diretoria Juridica 2013 e 2015

Figura 39 Revisdes Judiciais
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Sendo assim, percebe-se que houve um decréscimo da demanda judicial de revisao de
pensdo de aproximadamente 80% desde o inicio do BPM, o que significa que o
Rioprevidéncia gastou menos recursos movimentando a maquina judiciaria, aléem de cumprir
0s mandamentos legais e agir de acordo com as normas da conformidade.

Além disso, este processo nao foi automatizado e ndo dependeu de cria¢do de sistemas
para ser otimizado, o que demonstra que para obter bons resultados em BPM independe de

automatizacao dos processos.

5.3 Processo de Auditoria de Beneficio

No que tange ao processo de auditoria, este foi o Unico dos processos selecionados que
ndo passou por uma fase de modelagem do estado inicial. Isto porque, antes do BPM, este
processo sequer existia no Rioprevidéncia.

A necessidade de se construir um processo desse porte foi identificada a partir da
analise dos beneficios constantes da folha de pagamento e ap0s a constatacdo de que algumas
qualidades de pensionistas deveriam manter determinadas condicdes legais para
permanecerem como beneficiarias.

Sendo assim, o principal objetivo deste processo € identificar os casos irregulares e
efetuar os pagamentos para aqueles que efetivamente possuem direito ao beneficio
previdenciario.

O primeiro grupo selecionado foi o das pensionistas “filhas maiores”, ou seja, que
precisam manter a condicdo de solteiras para continuarem fazendo jus a pensao.

Os resultados dessa auditoria foram demonstrados de acordo com as etapas descritas
no Capitulo 4.3.

12 etapa - Convocacao das pensionistas para assinatura do termo de responsabilidade.

e Foram convocadas 31.626 (trinta e uma mil, seiscentas e vinte e seis) filhas

maiores, 0 correspondente a 33% do total de pensionistas pagas pelo Fundo.

Quantidade Total de Pensionistas Pagas pelo Rioprevidéncia 96.624

Quantidade de Pensionistas Filhas Maiores 31.626

Percentual de Filhas Maiores com relagao ao Total de
Pensionistas
Figura 40 Pensionistas Rioprevidéncia

33%




67

2% etapa — Suspensdo das pensionistas que ndo compareceram a convocagao.

A etapa seguinte resultou na suspensdo de 7.579 (sete mil quinhentas e setenta e nove)
pensionistas, gerando uma economia inicial de R$ 7.021.861,97 (sete milhdes, vinte e um mil,
oitocentos e sessenta e um reais e noventa e sete centavos) mensais.

A medida que essas pensionistas compareciam e realizavam o recadastramento, o
beneficio das mesmas era reativado, motivo pelo qual esta economia nédo era definitiva.

3% etapa — Convocacdo das pensionistas que declararam ter vivido em matrimdnio ou
unido estavel para apresentar defesa ou recurso.

Em etapa posterior, foram convocadas as pensionistas que declararam ter vivido em
relacdo de matrim6nio ou unido estavel ap6s a habilitacdo como filha maior, para que
apresentassem defesa.

Apos analise da defesa, e caso esta fosse indeferida, as pensionistas eram convocadas
para tomar ciéncia da decisdo e impetrar recurso, caso desejassem.

42 etapa - Suspensdo das pensionistas que tiveram a defesa / recurso indeferidos.

Apds o fim da analise do recurso, e em caso de manutencdo do indeferimento, estas
pensionistas foram suspensas da folha de pagamento, resultando numa economia de R$.
2.416.590,00 (dois milhdes, quatrocentos e dezesseis mil, quinhentos e noventa reais).

Os quadros abaixo resumem as etapas anteriores e exibem a situacdo do

Rioprevidéncia em abril de 2014.
Motivo Afastamento Quantidade Valor Mensal
Nao comparecimento 1727 RS 1.764.586,00

Unido estavel ou casamento 3381 RS 2.416.590,00
Falecimento 646 RS 675.275,00

Total 5754 RS 4.856.451,00

Fonte: Apresentacdo GAT de abril 2014

Figura 41 Suspensdes Realizadas
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Quantidade de Pensionistas Filhas Maiores

existentes antes da Auditoria 31.626
Quantidade de Pensionistas Filhas Maiores s 754
Suspensas

Percentual de Pensionistas Suspensas 18%

Valor Mensal Pago as pensionistas Filhas

) o RS 49.615.344,64
Maiores antes da Auditoria

Valor Mensal economizado com a suspensdo RS 4.856.451,00

Percentual economizado 10%

Fonte: Relatorio de Governanga 2012 e 2014.

Figura 42 Comparagdo de Cenarios

Conforme se verifica, a gestdo de processos permitiu a identificacdo da necessidade de
se criar um processo que auditasse os beneficios pagos pelo Rioprevidéncia e, apos
implementacdo desse processo, obteve-se uma economia de R$ 4.856.451,00 (quatro milhdes,
oitocentos e cingquenta e seis mil, quatrocentos e cinquenta e um reais) mensais, ou seja, 10%

do valor pago a esse grupo de pensionistas antes do BPM.

6. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta a resposta a pergunta formulada: “quais sdo as
consequéncias do BPM nos processos de pensdo por morte do Rioprevidéncia?”’, bem como
exibe o resultado dos demais objetivos deste estudo.

Considerando os trés processos de trabalho estudados, foram levantadas suas
caracteristicas, identificadas as lacunas, e recolhidos os resultados obtidos com as mudancas
realizadas pelo BPM.

No que tange aos objetivos intermediarios, o capitulo 4 se prestou a caracterizar oS
processos e apresentar a modelagem do estado inicial e estado final de cada um deles,
atingindo os seguintes objetivos:

« Modelar o estado inicial (AS/IS) dos processos selecionados, conforme Figuras

18, 19, 20 e 24.

« Modelar o estado atual (TO/BE) dos processos selecionados, conforme

Figuras, 21 a 23 e 25 a 33.
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O capitulo 5, a partir de informagfes colocadas no capitulo 4, identificou as lacunas
dos processos na sua fase inicial e apresentou os resultados da fase atual, demonstrando que
houveram muitas modificacbes que sé puderam ser implementadas em funcdo do BPM. Para
facilitar a visualizacdo das causas dos principais problemas de cada processo, foi elaborado
um diagrama de Ishikawa que auxilia a identificacdo das lacunas e da causa-raiz do problema
e colabora na tomada de deciséo.

Dessa forma, o terceiro objetivo intermediario foi igualmente atingido, qual seja:

- Identificar as lacunas existentes nos processos no mapeamento inicial que
provocaram as modificagdes trazidas pelo BPM.

Quanto a pergunta de pesquisa: “quais sdo as consequéncias do BPM nos processos de
pensdo por morte do Rioprevidéncia?”, cabe ressaltar que houve uma otimizacdo dos
processos e seus efeitos podem ser verificados por meio de informagdes quantificaveis.

O quadro abaixo resume as consequéncias identificadas em cada processo estudado.

PROCESSOS

ANALISADOS IMPACTO CONSEQUENCIA

Pensdes pagas corretamente.

Reducio de Nao ha desperdicio de dinheiro.

Pensodes pagas as pessoas que realmente
devem receber.

Base de pensao confiavel, composta pelas

parcelas corretas.

Processo de

s~ - inconsisténcias em 86%
Habilitagao a Pensao

desde o inicio do processo.

Beneficios com valores reajustados em

. a 0,
Decréscimo de 80% no conformidade com a legislacao.

PrOCGSSO de ReViSéo numero de demandas

de Pensao judiciais de revisao de Economia de recursos, pois reduziu a
penséo. movimentacao do judiciario e da area juridica
do Fundo.

Economia de 10% em

Processo de Auditoria el G velar REFRECR TR CRFEEENEND 6
. o pensionistas que ndo possuem mais direito a
de Beneflclos lnlclalmented!:ago ao grupo perceber o beneficio.
auaitaao.

Figura 43 Resumo Consequéncia

Conforme se verifica, os resultados do BPM foram positivos para o Rioprevidéncia,
pois resultaram em economia e conformidade.

Quanto ao processo de habilitacdo, a principal consequeéncia se verifica na reducdo de
erros de implantacdo (calculos, anélise de provas, beneficiarios), que além de gerar maior
conformidade ao processo, também gera economia ao Fundo, pois tem-se a certeza de o

pagamento esta sendo efetuado da forma adequada, sem desperdicio de dinheiro publico.
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Ja em relacdo ao processo de revisdo, a principal consequéncia foi verificada na
reducdo de acOes judiciais. Nao obstante, vale ressaltar que, por vezes, a conformidade deste
processo gera aumento no valor dos beneficios e, consequentemente, na folha de pensdo, ja
que os reajustes da paridade sdo efetivamente realizados. Entretanto, economiza-se com as
acOes judiciais que deixam de ser propostas e com o pessoal necessario para trabalhar na area
juridica da autarquia. Além disso, verifica-se o cumprimento adequado da legislagdo em
vigor.

Por fim, o processo de auditoria revelou uma economia em 10% do valor inicialmente
pago ao grupo auditado, o que corresponde a quase 65 milhdes (sessenta e cinco milhdes) de
reais por ano, além de retirar da folha de pagamento, pensionistas que j& ndo preenchiam os
requisitos legais.

Ressalta-se, ainda que os processos analisados tiveram diferentes caracteristicas com
relacdo as ferramentas utilizadas para implementacdo, pois enquanto a habilitacdo utilizou o
processo digital (ferramenta tecnolégica) como meio para otimizar o processo e reduzir as
falhas, os demais processos analisados apresentaram resultados positivos com simples
alteracdes no fluxo, ndo sendo necessario grandes interferéncias da area de Tecnologia da
Informagéo — TI.

Tal fato é importante porque atualmente existe uma variedade de ferramentas de TI
disponiveis no mercado que nao trazem retorno significativo para o negdcio, pois nao foram
construidas de acordo com a necessidade daquela organizacdo e ndo conseguem se adaptar
aos diversos intervenientes de determinado processo (GONCALVES, 2000a).

No que tange a auditoria de beneficios das “filhas maiores”, este foi integralmente
realizado com a utilizacdo de papel para materializar o processo e atingiu um excelente
resultado na reducdo do passivo previdenciario. Ndo obstante, atualmente os processos de
auditorias sdo executados por meio do processo digital para maior celeridade do mesmo.

Assim, o estudo demonstrou que as ferramentas tecnoldgicas podem auxiliar o BPM
na otimizacdo dos processos quando esses sdo bem selecionados. Porém, ndo séo
imprescindiveis para o alcance de resultados positivos.

As experiéncias relatadas contribuiram para o aprendizado, crescimento e
amadurecimento tanto do corpo de gestores como dos demais servidores envolvidos no
processo, além de prepararem todo Rioprevidéncia para os desafios futuros.

Portanto, percebe-se que a implantacdo de conceitos e praticas de BPM a rotina das

organizacOes do setor publico é capaz de gerar resultados relevantes para a Administracéo
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Publica. Sendo assim, sugerem-se novos estudos das consequéncias do BPM nos demais
regimes proprios de previdéncia estaduais para que seja possivel comparar com o caso do Rio

de Janeiro.
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