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RESUMO

O objetivo geral dessa dissertacdo foi propor um fluxo de valor futuro, que possa
atender de forma mais eficaz, os processos de aposentadorias que tramitam no
Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Rondénia (IPERON),
visando a correcao de possiveis irregularidades nos processos que originaram 0s
respectivos beneficios. A metodologia adotada foi baseada em estudo de caso,
pesquisa bibliografica sobre gestdo previdenciaria e mapeamento do fluxo de valor
(VSM), além das legislacdes brasileiras vigentes sobre o tema de gestdo dos regimes
de previdéncia e aposentadoria. Foi realizada ainda uma pesquisa de campo que
contemplou coleta documental e aplicacdo de questionario. Participaram da pesquisa de
campo 20 (vinte) servidores lotados no IPERON, e que ocupam cargos de diretorias,
geréncias e chefias de equipe. A pesquisa documental foi realizada em 62 (sessenta e
dois) processos de aposentadorias voluntarias por idade e tempo de contribuicdo do
ano de 2018, demandadas pelos servidores da Secretaria de Estado da Educacéao
(SEDUC). Como resultados destaca-se que, a ferramenta do VSM mostrou os pontos
criticos que devem receber melhorias para que possa permitir aos servidores celeridade
na conducado dos processos, e que estejam em conformidade com a missdo e visao
da entidade para priorizar resultados qualitativos. Dentre os principais resultados esta
a constatacao de alguns gargalos a saber: na Geréncia de Cadastro (GECAD) ha uma
demora na tramitacdo de processos, em média de 27 dias; na Procuradoria Geral
(PROGER) ¢ de 45 dias; e na equipe de controle interno € de 99 dias. Ao final da
pesquisa pdde-se demonstrar o estado atual, e propor um estado futuro desejavel,
levando-se a inferéncia de que, o mapeamento do fluxo de valor atual e futuro em
forma de proposta, permitiu a identificacdo de melhores praticas para que possam
ser realizados 0s ajustes necessarios e alcancar a eficacia no tramite dos processos
de aposentadoria conduzidos pelo IPERON. O atual processo na concessao da
aposentadoria conduzido pelo IPERON, é moroso, pouco eficaz e precisa ser
melhorado. O tempo gasto, a partir da solicitacdo do servidor até a publicacao do ato
concessorio, pode ser otimizado com a aplicacao do VSM, tornando o tramite mais
agil e enxuto.

Palavras-chave: Aposentadoria. Fluxo de valor. Gestdao Previdenciaria.
Mapeamento. Processo.



ABSTRACT

The general objective of this dissertation was to propose a future value stream, which
can more effectively meet the retirement processes that are being processed at the
Institute of Social Security of Public Employees of the State of Rondénia (IPERON),
aiming to correct possible irregularities in the processes, which gave rise to the
respective benefits. The methodology adopted was based on a case study,
bibliographic research on pension management and Value Stream Mapping (VSM),
in addition to the current Brazilian legislation on the subject of management of
pension and retirement systems. A field research was also carried out, which
included documentary collection and the application of a questionnaire. Twenty (20)
servers participated in the field survey, allocated to IPERON, and occupying
positions of directors, managers and team leaders. The documentary research was
carried out in 62 (sixty-two) voluntary retirement processes by age and contribution
time in 2018, demanded by the employees of the State Department of Education
(SEDUC). As a result, it is highlighted that the VSM tool showed the critical points
that should receive improvements so that it can allow the servers to speed up the
processes, and that they are in accordance with the entity's mission and vision to
prioritize qualitative results. Among the main results is the finding of some
bottlenecks to know: in the Cadastro Management (GECAD) there is a delay in the
processing of cases, an average of 27 days; at the Attorney General's Office
(PROGER) is 45 days; and the internal control team is 99 days. At the end of the
research it was possible to demonstrate the current state, and to propose a desirable
future state, leading to the inference that, the mapping of the current and future value
stream in the form of a proposal, allowed the identification of best practices so that
they can the necessary adjustments can be made and the effectiveness of the
retirement processes conducted by IPERON is effected. The current retirement
granting process conducted by IPERON is slow, ineffective and needs to be
improved. The time spent, from the server's request to the publication of the
concession, can be optimized with the application of VSM, making the process more
agile and leaner.

Keywords: Retirement. Value stream. Social Security Management. Mapping.
Process.
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1 INTRODUCAO

A gestdo previdenciaria constitui-se no objeto de estudo desta dissertagao,
cuja delimitacdo apresenta um estudo de caso, com proposta de aplicacdo da
ferramenta Value Stream Mapping (VSM), ou, traduzido para a lingua portuguesa,
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) no Instituto de Previdéncia dos Servidores
Publicos do Estado de Rondbnia (IPERON), localizado em Porto Velho, Rondbnia,
Brasil. Nessa dissertacao, a sigla VSM da expressao em inglés, é que sera utilizada.

O estudo ainda apresenta um levantamento do tramite dos processos de
aposentadoria voluntaria por idade e tempo de contribuicdo, advindos da Secretaria
de Estado da Educacao (SEDUC), que detém o maior quantitativo de solicitagdes.

A especificidade intrinseca ao funcionalismo publico almeja prestar servicos
que possam atender aos anseios da sociedade como um todo, dentre os quais
pode-se destacar um atendimento célere e de qualidade. Criar um ambiente
favoravel a gestdo em todos os seus aspectos, principalmente na previdenciaria,
com certeza perpassa pela utilizacdo de uma ferramenta que permite trazer uma
proposta confidvel, como é o caso do VSM, que trata de forma especifica de realizar
o mapeamento do fluxo de informacbes através de processos, com objetivo de
obtencéao de informacdes esclarecendo qual o tempo gasto em sua execucao.

Nesse contexto, faz-se necessario primeiramente, fazer referéncia ao
conceito de organizacédo que, sob o ponto de vista material, pode ser definida como
“um conjunto de individuos orientados objetivando certos propositos que por meio de
estruturas especialmente concebidas, buscam atingir os objetivos que determinaram
sua associacao” (SANCHES, 2013, p. 242).

A partir dessas consideracées conceituais preliminares pode-se destacar
ainda que, as organizacées podem ser consideradas como uma combinagdo de
esforcos individuais, que tem por finalidade realizar propositos coletivos, tornando-se
possivel perseguir e alcancgar objetivos, que seriam inatingiveis para uma pessoa.

Desta forma, pode-se ainda ressaltar que, uma organizacado se constitui por
agregar determinado numero de pessoas, recursos financeiros e tecnologia, que
permitem elaborar informacdées com fidedignidade, portanto, essenciais para o
auxilio do gestor em sua tomada de deciséao.

Com base nessas observacoes iniciais, afirma-se que, a articulagdo bem
estruturada do sistema permite um transito processual com agilidade, efetividade e
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eficiéncia. Assim, além da necessidade do gestor possuir um ambiente favoravel,
deve também ter confiabilidade em suas informagdes, que lhe permitam prestar
contas de todos seus atos, conforme prescreve o paragrafo Unico do art. 70 da
Constituicao da Republica Federativa do Brasil (CRFB) de 1998, bem como atender
aos principios do controle interno.

O referido artigo determina que, prestara contas qualquer pessoa fisica ou
juridica, publica ou privada, “que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em
nome desta, assuma obrigacdes de natureza pecuniaria” (BRASIL, 1988, p. 56).

O desconhecimento do objetivo da previdéncia social pela sociedade, e, as
vezes, até pelos governos, certamente tem sido o maior obstaculo para ser
reconhecida como politica publica estratégica. Previdéncia é seguro social, para
quem contribui, e serve, fundamentalmente, para substituir a renda do segurado,
quando ele perde a capacidade de trabalho (SILVESTRE, 2017).

Neste contexto, gerir bem os recursos é pressuposto essencial para que se
possa atingir a exceléncia. Sendo assim, a concessao dos beneficios previdenciarios
para os servidores publicos do Estado de Rondbnia, tem como pressuposto
fortalecer vinculos estruturais e legais, trazendo credibilidade junto a sociedade.
Neste sentido, a concessao do beneficio de aposentadoria € pressuposto essencial
para permitir ao servidor publico aposentado do Estado de Rondénia, maior

proximidade com a familia também.

1.1 Problema e hipétese

Recentemente, o governo teve que cumprir prioritariamente sua plataforma
principal referente a aprovacao a reforma previdenciaria, resultado da Proposta de
Emenda a Constituicdo (PEC) 06/2019, conhecida popularmente como Reforma da
Previdéncia Social, transformada na Emenda Constitucional (EC) 103/2019,
promulgada em 12 de novembro de 2019.

Esse fato desencadeou no Brasil uma corrida “frenética” para atender todos
os pedidos de aposentadorias, tanto no Regime Geral de Previdéncia Social
(RGPS), como no Regime Préprio de Previdéncia Social (RPPS), motivando também
o servidor publico, que nao poderia ser indiferente a realidade entre aos que ja
possui idade suficiente, tempo de contribuicdo e servigcos e invalidez.
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Desse modo, constatou-se que o préprio governo nado oferece uma
infraestrutura fisica suficiente para atender uma demanda que a cada dia se
avoluma, proporcionando desconforto aos interessados no servico de
aposentadacdo, apds a execucao de suas atividades por um determinado periodo, e
que requerem com base no sistema legal, a recompensa, apds anos de dedicacao
com sua aposentadoria. Quanto mais tempo demorar esse tramite, pior a situacéo
do cidadao, podendo inclusive ser acometido de infortunios.

A situacao problematica que deu origem a pesquisa foi a constatacao diaria
de diversos questionamentos dos servidores publicos das mais diversas secretarias
do Governo do Estado de Rondénia, no que se refere a demora na concessao da
aposentadoria, 0 que apresentou a possibilidade de se avaliar o tempo gasto, a
partir da solicitacdo do servidor até a publicacdo do ato concessorio.

Face ao exposto o presente trabalho buscou responder ao seguinte
questionamento: Até que ponto o atual processo de aposetandoria do IPERON se
mostra eficaz com o servidor que dele demanda, e de que forma poderia ser
melhorado?

A hip6tese que norteou a pesquisa partiu da premissa de que, o atual
processo ha concessao da aposentadoria conduzido pelo IPERON, é moroso, pouco
eficaz com o servidor que dele demanda, e precisa ser melhorado. O tempo gasto,
a partir da solicitacdo do servidor até a publicacdo do ato concessério, poderia ser
otimizado com a aplicacao da ferramenta do Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM),

tornando o tramite mais agil e mais enxuto.

1.2 Justificativa

O tema proposto acerca da gestdo previdenciaria, com enfoque na
aposentadoria, justifica-se por sua relevancia inquestionavel, diante da importancia
que os regimes previdenciarios assumem no contexto social, de modo particular,
quando se leva em consideracdo que, esses regimes sao responsaveis pelo
pagamento de beneficios previdenciarios a mihares de segurados.

A aposentadoria representa uma das mais dificeis mudangas na vida do
trabalhador. Neste contexto, faz-se necessario profundas reflexbes e preparagéao
para sua insercao nesta nova fase da vida, pois, podera implicar em situacdes que

podera trazer alguns infortinios ao segurado, em particular, no caso dessa
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pesquisa, ao servidor publico do Estado de Rondénia.

O processo de aposentadoria contempla as seguintes etapas: formalizagao,
tramitacdo processual, posicionamento legal, regularidade dos procedimentos e ato
publicado, em atendimento ao art. 37 da CRFB, no que tange ao principio da
publicidade. A administracdo publica direta e indireta, de qualquer dos poderes
(Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios) obedecera ainda aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

Diante do atual cenario de incertezas e insolvéncia do governo, em que
estabeleceu uma corrida para a aposentadoria, este estudo traz como proposta um
novo modelo de gestdo de processo, buscando equalizar a questdo previdenciaria
no Estado de Rondénia, utilizando como ferramenta o0 mapeamento de fluxo de valor
(VSM), para auxiliar na concessao de aposentadorias.

Essa ferramenta permitird demonstrar em quanto tempo o servidor publico do
Estado de Rondénia tera que aposentar-se, apds dar entrada da sua documentacao
junto ao Instituto de Previdéncia dos Servidores Pubicos do Estado de Rondénia
(IPERON), mapeando o atual processo de aposentadoria, mostrando os principais
gargalos, e propondo melhorias de modo que torne o servico mais célere e eficaz.

A relevancia da discussdo do tema justifica-se ainda pelo fato de que, em
qualquer esfera, a administracao, inclusive na administracao de producéo, tem como
objetivo maior analisar as mudancgas que ocorrem no interior das organizagdes, para
que a sociedade possa entender a nova realidade existente, e para que os gestores
possam administrar melhor essas organizagdes.

Nesse contexto, verificar até que ponto o atual processo de aposetandoria do
IPERON se mostra eficaz com o servidor que dele demanda, e de que forma poderia
ser melhorado, a fim de definir solugdes possiveis para minimizar o problema, de
forma que os objetivos do Instituto sejam atingidos de forma mais célere, assume a
importancia necessaria para ser discutida em meios académicos e sociais.

A relevancia pratica esta diretamente relacionada ao IPERON, e pode ser
traduzida no fornecimento aos servidores que procuram o Instituto para seus
processos de aposentadoria, de mais eficacia nos servicos que Ihe sdo prestados.
Ao mesmo tempo, a pesquisa proporcionou uma contribuicdo aos servidores lotados
no IPERON, pois eles passaram a ter, de forma mais clara e simplificada o
funcionamento do processo, do qual fazem parte e executam, adquirindo também
mais conhecimentos sobre o processo estudado.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Mapear um fluxo de valor futuro que possa atender de forma mais eficaz os
processos de aposentadorias que tramitam no IPERON, visando a correcdo de

possiveis irregularidades nos processos que originaram os respectivos beneficios.

1.3.2 Objetivos Especificos

Efetuar um levantamento dos processos de formalizacdo das aposentadorias
voluntarias por idade e tempo de contribuicao, oriundos da Secretaria de Estado da
Educacéao (SEDUC);

Identificar os possiveis entraves ou gargalos presentes nos processos de
aposentadorias que tramitam no IPERON, a partir de diferentes percepcdes das
diretorias, geréncias e chefias de equipe;

Mapear o estado atual dos processos de formalizacdo das aposentadorias do
IPERON, e propor um estado futuro desejavel, contemplando uma analise baseada
no Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) e comunicar os resultados deste trabalho.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esté estruturada em cinco capitulos dispostos em uma
sequéncia légica dando prioridade ao entendimento do tema abordado.

No primeiro capitulo destinado a introducdo, é apresentada uma breve
contextualizacdo do tema, seguida do problema da pesquisa e sua respectiva
hipoétese, da justificativa, dos objetivos, e uma descri¢cdo da estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo apresenta o referencial teérico que norteia toda a
pesquisa, alicercando o escopo definido que engloba um breve histérico sobre a
previdéncia social, uma caracterizacdo sobre o0s regimes de previdéncia e a
aposentadoria, além da abordagem sobre a gestdo previdenciaria, destacando a
importancia do controle interno. Na abordagem previdenciaria dentre outros, autores
como Akashi (2005), Souza (2005), Sanches (2013), Simdes (2014), Castro e
Lazzari (2014), Amado (2015), Kertzman (2015), Lacaz (2016), Silvestre (2017),
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Gomes (2019) e a legislacdo como a CRFB (BRASIL, 1988) e BRASILPREV (2017),
se destacam. Ja na abordagem sobre o controle interno e eficacia, além da
legislacao pertinente, recorreu-se aos ensimamentos de autores como: Silva (2002),
Almeida (2003), Attie (2007), Jung (2007), Botelho (2009), Sanches (2013), Meirelles
(2015), Crepaldi (2016), dentre outros.

Posteriormente, apresentam-se o0s conceitos e aplicagbes do Lean
Manufacturing e Lean Office, para finalizar o capitulo com o Mapeamento de Fluxo
de Valor (VSM), apresentando as definicdes necesséarias para o entendimento do
tema proposto. Foram utilizadas, desta forma, como referencial te6rico os seguintes
autores: Turati (2007), Tapping e Shuker (2010), Werkema (2012), Rother e Shook
(2012), Martins e Laugeni (2013), Pacheco (2014), Rodrigues (2014), Rocha e
Walter (2015), dentre outros.

O terceiro capitulo discorre sobre a metodologia adotada na construgdo da
dissertacado. Inicialmente, fez-se uma breve apresentacao do local da pesquisa, que
€ o IPERON. Em seguida destacam-se os seguintes elementos: caracteristicas da
pesquisa enfocando a natureza, as finalidades e os meios de investigacao,
destacando ainda os procedimentos metodoldgicos da pesquisa no que se refere a
coleta de dados e sistematizacdo das etapas da pesquisa e analise, e, para
finalizar, os aspectos éticos e legais da pesquisa.

O quarto capitulo, parte central da dissertacao, foi reservado a apresentacao
e andlise dos resultados coletados em questionario aplicado as diretorias, geréncias
e chefias de equipe do IPERON, além da pesquisa documental.

Nesse capitulo, ainda esta a aplicagdo do VSM, apresentando o estado atual,
por meio do mapeamento do processo, quanto a tramitagao processual, bem como a
analise dos dados da pesquisa e composicdo do mapeamento do fluxo de valor
estado futuro, evidenciando ainda a proposta de melhoria do processo, por meio do
VSM do estado futuro.

E para finalizar o quarto capitulo, apresentam-se as limitacoes e dificuldades
da pesquisa, bem como seus impactos e relevancia nas esferas académicas,
econdmicas e sociais.

O quinto e ultimo capitulo apresenta a conclusdo, elencando ainda algumas
recomendagdes para trabalhos futuros, seguida dos elementos pos-textuais como as
referéncias das publicagdes utilizadas, e que foram devidamente referenciadas ao

longo da dissertagéo, e os apéndices da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo se apresenta um breve historico sobre a previdéncia social,
uma caracterizacdo sobre os regimes de previdéncia e a aposentadoria, além da
abordagem sobre a gestdo previdenciaria, destacando a importancia do controle
interno. Em seguida, apresentam-se o0s conceitos e aplicacbes do Lean
Manufacturing e Lean Office, para finalizar o capitulo com o mapeamento do fluxo de
valor (VSM).

2.1 Previdéncia Social

Ao rever a literatura sobre a evolucdo da previdéncia no mundo nao seria
possivel furtar-se a perspectiva histérica que, segundo Pereira Junior (2005), em
nivel mundial os registros histéricos da previdéncia no mundo, teve seus primérdios
de sua implantacdo original na Alemanha, aproximadamente em 1880, no governo
de Otto Von Bismarck que elaborou varias legislacées acerca do assunto.

Ainda sob uma perspectiva mundial a marcha evolutiva da Previdéncia Social
situa-se em trés grandes fases: 1) do nascimento da previdéncia social, com o plano
de previdéncia aos acidentes do trabalho, inaugurado por Otto Von Bismarck, em
1880, até o término da | Grande Guerra Mundial; 2) do tratado de Versalhes até o
término da Il Guerra Mundial, em 1945; e, finalmente, 3) o terceiro periodo que se
estende até a atualidade (PEREIRA JUNIOR, 2005).

Como a previdéncia social esta inserida em um contexto macro da seguridade
social, no Brasil as ideias preliminares acerca da seguridade e previdéncia
apareceram pela primeira vez, de forma rudimentar no quadro institucional brasileiro,
no inciso 31 do art. 179 da Constituicdo de 1824 sob o conceito de “socorros
publicos” e sob a perspectiva de matéria securitaria e como deveres do Estado. Em
seguida, apareceu no artigo 75 da Constituicao de 1891 (AMADO, 2015).

No entanto, para a doutrina majoritaria como Simdes (2014) e Amado (2015),
bem como para a legislacdo como a BRASILPREV (2017), a previdéncia social,
oficialmente, nasceu a partir do advento do Decreto-Lei N° 4.682 publicado em 24 de
janeiro de 1923, que se tornou conhecida como “Lei Eloy Chaves”. O texto propunha
“a protecdo dos trabalhadores ferroviarios, mas desde que, obtivessem no minimo

06 (seis) meses de servicos continuos na mesma empresa”, 0 que para época, ja foi
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uma grande evolucdo (BRASILPREV, 2017, p. 2).

Oficialmente no Brasil, a primeira legislacdo sobre previdéncia é conhecida
através da Lei Eloy Chaves. Em seguida, no Quadro 1, é apresentado um cenario
historico evolutivo da Previdéncia Social no Brasil.

Quadro 1 — Evolucéo Histérica da Seguridade Social e Previdéncia Social no Brasil.

Ano Breve Descricao

1824 Sob a perspectiva de matéria securitaria, os deveres do Estado apareceram pela primeira vez, de forma
rudimentar no quadro institucional brasileiro, no inciso 31 do art. 179 da Constituigdo de 1824, sob o conceito
de “socorros publicos”.

1891 A Constituicao de 1891 manteve-o como instituicdo, porém com sua execugao deslocada do dmbito privado
para o da administragdo publica. A Previdéncia Social no Brasil surgiu pela primeira vez no artigo 75 na
Constituicdo de 1891, quando foi garantida aos servidores publicos a aposentadoria por invalidez, mesmo
sem haver contribui¢do por parte dos servidores.

1923 Oficialmente, a Previdéncia Social nasceu a partir do advento do Decreto-lei n® 4.682/1923, que se tornou
conhecida como “Lei Eloy Chaves”, que determinou a criagdo das caixas de aposentadorias e pensdes para
os ferrovidrios, a ser mantidas pelas empresas.

1926 Com o advento da Lei N° 5.109/1926, foi estendido aqueles beneficios da “Lei Eloy Chaves”, aos portuarios e
maritimos.

1928 Posteriormente, com a Lei N® 5.485/1928, também foi estendido aos trabalhadores dos servigos de telégrafos
e radiotelegrafico.

1931 Na sequéncia, anos depois, através do Decreto N°® 20.465/1931, foi estendido os efeitos da Lei Eloy Chaves
aos empregados dos demais servigos publicos concedidos e explorados pelo Poder Publico.

1932 E na sequéncia foi estendido os efeitos da Lei Eloy Chaves aos trabalhadores das empresas de mineragao.

1934 Com o advento da Constituicdo de 1934, esse conceito adquiriu “natureza previdenciaria”, sob a forma de

“seguro social’, no ambito da politica trabalhista do Getulismo, como direito dos trabalhadores, em
reciprocidade com uma contribuicdo mensal destes, assim como dos empresarios e do proprio Estado.
Prevendo o triplice custeio da previdéncia, a Constituicdo da Republica de 1934, previu que o financiamento
se daria mediante recursos do Poder Publico, dos trabalhadores e das empresas.

1937 Basicamente, a Constituicdo de 1937 nao alterou o ordenamento juridico anterior, omitindo-se, parcialmente,
com relacdo a matéria, especialmente na parte do custeio contributivo.
1946 O termo “Previdéncia Social’, somente passou a constar no arcabougo juridico, com o advento da Carta

Magna de 1946, que trouxe em seu artigo 157, esta expressdo. Sob o influxo da social-democracia do pos-
guerra, na Constituicdo de 1946, a instituicdo do seguro social foi retomada com notaveis avangos, de modo
particular, no dmbito da previdéncia social, resultando na conquista da Lei Organica da Previdéncia Social
(LOPS) no ano de 1960.

1960 Em 1960, houve uma grande evolugdo do sistema previdenciario com a promulgacédo da Lei Organica da
Previdéncia Social (LOPS), quando houve a unificagdo dos diversos institutos de previdéncia de diversas
categorias de trabalhadores.

1966 Com o avango da industrializacdo, as garantias trabalhistas ganharam mais atengdo e incentivaram o
surgimento de varios Institutos de Aposentadoria e Pensdes (IAPs), que em 1966 foram unificados em um
Unico 6rgéo, embrido do atual Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), do qual atualmente todo brasileiro
com carteira assinada participa.

1967 A Constituicao de 1967, com a Emenda de 1969, apesar do regime militar ndo divergiu formalmente das duas
constituigdes anteriores. No entanto, na década de 1970, com o processo de internacionalizagdo da
economia brasileira e a intensificagdo do uso da forga de trabalho, transformando o horario extraordinario em
jornada de rotina, bateram-se recordes de acidentes e doengas ocupacionais.

1971 Somente em 1971, através da Lei Complementar N° 11, é que os trabalhadores rurais foram incluidos no
sistema previdenciario, que instituiu o Pro-rural, que era mantido pelo Fundo de Assisténcia ao Trabalhador
Rural (FUNRURAL).

1977 Com o intuito de ter uma melhor administragédo e controle de diversos servicos prestados aos trabalhadores,
0 governo instituiu, em 1977, o Sistema Nacional de Previdéncia e Assisténcia Social (SINPAS), composto
pelos 6rgaos: Instituto de Administragdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social (IAPAS): para cuidar
da arrecadacéo e fiscalizagdo dos recursos; Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social
(INAMPS): para cuidar da saude do trabalhador; Fundagao Nacional do Bem-estar do Menor (FUNABEM):
para cuidar dos jovens; Fundacéo Legido Brasileira de Assisténcia (LBA): para cuidar dos idosos, gestantes e
carentes; e o Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS): que cuidaria dos beneficios previdenciarios.

1988 No titulo sobre a Ordem Social, a Constituicdo de 1988, instituiu o conceito de seguridade social, por meio de
acOes de salde, previdéncia e assisténcia social. O conceito de seguro social manteve-se restrito a
previdéncia social. Nessa parte, foi regulamentada pela Lei N°. 8.212 de 24/07/1991 (Lei Orgéanica da
Seguridade Social), com sucessivas alteragdes. Em 1988, com a promulgacdo da nova Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (CRFB), foi instituido em seu artigo 194, que a Seguridade Social assim esta
disposta: “compreende um conjunto integrado de agdes de iniciativa dos Poderes Publicos e da sociedade,
destinadas a assegurar os direitos relativos a saude, a previdéncia e a assisténcia social’.

1991 Com a nova constituicdo em vigor, vieram as Leis N° 8.212 e N2 8.213 de 1991, que disciplinaram o “Plano
de Custeio e Organizacdo da Seguridade Social’”, e o “Plano de Beneficios da Previdéncia Social’,
respectivamente. Neles sé@o tratados os direitos e obrigagcbes dos trabalhadores referentes a previdéncia
social, em especial as aposentadorias por idade e por tempo de contribuigéo.

Fonte: Simdes (2014, p. 87-88) e BRASILPREV (2017, p. 2).
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De acordo com Sanches (2013, p. 275), a previdéncia social foi instituida com
o propdsito “de prestar assisténcia aos trabalhadores assalariados e suas familias, e
foi gradativamente ampliada para abranger o atendimento médico-hospitalar, os
auxilios especiais, tais como auaxilio funeral e maternidade”, assim como, o
“pagamento de pensdes em determinadas circunstancias, e sua instituicdo tem
como origem na Europa em funcao da luta dos trabalhadores, por condicées mais
dignas para viver”.
A partir deste contexto e para solidificar o entendimento, a Constituicao da
Republica Federativa do Brasil (CRFB) de 1988, em seu art. 201 enfatiza que:
[...] a previdéncia social sera organizada sob a forma de regime geral, de
carater contributivo e de filiagdo obrigatéria, observados critérios que
preservem o equilibrio financeiro e atuarial, e atendera, nos termos da lei. | -
Cobertura dos eventos de doenca, invalidez, morte e idade avancada; Il -
Protegdo a maternidade, especialmente a gestante; lll - Protegdo ao
trabalhador em situacdo de desemprego involuntario; IV - Salario-familia e
auxilio reclusdo para os dependentes dos segurados de baixa renda; V -
Pensdo por morte do segurado, homem ou mulher, ao c6njuge ou

companheiro e dependentes, observado o disposto no § 2° (BRASIL, 1988,
p.118).

Como ja foi destacado anteriormente, em virtude da previdéncia social esta
inserida em um contexto macro da seguridade social, faz-se necessario discorrer
brevemente sobre a mesma. Segundo Kertzman (2015), da forma como foi
elaborado na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) de 1988, o
sistema de seguridade social estd baseado no tripé: assisténcia a saude,
previdéncia social e assisténcia social.

Na visdo de Lacaz (2016), a seguridade social € uma importante conquista
implicita na Constituicdo Federal de 1988, sendo constituida pela previdéncia social,
assisténcia social e pelo Servico Unico de Satde (SUS). Todavia, esclarece esse
autor, a seguridade sempre esteve sob ataque das forcas conservadoras, o0 que a
impediu, de fato, em atuar como politica integrada de protecéo social.

Portanto, esclarecem Castro e Lazzari (2014, p. 52) a previdéncia social é um
subsistema da seguridade social, sendo organizada sob a forma do regime geral,
possuindo “carater contributivo, filiacdo obrigatéria e atendendo aos principios
elencados na Carta Magna, além de outros implicitos, como por exemplo, o principio
da solidariedade, que “se caracteriza pela cotizagéo coletiva em prol daqueles que,
num futuro incerto, ou mesmo no presente, necessitem de prestacdes retiradas

desse fundo comum”. Nos termos da Lei:
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A seguridade social esta inserida no Titulo VIII da Constituicdo Federal de
1988, dedicado a Ordem Social. Por isso, os direitos relativos a Previdéncia,
Saude e Assisténcia Social sdo considerados Direitos Sociais. O Direito
Previdenciario estuda apenas um destes ramos, qual seja o da Previdéncia
Social (KERTZMAN, 2015, p. 27).

Segundo Martins et al. (2014), todos os principios da seguridade social estao
direcionados para a protecao social, e sua forma de custeio é baseada no custeio
universal, ou seja, com pessoas fisicas e juridicas contribuindo para que os
possiveis elegiveis, possam receber seus respectivos beneficios.

Adentrando na esfera conceitual, na literatura, se encontram varios conceitos
referentes a previdéncia social, entretanto, acredita-se que o0s conceitos
apresentados em seguida, sejam mais claros, objetivos e completos. A previdéncia
social pode ser caracterizada como:

[...] um seguro, via de regra, de carater estatal, por intermédio do qual o
trabalhador em idade ativa sacrifica parte de sua renda presente, mediante
contribuicdo compulséria, de modo que, quando perder sua capacidade
laboral, proviséria ou permanentemente, possa, ele e/ou sua familia,
receber uma renda que garanta sua manutencao, seja a partir de beneficios
programaveis, como a aposentadoria por idade, seja a partir de beneficios

de risco, como a aposentadoria por invalidez e a penséo por morte (SOUZA,
2005, p. 25-26).

Embora sigam a mesma linha conceitual acima, outros autores, apresentam
diferentes definicdes para a previdéncia social, dentre as quais se destacam a de
Leite (apud Souza, 2005), que apresenta a previdéncia como um programa estatal
de protecado individual contra os chamados riscos ou contingéncias sociais, que
baseia-se em um sistema obrigatério de seguro social. Em outras palavras, trata-se
de um mecanismo de substituicio da remuneracdo quando esta deixa de ser
recebida por motivo involuntario em determinadas situagoes.

Outra definicao que se destaca é a de Velloso (apud Souza, 2005, p. 26), que
coloca a previdéncia, como uma “organizacao criada pelo Estado, destinada a
prover as necessidades vitais de todos 0os que exercem atividade remunerada e de
seus dependentes e, em alguns casos, de toda a populagdo”, nos eventos
previsiveis de suas vidas, “por meio de um sistema de seguro obrigatério, de cuja
administracao e custeio participam, em maior e menor escala, o préprio Estado, os
segurados e as empresas”.

Na percepcao de Silva (2012), a previdéncia deve ser entendida ndo apenas
como um conjunto de regras inseridas dentro da seguridade social, mas deve ser

almejada como um grande contrato social que norteia a discussédo sobre qual é o
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papel do Estado, bem como, qual deve ser o tamanho do Estado na execucéo desse
papel, que € o bem estar social.
Baseado em uma perspectiva mais ampla, Silvestre (2017) conceitua a
previdéncia social como:
[...] o conjunto de beneficios pagos aos trabalhadores brasileiros pelo
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), como compensacao financeira
por determinadas circunstancias que afetam a capacidade de trabalho e,
por decorréncia, a possibilidade de gerar renda para o sustento digno
proprio e da familia, sendo que, a proposta tradicional desse sistema é
funcionar como um seguro, administrado pelo governo, para que o
trabalhador continue recebendo do Estado uma renda depois de se
aposentar, e também para que possa receber amparo financeiro em outras
ocorréncias negativas da vida laboral produtiva, tais como invalidez

permanente ou afastamento temporario, seja por gravidez, acidente ou
doenca (SILVESTRE, 2017, p. 11).

A partir de uma perspectiva popular, o conceito de previdéncia esta
relacionado a acao de “se preparar com antecedéncia”. E no mundo financeiro, vale
0 mesmo: ao investir na previdéncia, “pode-se contribuir com uma quantia mensal
por um determinado periodo e, ao término desse periodo, se contard com um
montante para usufruir da forma que quiser”. Nesse sentido, “a ideia é formar uma
reserva financeira para lidar com situacbes futuras, como a chegada da
aposentadoria ou a realizacao de um projeto de vida” (BRASILPREV, 2017, p. 1).

E por se caracterizar como um sistema social, todos os contribuintes ativos
colaboram “para o beneficio de todos os ja inativados pelo INSS, e ndo ha uma
correlacdo pratica direta entre a contribuicdo individual de cada trabalhador e o
beneficio que ele particularmente ira receber, € tudo parte de um s6 conjunto”
(SILVESTRE, 2017, p. 11).

Ao tratar sobre o sistema previdenciario e o objetivo da previdéncia, a
Constituicao da Republica Federativa do Brasil (CRFB), em seu art. 201 dispde que
a previdéncia buscara proteger o empregado em eventos de doenca, invalidez,
morte e idade avancada (BRASIL, 1988). Portanto, “se trata de uma alternativa
criada pela sociedade, ja que o trabalhador, em determinado momento da vida, ndo
possui mais plenas condicbes de desempenhar sua atividade profissional”,
necessitando, desta forma, “de um mecanismo que garanta a base para a sua
subsisténcia” (BRASIL, 2011, p. 10). Ao discorrer sobre o objetivo da previdéncia
social, e conforme a Lei Complementar (LC) n® 228 de 10 de janeiro de 2000, o
Estado de Rondénia, destaca o seguinte no artigo 1° da referida lei:
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§ 12 - A Previdéncia Social tem por objetivo principal proporcionar aos
segurados e seus dependentes o conjunto de beneficios que atendam as
seguintes finalidades:

| — quanto aos servidores publicos efetivos civis e militares do Estado: a)
aposentadoria por invalidez permanente; b) aposentadoria compulsoéria; c)
aposentadoria voluntaria; d) aposentadoria especial para professores; e)
auxilio-doenca; f) reserva remunerada; ¢g) reforma; h) salario
maternidade; i) salario-familia; Il — quanto aos dependentes: a) pensao;
auxilio- reclusdo (RONDONIA, 2000, p. 1).

No que se refere ao objetivo da previdéncia social Weintraub (2004, p.14)
esclarece que, é assegurar aos seus beneficiarios (segurados ou dependentes)
“meios indispensaveis de manutencgéo, por motivo de incapacidade, idade avancada,
tempo de servico, desemprego involuntario, encargos de familia e reclusdo ou morte
daqueles de quem dependiam economicamente”.

Akashi (2005) complementa destacando que, a previdéncia social tem como
objetivo a garantia de aposentadorias, pensdes, seguro-desemprego, auxilio-
invalidez, auxilio-reclusdo, além de outros beneficios, sendo que, os planos
atender&o aos riscos mediante contribuicdo do filiado ao regime.

Ainda na esfera do objetivo Souza (2005), por sua vez esclarece que, 0
objetivo da previdéncia social nao é complementar a renda, mas substitui-la quando
0 segurado nao mais tiver condicées, mesmo que temporariamente, de prover seu
sustento com seu proprio trabalho. Portanto, a previdéncia social visa prover a renda
do trabalhador quando esse perde sua capacidade laboral. Logo, do ponto de vista
do conceito e da natureza da previdéncia, qualquer beneficio concedido que nao
observe esse principio basico € uma excrescéncia.

A previdéncia social brasileira é composta por trés grandes Regimes
previdenciarios: Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS), Regime Préprio de
Previdéncia Social (RPPS) e Regime de Previdéncia Complementar (RPC) (BRASIL,
2011) e que serao objetos de estudo da proxima secao.

2.2 Gestao Previdenciaria e Regimes da Previdéncia

Antes de se discorrer acerca da gestdo previdenciaria e regimes da
previdéncia, faz-se necessario caracterizar o que € gestdo publica, que segundo
Sanches (2013) é a pratica de atos fundados na competéncia legal para gerir uma
parcela de bens e valores do patriménio publico. Essa parcela pode se encontrar

vinculada a um 6rgéo orgcamentario, a uma determinada unidade administrativa ou a
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uma entidade da administracdo indireta.

Esse autor enfatiza ainda que, o gestor é a designacéao atribuida a funcionario
publico, ou agente de empresa estatal, ocupante de cargo em comissao, que pratica
o ato de gestao, com o propdésito de administrar negocios, bens, obras ou servigos
sob responsabilidade da entidade do setor publico, ou da empresa que encontra-se
vinculado (SANCHES, 2013).

De acordo com Paladini (2018), os recursos destinados para a gestao publica
sdo da sociedade, e merecem ser geridos com prudéncia e estrito respeito ao
cumprimento legal e a ética, valores essenciais que devem estar intrinsecamente
ligado ao cotidiano dos gestores publicos, e a gestdo previdenciaria ndo pode
afastar-se desta concepcao.

Adentrando na questao especifica da gestao previdenciaria dos regimes da
previdéncia, segundo Gomes (2019), o sistema protetivo brasileiro possui
basicamente trés regimes previdenciarios distintos para servidores publicos e para
os demais trabalhadores brasileiros, a saber:

1) O regime geral de previdéncia social (RGPS), sendo o Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS) ator responsavel pela gestao das contribuigcdes previdenciarias
(a Receita Federal do Brasil atua como 6rgao arrecadador de todos os tributos
federais, inclusive, das contribuicdes previdenciarias);

2) O regime préprio previdenciario dos servidores publicos (RPPS), sob
responsabilidade dos tesouros nacional e subnacionais;

3) O regime de previdéncia complementar (RPC), este de natureza facultativa,
diferentemente dos dois anteriores (GOMES, 2019).

O RGPS é o principal, o qual tem vinculagdo compulséria da maior parte dos
trabalhadores brasileiros (art. 201, CRFB /88). Ja os servidores publicos, desde que
ocupantes de cargo publico efetivo, poderao estar vinculados a Regimes Proprios de
Previdéncia Social (RPPS), “desde que tenham efetivamente sido criados pelo ente
federativo a que estejam vinculados. Igualmente, possuem vinculacdo compulséria
do servidor a eles vinculado (art. 40, CRFB/88)” (IBRAHIM, 2012, p. 27).

2.2.1 Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS)

Ao estabelecer os regimes previdenciarios, em seu art. 201, a Constituicao
Federal de 1988 determina que, a previdéncia social sera organizada sob a forma do
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regime geral de previdéncia social (RGPS), de carater contributivo e de filiagao
obrigatéria, observados critérios que preservem o equilibrio financeiro e atuarial.
Este regime é aplicado aos funcionarios regidos pela Consolidacao das Leis do
Trabalho (CLT) (BRASIL, 1988).

O RGPS ¢é aquele que, instituido pelo Estado, abrange todas as pessoas
que ndo estdo vinculadas a nenhum regime proprio de previdéncia. Ele é
gerido por uma autarquia federal, o INSS, e se destina, principalmente, aos
trabalhadores da iniciativa privada. Participa do RGPS a populacao
economicamente ativa do Pais, cuja filiagao é obrigatéria, excetuando-se o
servidor publico ocupante de cargos efetivos na Administracao Publica que
possuam regime préprio de previdéncia. Os segurados sdo o0s que
contribuem para o RGPS e os dependentes sdo aqueles que carecem do
auxilio econdmico do segurado. Tanto os segurados como os dependentes
sdo beneficiarios da Previdéncia Social (AKASHI, 2005, p.23).

Disciplinado pelos artigos 201 e seguintes da Constituicdo Federal de 1988, o
RGPS abrange:

[...] em regra os trabalhadores da iniciativa privada, além dos servidores
publicos ocupantes de empregos publicos, cargos temporarios, cargos em
comissdo e mandato eletivo. Seus beneficios sdo semelhantes aos dos
servidores publicos, submetidos ao Regime Préprio de Previdéncia Social
(RPPS), mas existem situacdes diferenciadas, sendo que a principal delas
diz respeito ao teto méaximo do valor do beneficio (AMB, 2018, p. 10-11).

No RGPS existem duas categorias de segurados: os obrigatérios e 0s

facultativos.

Os segurados obrigatérios sao todos aqueles que tém o dever de contribuir
para a Previdéncia Social, com direito aos beneficios pecuniarios. E
conforme o disposto na Lei N° 8.213/91, sdo segurados obrigatorios do
Regime Geral de Previdéncia Social: | - o empregado; Il - o empregado
doméstico; Il - o trabalhador auténomo; IV - o equiparado a trabalhador
auténomo; VI - o trabalhador avulso; VII - o segurado especial. Ja o
segurado facultativo € o maior de 14 anos de idade que se filia ao Regime
Geral de Previdéncia Social, mediante contribuicdo, desde que nao esteja
exercendo atividade remunerada que o0 enquadre como segurado
obrigatorio (AKASHI, 2005, p. 24).

Horvath Janior (2012) complementa esclarecendo que, o RGPS é regido pela
Lei N® 8.212/91 que cria o plano de custeio, e pela Lei N°. 8.213/91 que dispde sobre
os planos de beneficios da previdéncia social e da outras providéncias, além de e
legislacdo complementar.

Quanto a finalidade do RGPS, a Lei N° 8.213/91 estabelece que, esse regime
tem por finalidade “assegurar aos seus beneficiarios meios indispensaveis de
manutencgao, por motivo de incapacidade, desemprego involuntario, idade avancada,
tempo de servico e encargos familiares”, garantindo também a protecdo “daqueles
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que dependiam economicamente do segurado preso ou morto” (BRASIL, 1991, p.1).

No que se refere a fonte de custeio, a Associacao dos Magistrados Brasileiros
(AMB) destaca que, o RGPS tem como fonte de custeio direta “a contribuicdo
previdenciaria de empregados e empregadores, e como fonte indireta outras
contribuicées, pagas por toda a sociedade”, inclusive pelos servidores publicos
submetidos ao RPPS (AMB, 2018, p.11).

Na visdao da AMB (2018, p.11), de longa data o RGPS é oneroso teve seu
marco na Lei Eloy Chaves, de 1923, “que criou uma Caixa de Aposentadoria e
Pensdo em cada estrada de ferro do Brasil”. Os inativos do RGPS nao pagam
contribuicdo previdenciaria sobre seus proventos, “mas se continuarem em atividade
contribuem para a previdéncia social nessa atividade, praticamente sem retorno em
termo de beneficios, pois ndo podem se aposentar novamente”. E uma “ferida” que o
legislador constitucional tem que enfrentar.

Sumamente injusto exigir-se dos segurados aposentados que voltam a
trabalhar a contribuicdo previdenciaria sem |hes conceder qualquer
beneficio ou vantagem. O fundamento da exigibilidade da contribuicdo
previdenciaria estaria no dever da sociedade de participar do custeio da

seguridade social. Essa situagao se agravou com o entendimento do STF
sobre a inexisténcia do direito a desaposentagao (AMB, 2018, p. 11).

Em ambitos histéricos e conceituais da desaposentacao, Alencar (2011, p.73)
destaca que, trata-se de um “neologismo” trazido ao meio juridico brasileiro, no final
da década de 1980, pelo doutrinador Wladimir Novaes Martinez, “e consiste no
desfazimento do ato administrativo de concessédo de beneficio previdenciario de
aposentadoria”.

E tomando-se ainda como base as licdes de Martinez (2001), destaca-se que,
a aposentacao € o procedimento administrativo plenamente vinculado, que culmina
no ato de aposentadoria, a medida que, adicionando-se o prefixo “des” resulta no
procedimento administrativo de desconstituicdo do ato de jubilamento, ou seja, a
desaposentacao

Desde sua reformulacdo em 1988, o seguro social vem passando, no Brasil,
por uma série de mudancgas paramétricas que parecem colocar em “xeque”
sua sustentabilidade no longo prazo, incentivando o desenvolvimento da

previdéncia privada em detrimento do regime de reparticéo, ou pay as you
go (PAYG) (LAVINAS e ARAUJO, 2017, p. 616).

E nesse contexto, como bem observa Silvestre (2017, p.13), reformas vém e
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virdo, e todas elas terdo um Unico sentido, que € impor critérios cada vez mais
complexos “para o0 acesso a um beneficio que sera progressivamente cadente e
paulatinamente achatado em termos reais a cada nova rodada de revisdo dos
critérios de concessao”.

A reforma da previdéncia, baseia-se em duas linhas de argumentagcédo para
justificar as mudancas de carater abrangente e estrutural, para modificar um modelo
previdenciario que se consolidou na fase recente de crescimento no periodo de 2004
a 2014.

De um lado, levanta a ameaca de que o célere envelhecimento da
populagéo brasileira leve ao colapso do sistema publico de aposentadorias
nas préximas décadas. Estimativas elaboradas pelo governo sinalizam que
a participacao da populagdo com mais de 60 anos no Brasil passaria de
12,59% do total da populagdo em 2015, para 35,15% em 2060 (LAVINAS e
ARAUJO, 2017, p. 616).

Atualmente, ja se vé a previdéncia social como insuficiente e distante demais,
mas cada vez mais, ela também sera menos digna e menos acessivel.
O compromisso do Estado nao é com a vida financeira dos cidadaos, e sim,
quando muito, com a equaliza¢do das contas publicas. Para essa entidade
sem face (e sem alma) que é o Estado, eu e vocé ndo somos uma vida,

somos apenas um numero de CPF, meros contribuintes, com duas
condigOes possiveis: ativos ou inativos (SILVESTRE, 2017, p. 13).

Na visdo de Silvestre (2017, p. 13), seja por seja por “falcatruas” e “desvios
histéricos, ou por incompeténcia no planejamento e na gestdao dos recursos do
INSS, que se repetem insistentemente sobre um dinheiro que, por ser publico, acaba
sendo “de ninguém”, o inevitavel sentido da previdéncia social no Brasil e o
encolhimento do “beneficio”, resulta na “pauperizacado” dos aposentados, e que na
maioria das vezes, ndo podem se mobilizar para “correr por fora”, planejando uma

previdéncia privada.

2.2.2 Regime Proprio de Previdéncia Social (RPPS)

O Regime Proprio de Previdéncia Social (RPPS) foi estabelecido através da
Constituicao Federal em seu art. 40 e enfatiza que: o regime préprio de previdéncia
social dos servidores titulares de cargos efetivos tera carater contributivo e solidario,
“‘mediante contribuicdo do respectivo ente federativo, de servidores ativos, de
aposentados e de pensionistas, observados critérios que preservem o equilibrio
financeiro e atuarial”. (BRASIL, 1988, p. 40)
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Segundo Horvath Junior (2012), os regimes proprios de previdéncia social por
previsao legal serdo instituidos e regrados pelas pessoas juridicas de direito publico
interno, ou seja, Unido, Estados e Distrito Federal.

Gomes (2019, p. 935) corrobora com essas informacdes, destacando que, os
regimes proprios dos servidores publicos (RPPS) sao de responsabilidade dos
respectivos tesouros (Unido, estados, DF e municipios). “Sao publicos e de carater
obrigatério para os detentores de cargos efetivos (no caso dos servidores civis) e
para os militares. Os planos ofertados sao de beneficio definido”.

De acordo com Gomes (2019, p. 933), ao RPPS, “sao devidas contribuicdes
obrigatérias dos ativos, aposentados e pensionistas. A contribuicao do poder publico
(patronal) corresponde, a principio, ao dobro da contribuicao dos ativos”.

O regime financeiro é de reparticao simples. Em termos praticos, o custeio por
reparticdo simples funciona da seguinte forma: “as contribuicdes do trabalhador em
atividade pagam o beneficio do aposentado. O RGPS também opera dessa forma”.
Esse modelo “supbe solidariedade intergeracional. A geracdo de trabalhadores
ativos custeia o pagamento de beneficios dos inativos. Ha um pacto coletivo
intergeracional” (GOMES, 2019, p. 933).

2.2.3 Regime de Previdéncia Complementar (RPC)

Historicamente, e em ambito macro, a previdéncia complementar dos
servidores publicos esta prevista constitucionalmente por forca da Emenda
Constitucional 20/1998, a primeira reforma previdenciaria capitaneada pelo governo
de Fernando Henrique Cardoso (GOMES, 2019).

No entanto, a base legal que institui o regime de previdéncia complementar
(RPC) é a Lei Complementar (LC) N°. 109 de 29 de maio de 2001.

Art. 1 - O regime de previdéncia privada, de carater complementar e
organizado de forma autbnoma em relagao ao regime geral de previdéncia
social, é facultativo, baseado na constituicdo de reservas que garantam o

beneficio, nos termos do caput do art. 202 da Constituicdo Federal,
observado o disposto nesta Lei Complementar (BRASIL, 2001, p. 1).

Segundo Faria Junior (2014), a previdéncia complementar tem suas politicas
elaboradas pelo Ministério da Previdéncia Social (MPAS), e executadas pela

Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar (PREVIC), sendo sua
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adesao ¢€ facultativa. A previdéncia privada aberta pode ser adquirida por qualquer
pessoa, fisica ou juridica. A Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) é o
6rgao que cria normas referente aos planos de previdéncia privada e as fiscaliza,
sendo vinculado ao Ministério da Economia.

As entidades fechadas de previdéncia complementar sdo organizadas e
constituidas sob a forma de fundacao ou sociedade civil, sem fins lucrativos e sao
acessiveis, exclusivamente aos empregados da entidade (FARIA JUNIOR, 2014).

Segundo Gomes (2019), o RPC é privado, de carater facultativo (voluntario), e
organiza-se sob as formas aberta (bancos e seguradoras) e fechada (fundo de
pensdo). A Lei N° 12.618/2012 autorizou a criacdo de fundos de pensado para
administrar os planos de beneficios das funcbes estatais e 6rgaos de extracao
constitucional em nivel federal. Em relacdo a previdéncia social oficial, que é
compulsoéria, o RPC é auténomo.

A ideia basilar da previdéncia complementar é gerar reservas. O regime
financeiro é o de capitalizagcdo. A previdéncia complementar é obrigada a
oferecer aos participantes, além do beneficio programado, ou seja, a
complementacado da aposentadoria, beneficios ndo programados para os
eventos de invalidez e morte. Em relacdo a esses eventos nao

programados, o fundo de pensdo tanto poderd administra-los diretamente
quanto terceiriza-los (GOMES, 2019, p. 936).

E continua Gomes (2019, p. 936) esclarecendo que, a principal mudanca na
aposentadoria com adesdo a previdéncia complementar é que, “o valor das
aposentadorias e pensdes no servico publico civil deixara de ser integral, ou ter por
base de calculo a totalidade da remuneracdo. Limita-se ao teto do RGPS”. Ainda
assim, “para fazer jus ao beneficio limitado ao teto, tera de contribuir com aliquota
maxima do teto (o que oscila de 11% a 14% a depender do ente federativo)”. Na
realidade, “a regra € compulséria a todos os servidores que ingressarem no servico
publico apds a operacionalizacao do fundo”.

Aderir & complementacdao da aposentadoria € legitimar arrecadagao
adicional sobre a parcela da remuneragao que ultrapassar o teto. Além da
tributagdo compulséria (a contribuicdo previdenciaria € um dos tributos
positivados no art. 149 da Lei Fundamental vigente), quem aderir a
complementagéo, tera de arcar com uma aliquota adicional, em média, de
8,5% da parcela remuneratoria excedente ao teto do RGPS. E assim a
fisiologia da complementagcao de aposentadoria do servidor publico - em um

modelo de contribuicdo definida (e nao beneficio definido) (GOMES, 2019,
p. 936).

O Estado de Ronddnia por meio da Lei N°. 3270 de 05 de dezembro de 2013,
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instituiu o Regime de Previdéncia Complementar (RPC) para os servidores publicos
titulares de cargo efetivo, inclusive os membros dos 6rgéos e os militares do Estado
de Rondbnia que adentrarem no servigco publico a partir de 6 de novembro de 2018,
passam a ter o valor da sua aposentadoria limitada ao teto do INSS. Em
seguida estabeleceu convénio com a Fundacao de Previdéncia Complementar do
Estado de Sao Paulo, com o objetivo de gerir os recursos oriundos do aludido fundo
(RONDONIA, 2013).

2.3 Aposentadoria

Segundo Akashi (2005), a aposentadoria € o direito a inatividade sem prejuizo
da retribuicdo pecuniaria. Souza (2005) complementa destacando que, a previdéncia
tem por finalidade substituir a renda do trabalhador quando esse ndo mais tiver
condicdes laborais e, em decorréncia, ndo tenha condi¢cdes de garantir sua prépria
subsisténcia. A concretizacao desse risco ira ocorrer, para o0 caso da aposentadoria,
nas hipéteses de invalidez e idade.

De acordo com Briguet e Victorino (2007), a aposentadoria € o direito
assegurado ao trabalhador, a percepcdo de sua remuneragcdo, sem a
correspondente prestacdo de servigcos, apds a implementacdo das condi¢cdes
estabelecidas na Constituicdo Federal para inatividade.

No que se refere ao servidor publico, Di Pietro (2015) afirma que, a
aposentadoria é o direito a inatividade remunerada, assegurada ao servidor publico
em caso de invalidez, idade ou requisitos conjugados de tempo de exercicio no
servico publico e no cargo, idade minima e tempo de contribuicao.

Meirelles (2015) a caracteriza como a garantia de inatividade remunerada
reconhecida aos servidores, que ja prestaram longos anos de servicos, ou se
tornaram incapacitados para suas fungdes.

Na esfera da classificacdo, segundo Weintraub (2004), a principal espécie de
aposentadoria é a por tempo de contribuicdo, que tem sua previsdo especificada na
prépria Constituicdo Federal de 1988, inciso I, § 7%, do art. 201, e no Decreto n°
3.048/1999, arts. 56 a 63.

Segundo o Ministério da Previdéncia Social (MPAS), os beneficios por
aposentadoria podem ser divididos em aposentadoria por idade, por tempo de
contribuicdo, por invalidez e especial (BRASIL, 2020).



37

A presente dissertacao se limitou a abordar as duas primeiras: idade e tempo
de contribuicao.

Martins (2010) esclarece que, hstoricamente, a expressao “aposentadoria por
idade” surgiu com a Lei N° 8.213/91, Lei Organica da Previdéncia Social (LOPS),
pois, no sistema anterior falava-se em “aposentadoria por velhice”.

No que se refere a nomenclatura atual, na percepcdo de Castro e Lazzari
(2014, p.688), a denominacao atualmente usada € mais correta, haja vista que, “o
fato de a pessoa ter 60 anos ou 65 anos n&o quer dizer que seja velha”. Por
exemplo, existem pessoas com essa idade “que tém aparéncia de dez, vinte anos
mais jovem”. Além do que, “a expectativa de vida das pessoas hoje tem atingido
muito mais de 60 anos. Dai porque se falar em aposentadoria por idade, quando a
pessoa atinge a idade especificada na lei”.

A aposentadoria por idade €& um beneficio que visa garantir protecéao
previdenciaria a velhice, sendo devida ao trabalhador que comprovar o minimo de
180 contribuicbes mensais, junto ao Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS),
além de ter a idade minima de 65 anos, se homem, ou 60 anos, se mulher na zona
urbana (CASTRO e LAZZARI, 2014).

E continuam Castro e Lazzari (2014), esclarecendo que, essa idade minima é
reduzida em 5 (cinco) anos para os trabalhadores rurais de ambos os sexos, e para
aqueles que exercam suas atividades individualmente, ou em regime de economia
familiar, como o0s pequenos produtores rurais, os pescadores artesanais, 0sS
extrativistas, indigenas, dentre outros. O que diferencia a aposentadoria por idade
prevista na Lei Orgénica da Previdéncia Social (LOPS) de 1960, para as regras
atuais, € a caréncia exigida para o trabalhador ter acesso ao beneficio. E esse
assunto é um dos temas tratados na reforma previdenciaria de 2019.

No que tange a aposentadoria por tempo de contribuicdo, Martins (2010,
p.337) caracteriza que este beneficio, “¢ um tipo de seguro destinado aquelas
pessoas que contribuiram sobre determinados salarios e estdo com o numero
necessario de contribuicées para que possam parar de trabalhar”.

Portanto, a aposentadoria por tempo de contribuicdo é o beneficio
previdenciario concedido ao trabalhador segurado que completar um determinado
tempo de contribuicao a Previdéncia Social, que em regra geral sdo 35 anos para o
homem e 30 anos para as mulheres. Com a possibilidade de se aposentar
proporcionalmente aos 30 anos, se homem, e 25 anos, se mulher. Em todos os
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casos, deve-se observar a caréncia minima de 180 contribuicbes mensais
(MARTINS, 2010).

No entanto, nesse contexto, também é importante ressaltar que, antes da
Emenda Constitucional 20/1998, que reformou parte do sistema previdenciario,
existia a aposentadoria por “tempo de servico”, o que foi modificado para
aposentadoria por “tempo de contribuicdo”, passando entdo a ser exigido nao mais a
comprovagao do tempo de servigco do trabalhador, mas a efetiva entrada nos cofres
do governo das contribuicées previdenciarias. Essa mudanca limitou muito o acesso
a aposentadoria por diversos trabalhadores (MARTINS, 2010).

Embora ndo seja o foco dessa dissertacao, faz-se necessario fazer uma breve
referéncia a previdéncia particular, que na visdo de Silvestre (2017), contempla um
conceito de aposentadoria Util, que ndo é aquele conceito trivial de parar de
trabalhar.

Trata-se do que se chama de aposentadoria financeira: “o periodo da vida
que comeca a partir de uma determinada idade-meta planejada e se estende até o
final da existéncia de uma pessoa”, e durante o qual ndo sera mais o trabalho que
pagara (o total, ou pelo menos a maior parte das contas do més, pois seu
provimento “sera garantido pelo usufruto da reserva patrimonial (financeira,
imobiliaria ou até empresarial) que uma pessoa tera acumulado de forma planejada
até la, de cujos rendimentos reais a pessoa se servird”, bem com do eventual

consumo (e extincao) de sua principal fonte de renda (SILVESTRE, 2017, p.17).

2.4 Controle Interno e eficacia na gestao previdenciaria

Meirelles (2015, p. 671) caracteriza o controle interno como um “tema da
administracdo publica, faculdade de vigilancia, orientacdo e correcdo que um poder,
6rgdo ou autoridade exerce sobre a conduta funcional de outro”. Sua origem
etimolégica deriva do termo francés controle e, por isso, sempre encontrou
resisténcias entre os cultores da lingua vernacula, mas, por ser intraduzivel e
insubstituivel no seu significado vulgar ou técnico, incorporou-se de forma definitiva
em alguns idiomas, inclusive nos dicionarios da Lingua Portuguesa.

No minidicionario contemporaneo da lingua portuguesa a conceituacao acerca
do controle permite o entendimento como sendo a “fiscalizagcdo ou monitoramento

exercido sobre certas atividades, ou o poder de exercé-los” (AULETE, 2010, p. 205).
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O controle é uma tematica aplicada em acgdées na qual necessita de
organizagao para direcionar algo ou enfocar em uma atividade em que precisa ser
apresentado um resultado. Além disso, tornou-se popular quando se deflagra a
sistematica de algo ou alguma coisa que precisa ser acompanhado com maior vigor.

Segundo Almeida (2003, p. 63), o controle interno representa na organizagao
o “conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger os
ativos, produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a administracdo na conducao
ordenadados negécios da empresa”.

O controle interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto
coordenado de métodos e medidas, adotados pela empresa para
proteger o seu patriménio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus

dados contdbeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a
adesdo a politica tracada pela administragao (ATTIE, 2007, p. 182).

Com base em um didlogo epistemolégico, o Instituto Americano dos
Contadores Publicos Certificados, conceitua controle interno como o “plano de
organizacao e todos os métodos e medidas adotadas na empresa para salvaguardar
seus ativos, verificar a exatidao e fidelidade dos dados contabeis”, buscando ainda
“desenvolver a eficiéncia nas operagdes e estimular o seguimento das politicas
administrativas prescritas” (JUNG, 2007, p. 377).

Na visdo de Jung (2007, p. 435), do ponto de vista financeiro, “o principal
meio de controle de que dispbe a administracdo de uma organizacao, é a
contabilidade”. Nesta perspectiva quanto melhores e mais eficientes os controles
internos, maior seguranca para o gestor, haja vista que, quando constatada
fragilidade, o profissional aumenta o numero de testes, entretanto, quando constata
que os controles séo fortes, diminui o niumero de testes, por isso, quanto menor
melhor.

Sob uma perspectiva legal, no que tange a pratica de controle interno nas
organizagdes, no Brasil, encontra-se o escopo doutrinario na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (BRASIL, 1988) enfatizado nos arts. 31, 70 e 74.

O art. 31 trata de forma especifica o sistema de controle interno concernente
aos municipios, quando preconiza que, a fiscalizagdo do Municipio sera exercida
pelo poder legislativo municipal, mediante controle externo, e pelos sistemas de
controle interno do poder executivo municipal, na forma da lei (BRASIL, 1988).

Sobrepujando, o art. 70 trata de forma mais ampla, quando preconiza que, a



40

fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e
das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e rendncia de receitas, sera exercida
pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle
interno de cada poder. Todavia, serd no artigo 74 que se estipula aos poderes
legislativo, executivo e judiciario o dever de manter de forma integrada o sistema de
controle interno (BRASIL, 1988).
Com base em documentos instituidos pelo Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), mediante o exercicio de suas atribuicdes legais e regimentais, promulgou a
Resolucdo CFC N°. 1.135/08 de 25 de novembro de 2008, na qual aprovou as
Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC) T16.8 que trata especificamente do
controle interno, definindo-o sob o enfoque contabil da seguinte forma:
Compreende o conjunto de recursos, métodos, procedimentos e
processos adotados pela entidade do setor publico, com a finalidade de:
(a ) salvaguardar os ativos e assegurar a veracidade dos componentes
patrimoniais; (b) dar conformidade ao registro contabil em relagdo ao ato
correspondente; (c) propiciar a obtencdo de informagdo oportuna e
adequada; (d) estimular adesédo as normas e as dire trizes fixadas; (e)
contribuir para a promocao da eficiéncia operacional da entidade; (f)
auxiliar na prevengéo de praticas ineficientes e antiecon6micas, erros,

fraudes, malversacao, abusos, desvios e outras inadequacgdes (BRASIL,
2008).

A realizacao da avaliagdo do controle interno em uma organizacéo, pode ser
realizada em duas etapas denominadas adequacao e consisténcia.

A etapa da adequacao ocorre quando séo identificados os pontos divergentes,
no que diz respeito a controles existentes ou inadequados, sendo que estes
resultados podem ser obtidos através das respostas dos questionarios aplicados na
qual o levantamento permite constatar qual é o sistema de controle existente e se
condiz com a necessidade da organizagao (BRASIL, 2008).

No que se refere a etapa da consisténcia, a mesma € verificada na sua
aplicacdo nos controles internos, no que diz respeito ao resultado da sua avaliacao.
Para os controles que estdo sendo praticados, & efetivamente confeccionado um
programa de trabalho que ira avaliar os niveis de aderéncia de todas as areas da
instituicao, suas inconsisténcias, e os motivos de nao aceitar a aplicagao de alguns
controles (BRASIL, 2008).

No ambito da administracdo publica Botelho (2009, p. 23) esclarece que o

controle interno “é a verificagcdo da conformidade da atuacao desta a um padrao,
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possibilitando ao agente controlador a adocdo de medida ou proposta em
decorréncia do juizo formado.” O conceito formulado pelo Instituto Francés de
Peritos Contabeis destaca que, o controle interno é:
[...] formado pelo plano de organizacdo e de todos os métodos e
procedimentos adotados internamente pela empresa para proteger seus
ativos, controlar a validade dos dados fornecidos pela Contabilidade,

ampliar a eficacia e assegurar a boa aplicacéao das instrugdes da direcao
(CREPALDI, 2016, p. 464).

Na literatura, verifica-se a existéncia de dois tipos de controles: os contabeis e

o0s administrativos.

Quanto aos controles contabeis esclarece-se que estes sdo os sistemas de
conferéncia, aprovagao e autoriza¢do; segregagdes de fungdes; controle
fisico de ativos e auditoria interna. Quanto aos administrativos, os
procedimentos consistem em informar as analises estatisticas de
lucratividade, controle de qualidade, treinamento de pessoal, estudos de
tempo e movimentos, andlise das variagbes entre valores orgcados e os
incorridos e os controles dos compromissos assumidos, entretanto, nao
pagos (ALMEIDA, 2003, p.63).

No ambito do controle administrativo, na visao de Silva (2002), a exigéncia de
controle deve comecar com a alta direcdo da organizacado, cujo resultado é a
instituicdo progressiva da delegacdo de autoridade. Esta delegagdo acarreta
diversas consequéncias imediatas, tais como o aumento do grau de treinamento em
assuntos especializados que, por restringir a atencdo a um numero relativamente
pequeno de problemas, aprofunda a experiéncia nestas areas limitadas e aumenta a
capacidade do funcionario de lidar com tais problemas.

Segundo Crepaldi (2016), os objetivos macros de controle interno permitem
assegurar a legitimidade dos passivos, salvaguardar os ativos contra roubo, perdas
ou desperdicios, promover a eficiéncia operacional e encorajar adesao as politicas
internas da instituicdo. Para tanto existem dois tipos de controle: o interno e o
externo. O controle interno ocorre quando as atividades sao realizadas dentro da
propria instituicdo. J& o controle externo ocorre por agentes de fora dainstituicéo.

De acordo com Botelho (2009, p. 26-27), “o0 controle externo é efetuado por
o6rgao estranho a administragdo publica responsavel pelo ato controlado, por
exemplo, a cdmara municipal com auxilio do tribunal de contas”. Quanto ao controle
interno explica que:

O controle interno é realizado pelo proprio 6rgdo executor no ambito de
sua propria administracado, exercido de forma adequada, capaz de
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propiciaruma razoavel margem de garantia de que os objetivos e metas
serdo atingidos de maneira eficaz, eficiente e com a necessaria
economicidade (Ex. Sistema de Controle Interno, Comissao de
Controle Interno, Controladoria Municipal) (BOTELHO, 2009, p. 26-27).

Entretanto, esclarece-se ainda que, os tipos de controle variam segundo o
poder, 6rgao ou autoridade que o exercita ou o fundamento, 0 modo e momento de

sua efetivacéao, e dividem-se em:

Controle hierarquico, Controle finalistico, Controle interno, Controle externo,
Controle externo popular, Controle prévio ou preventivo, Controle
concomitante ou sucessivo, Controle subsequente ou sucessivo, Controle de
legalidade ou legitimidade e Controle de mérito (MEIRELLES, 2015, p. 672).

Assim, como existem os tipos de controle, pontua-se também as formas para
essa organicidade sistematica. As formas de controle caracterizam-se por: prévio ou

preventivo; concomitante ou sucessivo; e subsequente ou corretivo.

- Controle prévio ou preventivo: é o controle que antecede a conclus@o ou
operatividade do ato, como requisito para sua eficacia, exercicio a partir da
projecao dos dados reais e pela comparagéo dos resultados provaveis com
aqueles que se pretende alcancar;

- Concomitante ou sucessivo: € aquele que acompanha a realizagado do ato
para verificar a regularidade de sua formagéo. E o controle no momento do
ato ou fato, evitando o cometimento de falhas, desvios ou fraudes;

- Subsequente ou corretivo: é 0 que se efetiva apds a conclusdo do ato
controlado, visando corrigir eventuais defeitos, declarar a sua nulidade ou
dar-lhe eficacia (BOTELHO, 2009, p. 27).

Diante do exposto, enfatiza-se que os elementos de controle internos podem
ser delimitados mediante o norteamento de Perez Junior (1998, p. 68), quando
denomina 0os mesmos em plano da organizacao, os sistemas de autorizagdo e os
procedimentos de registro e a utilizagdo de pessoal adequado.

Os principios de controle interno sao basilares, portanto, essenciais para a
atividade de controle interno podendo ser resumidos em sete principais:

1) A responsabilidade deve ser determinada;

2) A contabilizagé@o e as operagdes devem ser segregadas;

3) Devem ser utilizadas provas independentes para comprovar que as
operagdes e a contabilidade estéo registradas de forma exata;

4) Deve haver rotatividade entre servidores encarregados para cada
trabalho;

5) Devem ser obrigatorias as férias para pessoas que ocupam cargos
importantes;

6) Todas as instrugdes e normas devem ser feitas por escrito;

7) Deve ser evitada a segregacgéo de fungdes (BOTELHO, 2009, p. 28-29).

[{F4

Segundo Vianna (2018, p.1), a segregacao de funcdes “é a previsdo da
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separacdo entre as funcdes de autorizacdo/aprovacdao de operagdes, execucao,
controle e contabilizacao, dentro das unidades”, de tal forma que, “nenhuma pessoa
detenha competéncias e atribuicbes em desacordo”.

Na pratica, “ndo se deve permitir que as principais fases dos processos de
execucao de despesas sejam executadas pelo mesmo agente publico, ou seja,
“gquanto maior a segregacao melhor o controle e maior a possibilidade de se evitar er
ros e desvios de finalidade” (VIANNA, 2018, p.1).

Em seu art. 37, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB)
determina que, a administracdo publica direta e indireta, de qualquer um dos
poderes (Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios), obedecera aos principios
constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(BRASIL, 1988).

Dessa forma, pode-se destacar também que, os principios consititucionais,
contemplados pelo art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, sdo regras gerais na
atuacao do administrador publico. Diante da nova realidade da administracao
publica, existem novos principios que deverdao ser considerados na atuacdo do
controle interno, quais sejam: “principio do interesse publico, da economicidade,
celeridade, razoabilidade, proporcionalidade, isonomia, probidade administrativa e
ampla defesa” (BOTELHO, 2009, p. 35).

Sobre o principio da celeridade ou brevidade processual, é importante fazer
referéncia a Emenda a Constituicao (EC) N2 45, promulgada em 08 de dezembro de
2004, produziu profundas e diversificadas alteracées na Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil (CRFB) (BRASIL, 1988).

A referida EC determina que, “a todos, no ambito judicial e administrativo, séo
assegurados a razoavel duracao do processo € 0s meios que garantam a celeridade
de sua tramitagdo". Essa EC veio a inserir no rol dos direitos e garantias
fundamentais, expressamente, o direito publico subjetivo a celeridade processual.
Trata-se da consagracao expressa, pela CRFB, do principio da celeridade ou
brevidade processual, tdo reclamada pela comunidade juridica e pela doutrina
nacionais (SGARBOSSA e JENSEN, 2005, p.1).

Adentrando na questdo do controle interno e eficacia no contexto da gestao
previdenciaria, primeiramente, faz-se necessario fazer referéncia ao termo eficacia,
que no entendimento de Sanches (2013, p.130) “é a capacidade de produzir os

resultados previamente definidos, por meio de seus objetivos e metas de
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performance, nos prazos estabelecidos”. Ja a eficiéncia é uma relagcdo entre custos
e beneficios e esta voltada “para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser
feitas ou executadas (métodos), como o objetivo de que os recursos sejam aplicados
da forma mais racional possivel”.

Com base no entendimento desse autor, pode-se inferir que, a eficacia na
gestao previdenciaria, pode ser caracterizada como a capacidade do gestor tratar os
recursos disponiveis para atingir o maior nimero do que foi planejado. E eficiéncia
trata do grau de adequacdo, com que 0s recursos sdo planejados e estao sendo
utilizados pela organizacao de forma benéfica.

Percebe-se que a eficiéncia no trato com o0s recursos publicos € a
preocupacao do legislador, e deve ser entendida de forma unissona para sua
aplicacdo. De acordo com Chiavenato (1994), toda organizacdo deve, ao mesmo
tempo ser analisada sob a perspectiva da eficacia e da eficiéncia. A eficacia pode
ser caracterizada como uma medida normativa do alcance dos resultados, ao passo
que, a eficiéncia pode ser caracterizada como uma medida normativa da utilizacao
dos recursos nesse processo.

Dessa forma, como bem observa Crepaldi (2016), a juncdo da eficiéncia e
eficacia, é primordial para que o sistema e o setor de controle interno, possam aferir
credibilidade a gestao, pois, permitem vigilancia e protecao patrimonial, oferecendo
lucratividade e economicidade.

Para que essa eficacia ocorra, torna-se essencial que o sistema de controle
interno da organizacédo faca ainda a juncdo de todos os setores envolvidos, de
forma articulada e, que seja demonstrada por meio de seu organograma,
independentemente, se € uma organizacao de ordem publica ou privada.

Sobre a responsabilidade do setor de controle interno, ressalta-se que, a
Constituicao Federal ndo deixa legitimado em seus art. 31 e 70 o setor de controle
interno, mas tratam do sistema de controle interno. Além disso, promulga-se no § 1°
do art. 74 algumas atribuicbes salutares quando os responsaveis pelo controle
interno, ao tomarem conhecimento de qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela
darao ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido (TCU), sob pena de responsabilidade
solidaria (BRASIL, 1988).

Em alguns 6rgaos cada setor possui um respectivo lider ou responsavel que
supre o gestor com informacdes fidedignas em tempo real para sua efetiva tomada de
decisdes, que podera, dependendo do administrador instituir um setor especifico de
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controle interno, ou dependendo da estrutura organizacional criar a auditoria interna,
ou para maior segurancga ter os dois na instituicdo (CREPALDI, 2016).

Cabe ao gestor de uma instituicado de previdéncia delimitar a criagcdo do setor
de controle interno, na qual deve exercer as atribuicbes de andlise das despesas
quanto a sua regularidade, manifestando-se ou posicionando-se através de
pareceres administrativos. Podera inclusive, instituir o setor de auditoria interna que
pode ser considerada aliada e parceira do setor de controle Interno, uma vez que,
tem como objetivo, supervisionar, normalizar, recomendar, fiscalizar, e avaliar o grau
de confiabilidade dos procedimentos da instituicéo.

Ademais, quando essa instituicdo é de ordem publica, a sua perspectiva é
limitada no controle em mensurar resultados, baseados nas andlise de desvios e
geracao de relatérios. Sendo sua aplicabilidade efetivada para proporcionar uma
consciéncia estratégica voltada para o principio do aperfeicoamento continuo.

Segundo Sanches (2013, p. 112), nas abordagens mais consagradas,

constituem-se em requisitos a serem atendidos pelas despesas publicas: “a
utiidade, a adequacdo, a oportunidade, a publicidade e a legitimidade. Neste
contexto, para uma despesa ser caracterizada como publica, deve atender esses
requisitos. Para Santos (2015, p. 125), a despesa publica é o conjunto de
“dispéndios financeiros realizados pela administragdo publica destinada ao
pagamento de obrigacdes voltadas para o funcionamento dos servigos publicos ou
para a devolucéo de valores ndo pertencentes ao Estado”.

E nesse contexto esclarece Meirelles (2015), o dever de prestar contas
alcanca os gestores de entidades e 6érgaos publicos, sendo uma decorréncia
natural da administracdo com encargo de gestao de bens e interesses alheios, uma
vez que administrar corresponde ao desempenho de um mandato de zelo e

conservacao de bens e interesses de outrem.

2.5 Do Lean Manufacturing ao Lean Office: Conceitos e aplicacoes

Como a ferramenta Value Stream Mapping (VSM), ou, traduzido para a lingua
portuguesa, mapeamento do fluxo de valor, esta inserida nos conceitos relacionados
ao Lean Manufacturing e Lean Office, primeiramente, ird se discorrer em nivel macro
sobre esses conceitos e suas aplicacoes.

O termo Lean traduzido para “enxuto”, foi cunhado na década de 1980 por
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pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT), e refere-se as
“estratégias de negdcios que visam ampliar a satisfacdo de clientes, a partir do
melhor uso dos recursos (materiais, trabalho, equipamentos e informacdo) e dos
insumos da producado” (GREEF, FREITAS e ROMANEL, 2012, p. 7).

Por ter sido aplicado inicialmente na inddstria, o processo ganhou a
denominagdo Lean Manufacturing, ou Lean Production, sendo considerado um
sistema de gestdo que, ao envolver ferramentas de gestdo, produgdo e qualidade
elimina desperdicios e acresce valor ao produto ou ao servigo, satisfazendo desta
forma o cliente e o consumidor final (PEREIRA, 2012).

Segundo Pacheco (2014), o Lean pode ser caracterizado como um sistema
sociotécnico integrado, cujo objetivo principal € eliminar o desperdicio pela
concomitante reducao ou minimizag&o da variabilidade em fornecedores, clientes ou
dentro da empresa. Para a adaptagdo do conceito Lean as suas necessidades, as
empresas devem passar por processos de adaptacoes, se habilitando dessa forma,

para aumentar as chances de sucesso na implementacao e elevar seu desempenho.

2.5.1 Lean Manufacturing

O método Lean Manufacturing, que pode ser traduzido como manufatura
enxuta, & uma filosofia de gestdo focada na reducao dos sete tipos de desperdicios,
a saber: superproducao, tempo de espera, transporte, excesso de processamento,
inventario, movimento e defeitos (RODRIGUES, 2014).

Segundo Werkema (2012), o Lean Manufacturing € uma iniciativa que busca
eliminar desperdicios, isto é, excluir o que ndo tem valor para o cliente e imprimir
velocidade a empresa. A producdo enxuta surgiu como uma necessidade, na
medida em que era necessario descobrir um novo método de producdo, que
eliminasse os desperdicios e aumentasse a produtividade. Na realidade, veio para
revolucionar a maneira como o mundo produzia e pensava.

Ao examinar a literatura sobre a producao enxuta, nao seria possivel furtar-se
a perspectiva histérica, que segundo Martins e Laugeni (2013), surgiu no Japao em
um contexto especifico em que as ideias convencionais, ja pareciam nao mais
funcionar. Por meio de diversos estudos importantes desenvolvidos sobre o tema, foi
possivel verificar que a Toyota havia desenvolvido um novo e melhor sistema de

gestao, sistema este que representa um conceito em administracdo que funcionara
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para qualquer tipo de negdcio, conhecido como Sistema Toyota de Producéo (STP).

Ainda sob uma perspectiva historica, Rodrigues (2014) complementa
destacando que, o sonho desse sistema de producdo, nasceu em um periodo pés-
guerra mundial, em que havia grande necessidade de reconstruir a industria e os
recursos eram extremamente escassos. A partir de Kiichiro Toyoda, sempre se
espelhando em seu pai, Sakichi Toyoda, um inventor e revolucionario nas formas de
produzir. Kiichiro, em 1929, visitou a unidade Rouge da Ford, em Detroit, e essa foi a
motivacdo para a criagdo, em 1933, da Toyota Motor Company. Uma visao
embrionaria de uma maneira de operacionalizar o processo produtivo, que seria
depois chamado de “just in time”, naquela época, ja era considerada por Toyoda.

Os idealizadores do pensamento enxuto pretendiam solucionar problemas
associados a reduzida disponibilidade de recursos, pondo em pratica ideias e
criando uma nova visdo que tinham por base trés fatores: pessoas, processos e
solugcées (OHNO, 1997). Esse pensamento foi adaptado do sistema produtivo da
Toyota, tendo como objetivo a producdo de bens com qualidade que atinjam as
expectativas dos clientes ao minimo custo possivel (RODRIGUES, 2014).

Na visdo de Rodrigues (2014), o sucesso do STP é baseado na exceléncia
operacional com base em métodos, sistemas e programas para a busca da
qualidade continua como parte atuante da estratégia da organizacéo e, também, a
filosofia organizacional voltada para as pessoas, priorizando a compreensao, 0
respeito, a motivacao e a otimizacédo de suas forgas de trabalho.

Figura 1 — Casa do STP.

Objetivo: Maior qualidade, menor custo e menor lead-time

Just-in-time Jidoka
: Parar & notificar
Fluxo Continuo as ancrmalidades
Tempo Takt Separar o trabalho
Sigtama Puxado humang do trabalho
das maguinas

Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade

Fonte: Ballé (2016, p.1).
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A integracao dos métodos, sistemas e programas com a busca da exceléncia
operacional foi sistematizada por Fujio Cho, que também trabalhou com Ohno e
chegou a presidéncia da Toyota, por meio do que ficou conhecido como “Casa do
STP”, demonstrada na Figura 1 anteriormente.

A formacédo da “Casa do STP” estabelece como meta a melhor qualidade, o
menor custo, o0 menor lead time, mais seguranca, a moral € o comprometimento
elevado. Como base inicial para atingir essas metas esta a filosofia da Toyota,
seguida por um gerenciamento visual, por processos estaveis e padronizados e
producéo nivelada (RODRIGUES, 2014).

De acordo com Rodrigues (2014), a operacionalidade e busca da eficacia do
sistema proposto pelo modelo de Fujio Cho é feita por meio de quatro pilares, com
métodos, sistemas ou programas, todos buscando a melhoria continua: o just in
time, a autonomacao (jidoca), o foco nas pessoas e equipes de trabalho e o foco na
reducao das perdas.

No método Lean, a melhoria de processos como uma metodologia de
melhoria continua com foco na gestao e dos processos da empresa, esta inserida,
enfatizando a prevencao de desperdicios de tempo, mao-de-obra e insumos na
producgéo, que nao agregam valor, sendo seu principal objetivo, fornecer produtos de
alta qualidade, com o menor custo possivel, dentro do menor tempo possivel,
através da eliminagao constante de desperdicios (RODRIGUES, 2014).

Para Womack, Jones e Roos (1992) na maioria dos aspectos, o pensamento
Lean vem ao encontro dos maiores métodos classicos de producao até entao
criados, sendo eles a producao em massa e producao artesanal.

De acordo com Womack e Jones (2004) e Liker (2005) o Lean Thinking é um
processo que tem como objetivo a eliminagdo de desperdicio, como meio de
otimizacdo de resultados através de procedimentos simples, e que atende cinco
principios: 1) valor; 2) fluxo de valor; 3) fluxo continuo; 4) producao puxada; e 5)
perfeicao.

A metodologias do Lean Manufacturing e do Lean Thinking foram
acompanhadas de perto durante anos por Womack, Jones e Ross (1992). Seu
objetivo é reduzir os desperdicios, ter maior qualidade dos produtos e reducao do
tempo de entrega ao cliente, a partir desse conceito de se produzir mais com cada
vez menos.

Tomando-se por base os ensinamentos de Womack e Jones (2004), os cinco
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principios basicos do pensamento Lean (Quadro 2), cujo objetivo é tornar as

empresas mais flexiveis e capazes de responder efetivamente as necessidades dos

clientes, séo:
Quadro 2 — Os cinco principios basicos do pensamento Lean.
Principios Basicos Breve Descricao
Valor O principio fundamental para o pensamento Lean, o valor s6 pode ser definido pelo cliente final,

posto que a necessidade gera o valor e cabe as empresas determinarem qual é essa necessidade,
procurando satisfazé-la e cobrar um preco especifico por isso, com o intuito de manter a empresa
no negocio e aumentar os lucros via a melhoria continua dos processos, reduzindo os custos e
melhorando a qualidade;

Cadeia de Valor Significa analisar a cadeia produtiva e separar os processos em trés partes: aqueles que realmente
acrescentam valor, aqueles que ndo acrescentam valor, mas sdo importantes para a manutengao
dos processos e da qualidade, e finalmente, aqueles que nao acrescentam valor, devendo ser
eliminados imediatamente;

Fluxo de valor Lean Apds o valor ser especificado, a cadeia de valor mapeada, é preciso fazer com que as atividades
que acrescentem valor fluam em um fluxo de valor continuo e estavel, o chamado fluxo de valor
Lean; a condigao ideal seria que os produtos sempre fluissem em um fluxo de valor Lean da
matéria- prima ao produto acabado, sem movimentos inlteis, sem interrupgdes, sem lotes e sem

filas;

Produgéo Puxada O fluxo dos materiais deve ser puxado pelo cliente. Se a procura aumentar o fluxo deve aumentar e
se a procura diminuir, o fluxo deve diminuir na mesma proporgao;

Perfeigao Deve ser o objetivo constante de todos os envolvidos no fluxo de valor. A busca continua da

perfeicdo em diregdo a um estado ideal deve nortear todos os esforgos da empresa em processos
transparentes, onde todos os membros da cadeia (montadores, fabricantes de diversos niveis,
distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo do processo como um todo,
podendo dialogar e buscar continuamente melhores maneiras de criar valor.

Fonte: Gimaraes et al. (2017, p.17).

De acordo com Silva et al. (2018), a filosofia Lean Manufacturing possui
varios enfoques visando uma producao enxuta, no entanto da-se um destaque
especial ao desperdicio, dividido em setes tipos de desperdicio, a saber: 1)
superproducdo; 2) tempo de espera; 3) transporte (logistica); 4) processo em
excesso; 5) inventario; 6) movimento; e 7) defeitos. Para os referidos autores, a
eliminacdo desses desperdicios no processo produtivo, melhora a qualidade do
produto e o tempo e custo de producao sao reduzidos.

Na visdo de Chen e Cox (2012), é necessario fazer uma analise das areas
com necessidade de melhorias e identificar os sete desperdicios do Lean, bem como
medi-los no intuito de melhorar o trabalho, sendo que as devidas medicdes se dardo
através do uso das ferramentas do Lean Manufacturing.

Além dos sete desperdicios basicos descritos, pode-se considerar a
existéncia do oitavo desperdicio, defendido tanto por Liker (2005), quanto por Muniz
Junior (2007) que seria relacionado as perdas relacionadas a falta de
compartilhamento do conhecimento adquirido, ou seja, o conhecimento e perdas
relacionadas a nao utilizacdo do conhecimento e habilidades dos operadores para
eliminacao dos demais desperdicios, e implementacéo de melhorias e inovagdes.

Segundo Rodrigues (2014), a ferramenta “Lean Manufacturing” incluem
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processos continuos de andlises como: (Kaizen), producado “Pull” (no sentido de
Kanbam) e elementos/processos a prova de falhas (Poka-Yoke), dentre outras, que
auxiliam a dinamizar o controle visual. Assim com a aplicacao dessas analises a
probabilidade de ter resultados positivos sdo grandes.

As ferramentas e a filosofia do Lean Manufacturing podem ser aplicadas em
varias areas, nao se limitando ambientes de manufatura (CHIMINELLI et al., 2017),
sendo ampliadas para diversas areas e ambientes produtivos, sendo uma delas o
administrativo (BARBALHO et al. 2017; CARNEIRO et al., 2017).

Com a intensificacao da aplicagao das praticas Lean no ambiente industrial,
posteriormente, foram desenvolvidas aplicagdes do pensamento enxuto em outras

areas do conhecimento, tais como o Lean Office, abordado em seguida.

2.5.2 Lean Office

Segundo Roos e Paladini (2013, p.165), o Lean Office € uma evolucao
adaptativa do Lean Manufacturing, com uma diferenga em especial: enquanto no
Lean Manufacturing “tém-se bem visiveis os cenarios de trabalho, pois se trata de
processos com fluxos fisicos”, no Lean Office “os cenarios de trabalho sdo muitas
vezes de dificil visualizacdo, ja que se trata de processos envolvendo fluxos nao
fisicos”.

Nesse sentido, Herkommer e Herkommer (2006) explicam que, o Lean Office,
diferentemente do Lean Manufacturing, € um modelo de gestdo voltado para
processos de viés informacional, pois o fluxo de valor ndo esta vinculado a materiais,
e sim a conhecimentos e informacdes, sendo necessaria, desta forma, a adaptacao
de algumas ferramentas da producéo enxuta.

Para Oliveira (2007), nos ambientes administrativos, a maior parte das
atividades estao relacionadas a geracdo de informacdes, o que dificulta a
identificacdo dos desperdicios, pois imaginar o processamento de algo intangivel
como a informacao, é bem mais complicado.

Na visdao de Turati (2007), o Lean Office é responsavel por eliminar
desperdicios, por melhorar continuamente o fluxo de informagdes na organizacéo,
interagindo com os colaboradores e permitindo a satisfacdo dos clientes.

De acordo com Rocha e Walter (2015), a aplicagdao dos principios enxutos no
ambiente administrativo € denominada Lean Office, que traduzido para a lingua
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portuguesa, significa escritério enxuto. O pensamento enxuto € uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agdées que criam valor, realizar
essas atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita, e realiza-las de
forma cada vez mais eficaz.

Portanto, o pensamento enxuto tem como alicerce fundamental a perseguicao
e a eliminacdo de todas as formas de desperdicios ou atividades que ndo agregam
valor do ponto de vista do cliente (ROCHA e WALTER, 2015).

O Lean Office, trata da utilizacao da filosofia do Lean Thinking, modificada para
ambientes administrativos, ou seja, de escritérios” (ROSSITI, 2015, p. 24).

Quanto ao seu objetivo, o Lean Office tem como principal objetivo a utilizacao
das ferramentas Lean para eliminacdo de trabalho ou processos de areas
administrativas que nao agregam valor, ou seja, os desperdicios (TAPPING e
SHUKER, 2010).

De acordo com Greef, Freitas e Romanel (2012), o Lean Office, tem como
principal objetivo fornecer produtos com qualidade superior a custo infinitamente
menor, em tempo recorde, eliminando desperdicios, instituindo critérios que possam
melhorar a produtividade, pois, agrega valor nas tarefas, elimina as possiveis perdas
e, cria para 0s processos administrativos, instrumentos que nao possam
comprometer a operacao permitindo um resultado satisfatério da empresa.

O Lean Office tem como principal objetivo a utilizagdo das ferramentas Lean
para eliminacao de trabalho ou processos de areas administrativas que nao agregam
valor, ou seja, os desperdicios. Tais desperdicios “sdo quaisquer atividades que
adicionem custo ou tempo no processo, porém sem agregar valor ao servico ou
produto final” (SILVA et al., 2018, p.188).

A partir desses pressupostos teéricos iniciais, e no contexto da engenharia de
producéo, a criacdo da ideia “escritorio enxuto”, voltado para o setor administrativo
do processo, tem o enfoque de reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos
fluxos de informacdes e de processos, gerando e agregando valor a ele.

Para melhor identificacdo do fluxo de informacodes, Greef, Freitas e Romanel
(2012) propbem que sejam aplicados os conceitos de gestdo da informacdo em
todos os processos e que, para um ambiente seja denominado Lean Office, devem
ser atribuidos aos seus processos caracteristicas da mentalidade enxuta.

Na concepgao de Pacheco (2014), uma organizacdo nao deveria aceitar uma
variacao aleatoria do Lean, mas sim fazer escolhas e adaptar o conceito de Lean as
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suas proprias necessidades, e por meio desse processo de adaptagcdo, a
organizagao ira se habilitar a elevar seu desempenho e aumentar as chances de
sucesso na implementacao.

Segundo Tapping e Shuker (2010), a adog¢ao do sistema Lean em areas néo
manufatureiras, ou seja, administrativas, apresentam um grande potencial de
melhoria em sua estrutura, eliminando todo o desperdicio presente no fluxo de valor.

Desta forma, para se alcancar o Lean Office, propdem-se oito passos, para
planejar, mapear e sustentar melhorias Lean nas areas administrativas, que serdo

detalhados no Quadro 3, apresentado em seguida.

Quadro 3 - Oito passos do Lean Office.

Passos Breve Descricao

12 - Comprometimento com o
Lean

A alta diregéo, bem como todos os funcionarios, devem apoiar o esforgo de transformagao
Lean para reduzir e eliminar o desperdicio. Desta forma, o trabalho em equipe deve ser
estimulado para que haja um comprometimento de todos os envolvidos na aplicagcao dos
conceitos Lean.

2° - Escolha do fluxo de valor Fluxo refere-se a uma sequéncia de atividades que sdo necessarias para a realizagao do
servigo solicitado pelo cliente. E valor, entende-se por aquilo que esta sendo criado que

tem algum valor para um cliente que esta disposto a pagar.

3¢ - Aprendizado sobre o Lean O processo de aprendizado sobre o Lean difere para cada organizagdo, sendo
necessarias explicagdes aos funcionarios sobre os conceitos e ferramentas Lean. Podem-
se apresentar materiais a respeito do assunto, estimular a participagdo de cursos,
workshops, porém o melhor aprendizado é a pratica. Desta maneira, cada grupo de
pessoas representa um conjunto de conhecimentos variados. Por isso, o plano de

treinamento deve ser adequado a essas necessidades.

¢ - Mapeamento do estado
atual

O mapeamento consiste em uma representagao visual, por meio de simbolos ou icones,
do fluxo de material e informagdes de um fluxo de valor especifico. Para um bom
mapeamento, deve-se observar e entender o fluxo de valor e inicia-lo pelo ponto mais
préximo ao cliente e vir voltando aos processos ou atividades iniciais do fluxo de valor.

5¢ - Identificagdo de medidas de
desempenho

Apesar de algumas métricas serem genéricas, sempre havera métricas especificas para o
fluxo de valor selecionado e que serdo determinadas em fungdo desse fluxo. Para
determinar uma métrica Lean que seja eficaz, deve-se procurar aquela que permita a
estratificagdo em componentes que abordem os desperdicios identificados. Contudo, as
métricas definidas devem ser faceis de entender e de coletar os dados.

62 - Mapeamento do estado
futuro

Deve-se analisar criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os problemas
detectados.

7¢ - Criar planos de Kaizen

Nesta etapa nao é obrigatério a criagdo de um mapa de estado futuro impecavel, ou de

planos Kaizen perfeitos, entretanto, é necessario que o plano criado seja bom o suficiente
para ser iniciado. Diversas modificages serao realizadas neste etapa, sendo seu objetivo
realizar uma chamada para a acéo, desenvolvendo um plano ordenado de Kaizen.

82 - Implantar planos Kaizen Significa sua execucdo, seguindo as trés fases: preparagdo, implantagdo e

acompanhamento dos planos de Kaizen.

Fonte: Tapping e Shuker (2010), in: Rossiti (2015, p. 25-26); Roos e Paladini (2013, p. 168).

Greef, Freitas e Romanel (2012) concordam com 0s oito passos apresentados
no Quadro 3, e nessa direcao reforcam, ressaltando que, para que ocorra a
transformacdo do ambiente administrativo atual, em um ambiente futuro mais
enxuto, € necessario adotar essa metodologia composta dos oito passos.

No segundo passo por exemplo, e que consiste na escolha do fluxo de valor,
além de se observar o processo individual, deve-se também observar os processos
anteriores e posteriores que serdo impactados. Por vezes, a escolha do fluxo de
valor a ser melhorado pode ser simples, isto ocorre quando o cliente demanda isto
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da organizacdo. No entanto, cabe ressaltar que o fluxo de valor selecionado deve
estar relacionado ao cliente final, e estar entre os limites da instalacdo da
organizagao (TAPPING e SHUKER, 2010).

Dessa forma, a finalidade do Lean € melhorar o fluxo para fazer com que o
trabalho possa fluir mais rapido, dentro do fluxo de valor. Além disso, é necessario
entender a demanda do cliente, ou seja, suas solicitacées. Todos devem colaborar
com ideias para o plano, e para atingir o estado futuro, deve-se pensar nessas ideias
como um processo de evolucao. Cabe orientar que rastrear a demanda do cliente
em um ambiente ndo manufatureiro, pode exigir constantes ajustes nos planos para
o estado futuro (TAPPING e SHUKER, 2010).

De acordo com Greef, Freitas € Romanel (2012), a base do Lean Office
consiste em melhor gerenciar o trabalho de forma a atender ao cliente no menor
tempo possivel, com a maior qualidade, e com o menor desperdicio de recursos,
gerando baixos custos. Desta forma € necessario que as organizacoes, a fim de
aumentarem suas vantagens competitivas, eliminem os desperdicios e o tempo de
resposta ao mercado, oportunidades essas de melhorias que podem ser alcancadas
por meio do Lean Office.

Na visdo de Rocha e Walter (2015) o Lean Office se configura como um tema
de forte aplicabilidade e relevancia e subsidios teo6ricos e praticos para o
desenvolvimento de futuras pesquisas, para as organizacbes e fornece uma
comprovagao de que os conceitos do Lean Office contribuem para o alcance da
exceléncia organizacional. Sua aplicabilidade requer um estudo profundo das
técnicas e conceitos Lean.

Tapping e Shuker (2010) e Endler et al. (2016) observaram um crescente
interesse por parte de empresas em relagdo ao Lean. De acordo com esses autores,
dentre as varias metodologias existentes de melhoria de processos, o Lean
permanece como uma das melhores e mais amplamente utilizadas por varias
empresas. Sendo que o pensamento enxuto aplicado nas areas administrativas é de
grande importancia, haja vista que, a maioria de todos os custos envolvidos para

trazer a satisfacdo da demanda de um cliente, sdo de natureza administrativa.

2.6 Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

Sob uma perspectiva historica, a década de 1940 e o inicio da década de
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1950, caracterizam-se como um periodo crucial para o Japao, pois, neste periodo
com o final da 22 Guerra mundial, onde a catastrofe e a incerteza andavam lado a
lado, o Estado japonés ressurgiu das cinzas para tornar-se referéncia no mundo, no
que se refere as estratégias de gestdao (RODRIGUES, 2014).

Nesse periodo, eles trouxeram uma abordagem estritamente disciplinar para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
0s processos de negécios, automatizados, para alcancar resultados consistentes e
alinhados com os objetivos estratégicos das organizacoes (RODRIGUES, 2014).

Diante das necessidades de reestruturagdo foram criadas algumas filosofias
de gestdo tais como Lean Manufacturing, Lean Office e ferramentas como o
mapeamento do fluxo de valor (VSM).

Segundo Rother e Shook (2012), um fluxo de valor é toda agéo, agregando
valor ou ndo, necessaria para trazer um produto por todos os fluxos essenciais para
cada produto, obedecendo o seguinte percurso: 1) o fluxo de producdo, desde a
matéria prima até os bragos do consumidor; e 2) o fluxo do projeto do produto, da
concepcao até o lancamento. O fluxo de valor pressupde:

[...] toda acdo que, agregando valor ou ndo, é necesséria para passar um
produto ou informag&o do estado de conceito para o estado de produto ou
atividade finalizada. E uma ferramenta simples e exige apenas seguir o
caminho da produgao do inicio ao fim, desenhando-se, detalhadamente, o

mapa de cada processo no fluxo de material e informagao (EVANGELISTA,
GROSSI e BAGNO, 2013, p.465).

Para utilizacdo desta ferramenta e, por conseguinte a montagem do mapa
deve-se identificar o produto ou a familia de produtos, aqueles com etapas
semelhantes e que passam por equipamentos em comum, que sobressalta a
atencao do cliente. Essa ferramenta ndao permite a utilizacdo de muitos produtos,
nao tem indicadores financeiros e nao propde mudancgas de layout (ROTHER e
SHOOK, 2012).

Na Figura 2 em seguida, é possivel visualizar uma representacao de VSM.



Figura 2 - Exemplo de Mapeamento de Fluxo de Valor.
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O VSM é uma ferramenta de simples entendimento que, por meio de um
desenho do fluxo de valor de um produto ou servigo, visa auxiliar na pratica de
implantagdo da producao enxuta (MAIA e BARBOSA, 2006).

O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis
e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informagé@o na medida
em que o produto segue o fluxo de valor. O que se entende por
mapeamento do fluxo de valor é simples: deve-se apenas seguir a trilha da
producdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente desenha-se uma representagédo visual de cada processo
no fluxo de material e informagcédo. Depois, através de um conjunto de

questdes desenha-se 0 mapa do “estado futuro”, uma representacdo visual
de como o fluxo deve ser (ROTHER e SHOOK, 2012, p.4).

O mapa do fluxo de valor (MFV) é uma ferramenta que consiste:

[...] em identificar todas as ac¢des/informacdes; que podem agregar valor ou
nao na cadeia, necessarias do fluxo de produto ou linha de produto; o fluxo
da produgédo, da matéria prima até o consumidor e/ou o fluxo do projeto do
produto, da concepgéao até o lancamento (NASATO, 2016, p.20).

Na visao de Krajewski, Malhotra e Ritzman (2017), o VSM é uma ferramenta
poderosa de comunicacao e planejamento, que retrata todas as etapas do processo,
tanto na producdo, quanto na informacdo, a qual objetiva a eliminagcdo de
desperdicios, estabelecendo um mapa visual de todos os processos, criando assim
o desenho atual, conforme apresentado na figura 3, em seguida, e desenho futuro
com um plano de implantacdo, sendo utilizado também nos processos que agregam
valor ou néo.

De acordo com Womack e Jones (2004), o objetivo principal do mapeamento
do fluxo de valor é obter uma visdao clara dos processos e de alguns de seus
desperdicios, bem como propor medidas eficazes de analise, que podem auxiliar o
projeto de otimizacdo do fluxo e eliminacdo de desperdicios, ou seja, ao implantar
um fluxo, deve-se conhecer o sistema como um todo, isto &, mapear o fluxo, pois ele
tem a funcdo precipua de auxiliar na visdo macro do estado atual, e fazer as
melhorias necessarias.

Apo6s a conclusdo do estado atual, poderdo ser utilizadas ferramentas do
Lean Office para a confeccao do estado futuro, e este destaca quais as fontes de
desperdicios e como deverao ser eliminados ou diminuidos. Logo entao, prepara-se
o plano de implementagdo para que este estado seja alcancado, e quando este
torna-se realidade, redesenha-se um novo mapa de estado futuro, indicando

melhorias continuas no fluxo de valor.
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Figura 3 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor de Estado Atual.
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Para a construcdo do mapeamento do gerenciamento do fluxo de valor para o
escritério enxuto, Tapping e Shuker (2003; 2010), propdéem o uso de simbolos ou
“icones” (Figura 4), que sao figuras que representam as atividades e fluxos dos

materiais e informacdes.

Figura 4 — Exemplos de icones utilizados no VSM em escritorios.
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Fonte: Tapping e Shuker (2003). In: Turati (2007, p.35).

Com a ferramenta do VSM pode-se estabelecer uma linguagem comum entre
os colaboradores iniciando, posteriormente, um processo de melhoria. Definido qual
produto da empresa se deseja mapear primeiro, inicia-se o desenho do estado atual
a partir da coleta das informag¢des como: tempo, nimero de pessoas envolvidas em
cada processo. O desenho do estado futuro vem na sequéncia, acompanhado do
plano de trabalho e implementacdo. O objetivo desse plano é fazer com que o
estado futuro se torne realidade (LEANTI, 2020).

Para demonstrar a importancia do VSM e sua aplicabilidade em outras areas,
que nao seja em atividades de manufatura, Roos, Sartori e Paladini (2011) relatam
uma aplicacao passo a passo com objetivo da reducéao e eliminacao de desperdicios
no fluxo de valor de informacdes e conhecimentos, em uma empresa prestadora de
Servigos.

Rocha e Walter (2015), por sua vez, demonstram a aplicabilidade do VSM em
uma empresa prestadora de servicos de tecnologia da informacgéo, esclarecendo
que o VSM, permite identificar possibilidade de melhorias no fluxo de trabalho.
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No capitulo destinado a metodologia, primeiramente aborda-se o local de

estudo, para em seguida, apresentar todas as informacdes necessarias para a

caracterizacao da pesquisa.

3.1 Caracteristicas da Pesquisa

3.1.1 Breve apresentacao do local da pesquisa

O local da pesquisa foi o IPERON, criado pela Lei N°. 20 de 13 de abril de
1984, com sede e foro na cidade de Porto Velho, capital do Estado de Rondénia, e

que concede o0s beneficios previdenciarios de aposentadorias aos servidores

publicos do Estado. No Quadro 4, apresentado em seguida, estd a evolucao

legislativa do IPERON, que culminou na sua atuagéo atual e competéncias.

Quadro 4 - Evolucéo legistativa do IPERON.

Legislacao

Finalidade

Lei N2. 20 de 13 de abril
de 1984

Criagdo do IPERON, autarquia previdenciaria, médico assistencial, dotada de personalidade
juridica de direito publico, com autonomia administrativa e financeira para atender aos servidores
publicos estaduais com beneficios previdenciarios (RONDONIA, 1984).

janeiro de 2000

Lei N° 135 de 23 de | Instituicéo do regime de previdéncia e assisténcia dos servidores publicos do Estado de Rondénia
outubro de 1986 (RONDONIA, 1986).
Lei N° 228 de 10 de | Criagcdo do Sistema Proprio de Previdéncia Social dos Servidores Publicos Civis e Militares,

Ativos e Inativos e dos Pensionistas do Estado de Ronddnia (RONDONIA, 2000).

Lei Complementar No.
278 de 04 de Junho de
2003

A LC N©. 278/2003 passou a gerir o sistema previdenciario do Estado de Rondbnia, onde mantém
controle contabil dos fundos de previdéncia, com taxa atual de 1,18% com gastos de pessoal
ativo e inativo, implementando o Fundo Previdenciario do IPERON, com a finalidade de assegurar
0S recursos necessarios a cobertura das obrigacoes previdenciarias (RONDONIA, 2003).

Lei Complementar N°.
338 de 10 de fevereiro
de 2006

A LC N2 338/2006 dispde sobre a contribuicdo previdenciaria dos servidores publicos ativos,
inativos e pensionistas de todos os Poderes, incluindo os Magistrados, os Membros do Ministério
Publico e os Conselheiros do Tribunal de Contas do Estado (RONDONIA, 2006).

Lei Complementar N°.
432 de 03 de margo de
2008

A LC N® 432/2008 estabelece a nova organizagdo do RPPS dos Servidores Publicos Civis e
Militares do Estado de Rondénia, informando ao segurado que o regime de previdéncia social de
que trata a respectiva LC em seu art. 19, compreende: | — Quanto ao segurado: aposentadoria
por invalidez; Aposentadoria compulséria; Aposentadoria voluntaria por idade e tempo de
contribuigdo; Aposentadoria voluntaria por idade; Aposentadoria especial de professor; Reserva
remunerada; Reforma; Auxilio- doenga; Salario-familia; Salario-maternidade; Il — Quanto ao
dependente Penséo por morte; Auxilio reclusdo (RONDONIA, 2008).

Lei Complementar N°.
524 de 28 de setembro
de 2009

A LC N2. 524/2009 disp6e sobre o plano de custeio do RPPS dos servidores ativos, inativos e
pensionistas dos poderes legislativo, executivo, incluidas suas autarquias e fundagdes, e
Judiciario, do Ministério Publico, do Tribunal de Contas e Defensoria Publica, de Rondbnia, nos
termos do artigo 40 e § 12 do art. 149 da CF, de modo a assegurar 0 gozo dos beneficios
previdenciarios a cargo do IPERON, 6rgéo gestor unico do sistema (RONDONIA, 2009).

Lei Complementar N°.
651 de 17 de fevereiro
de 2012

Na forma prevista no artigo 6° da Lei Federal n® 9717 de 27 de novembro de 1998, combinado
com aos artigos 71 a 74 da Lei Federal n® 4.320 de 17 de margo de 1964, e alterado pela Lei
Complementar n® 651 de 17 de fevereiro de 2012, segmentando em dois grupos a massa de
segurados tais como, fundo previdenciario financeiro que é formado pelos servidores admitidos
até 31/12/2009 e beneficios gerados por estes, bem como aposentadorias e pensoes vigentes a
época da publicagdo da referida lei complementar, e suas despesas sendo custeadas pelo regime
financeiro de repartigao simples e o fundo previdenciario capitalizado que tem sua formagao pelos
servidores admitidos a partir de 01/01/2010 e beneficios gerados pelos respectivos servidores, e
sendo tratados pelo regime financeiro de capitalizacdo (RONDONIA, 2012).

Lei Complementar N°.
672 de 09 de agosto de
2012.

A aposentadoria especial da Categoria da Policia Civil, foi acrescida pela LC N°. 672/2012.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Para melhor visualizacdo da caracterizacdo do local da pesquisa, optou-se
pela apresentacdo da evolucado legislativa do IPERON, em forma de quadro.
Posteriormente, apresenta-se a estrutura organizacional (Figura 5) do Instituto, em
forma de organograma.

De acordo com Roesch (2012, p. 89), a caracterizacao do local da pesquisa é
importante, haja vista que, “toda organizagdo tem uma histéria, apresenta
antecedentes que ajudam a entender uma situagdo problematica, como data de
fundacao, modificacdes em sua natureza juridica ou propriedade, dentre outros”. A
organizacdo esta inserida em um contexto e este também deve ser referido,
principalmente, porque a maioria das mudangas organizacionais é provocada por

fatores ambientais, como, por exemplo, mudancas na politica governamental.

Figura 5 - Estrutura organizacional do IPERON.
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Fonte: IPERON, 2020.



61

Na figura 5, demonstrada anteriormente, é apresentada a estrutura
organizacional do IPERON, representada por meio do seu organograma.

Visando uma gestdo mais transparente dos recursos previdenciarios, o
IPERON assumiu uma estrutura organizacional co-participativa, onde representantes
de 6rgaos constitucionais, e dos servidores ativos e inativos tenham participacao
direta nas agdes do Instituto (IPERON, 2020).

O conselho administrativo, ao qual a presidéncia esta diretamente
subordinada é 6rgdo de normatizacdo, deliberacdo e de supervisdao superior,
composto de representantes do poder executivo, judiciario, Ministério Publico e
Tribunal de Contas. J& o conselho fiscal, € o érgao de fiscalizagdo e controle interno,
composto por membros do governo do Estado, secretarios de Estado, policia militar
e sindicalistas, representantes do Poder executivo e judiciario (IPERON, 2020).

Figura 6 - Sede do IPERON em Porto V:alho, B}ondc?mia.
] - g )

244

Fonte: Foto Maicon Lemes, IPERON, 2020.

A sede do IPERON (Figura 6) fica localizada na Avenida 7 de setembro, n®
2557, no Bairro Nossa Senhora das Gracas, na cidade de Porto Velho, capital do
Estado de Rondénia.

Atualmente, consta no quadro funcional do IPERON, o quantitativo de 157
(cento e cinquenta e sete) servidores. O Instituto possui em seu quadro funcional,
servidores com idade muito proxima para requerer o beneficio da aposentadoria.
Diante dessa situacao, a instituicdo contratou uma empresa especializada, para a
efetiva realizagdo de concurso publico para as funcdées de administrador, analista em
previdéncia e auditor, que suprirdo as necessidades da instituicdo, atendendo o fluxo

de valor futuro, no que concerne ao processo em sua estrutura como um todo.
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Isso também permitira ao gestor do IPERON, dispor da seguranga necessaria
em suas prestacdes de contas, conforme preconiza o paragrafo unico do art. 70 da
Constituicao Federal (BRASIL, 1988), ao determinar que, prestara contas qualquer
pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que faca utilizacdo, arrecadacao,
guarda, gerenciamento ou administracdo de dinheiro, bens e valores publicos, ou
pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta assuma obrigacées de
natureza pecuniaria (BRASIL, 1988).

3.1.2 Quanto a natureza e quanto ao tipo de abordagem

Quanto a natureza a pesquisa foi aplicada pois apresentou um mapeamento
do fluxo de valor futuro visando atender de forma mais eficaz os processos de
aposentadorias que tramitam no IPERON, visando a correcdo de possiveis
irregularidades nos processos que originaram os respectivos beneficios.

Segundo Vergara (2016) a pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos, tendo, portanto, finalidade pratica, ao contrario da
pesquisa basica, motivada apenas pela curiosidade intelectual.

Quanto ao tipo de abordagem, a andlise da situagdo problematica foi
realizada a partir de uma perspectiva articulada de pesquisa qualitativa e
quantitativa. Roesch (2012), esclarece que, em principio, qualquer tipo de pesquisa
pode apresentar uma abordagem quali-quantitativa, embora se possa generalizar
afirmando que, a tendéncia seria utilizar uma abordagem mais qualitativa na
avaliacao formativa e uma abordagem mais quantitativa na avaliacdo de resultados,
enquanto que, na pesquisa aplicada uma combinacdo de ambas é geralmente
utilizada.

Vergara (2016) complementa esclarecendo que, a pesquisa qualitativa
apresenta um carater subjetivo do objeto analisado, estudando as suas
particularidades e experiéncias individuais. Ja a pesquisa quantitativa, busca
analisar os dados oficiais de diversas caracteristicas, podendo ser manipulados, de
forma a melhor embasar o estudo.

Buscando uma compreensdao mais ampla do mapeamento do fluxo de valor
futuro, para atender de forma mais eficaz os processos de aposentadorias que
tramitam no IPERON, a abordagem quali-quantitativa apresentou-se como a mais
indicada, haja vista que, a pesquisa qualitativa permitiu uma compreensao detalhada



63

das situacbes apresentadas pelas diretorias, geréncias e chefias de equipe,
levantando os indicadores usados na gestdo previdenciaria, para mapeé-los,
posteriormente a luz do VSM, buscando entender em que ponto 0s processos sao
semelhantes, e onde se distanciam, ao invés de uma pesquisa apenas quantitativa,
permitindo uma nova visao e complementando os dados quantitativos.

Como se pode perceber, nessa pesquisa as duas abordagens se
complementaram e ndo se excluiram. A perspectiva quantitativa contemplou niveis
de realidade trazendo a tona indicadores observaveis e abordagem qualitativa, por

sua vez, realcou as opinides.

3.1.3 Quanto aos fins

Quanto as suas finalidades, esta pesquisa classifica-se ao mesmo tempo
como exploratéria, descritiva e explicativa. Exploratéria porque se investigou, no
Estado de Rondénia, uma area na qual ha pouco conhecimento sistematizado, o que
permitiu a obtencédo de algumas explicacdes dos fatores que podem causar demora
nos processos de aposentadoria, conduzidos pelo IPERON.

Em relacdo a esse tipo de pesquisa, Vergara (2016) esclarece que, é
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado. Gil (2017, p. 27)
complementa destacando que, a pesquisa exploratéria, “proporciona maior
familiaridade com o problema, pode inclusive, envolver levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado”. Em geral, “assume
a forma de pesquisa bibliografica e estudo de caso”.

Descritiva, uma vez que descreveu as caracteristicas do objeto de estudo,
destacando as principais caracteristicas do processo de aposentadoria, a estrutura e
as regras do IPERON, histérica e atual. Aliado a isso, compartilharam-se visdes e
sistematizaram-se conhecimentos entre as diretorias, geréncias e chefias de equipe,
envolvidas nos processos de tramites de aposentadorias, avancando dessa forma
na literatura especifica.

Entretanto, nesta dissertacdo, descrever nao foi suficiente, pois a descricao
ndo esgota acdes de uma investigacdo rigorosa, portanto, a descricdo foi
complementada, por meio de uma pesquisa explicativa também, que buscou tornar
mais clara a realidade estudada, bem como se exp6s as oportunidades de melhorias
dos processos de aposentadorias no IPERON, visando a eficacia desses processos.
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A partir de um estudo de caso, apontaram-se as causas que levaram ao
reconhecimento da necessidade de mudancas na estrutura atual do IPERON, e
também esclareceran-se as medidas necessarias para minimizar, ou eliminar os
gargalos de acordo com a realidade atual.

Vergara (2016) esclarece que, a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagédo ou de determinado fenémeno. Ja a pesquisa explicativa tem
como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos, esclarecendo
ainda fatores que contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado
fenbmeno. Gil (2017, p. 28) complementa enfatizando que, “é o tipo que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das

coisas. Por isso, € o tipo de pesquisa mais complexo e delicado.

3.1.4 Quanto aos meios

Quanto aos meios de investigacao, este estudo foi realizado com base em
duas metodologias basicas: pesquisa bibliografica e pesquisa de campo, que
contemplou um estudo de caso e uma analise documental.

A pesquisa bibliografica foi realizada para a fundamentacdo tedrico-
metodoldgica do trabalho, em estudos sistematicos, e que envolveram a coleta e
apresentacao de teorias publicadas em livros, revistas, dissertacdes, teses e artigos
e disponibilizados em bibliotecas e banco de dados na internet.

Segundo Tuzzo (2016, p.140), “a pesquisa bibliografica deve ser criteriosa em
sua selecao de textos e autores, prudente com datas e locais de publicacado”. Para
Gil (2017, p.50), esse tipo de pesquisa, “é desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Segundo Gil (2017, p.57), “a pesquisa de campo procura aprofundar-se de
uma determinada realidade especifica”. Marconi e Lakatos (2017, p. 186)
complementam informando que a pesquisa de campo, também conhecida como
empirica, “é utilizada para conseguir informagdes e/ou conhecimento acerca de
um problema para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se
queira comprovar, ou ainda descobrir novos fend6menos ou as relagdes entre eles”.

A pesquisa de campo foi dividida em duas etapas basicas: estudo de caso e
pesquisa documental. O estudo de caso foi realizado no IPERON, com identificacao
do problema, e a partir dai foram analisadas evidéncias, desenvolvidas com
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argumentos légicos, avaliando e propondo solugdes. Este método abrangeu todos
0S processos necessarios para a realizacdo da pesquisa, desde o seu planejamento
até as evidéncias.

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso é um estudo empirico que
investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, e no qual sdo
utilizadas varias fontes de evidéncia. Gil (2017, p.57) complementa, explicando que,
o estudo de caso consiste em um “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

A pesquisa documental contemplou a analise de fontes documentais
primarias e secundarias disponibilizadas pelo IPERON.

Segundo Gil (2017, p. 51), pesquisa documental é muito parecida com a
bibliografica, estando a diferenca “na natureza das fontes, pois esta forma vale-se de
materiais que n&o receberam ainda tratamento analitico, ou ainda podem ser

reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

3.2 Procedimentos Metodoldégicos da Pesquisa

3.2.1 Sistematizacao das etapas da pesquisa

A sistematizacdo das etapas da pesquisa foi realizada de acordo com as

fases e etapas descritas no Quadro 5.

Quadro 5 — Sistematizacéo das etapas da pesquisa.
Objetivo Geral:
Mapear um fluxo de valor futuro que possa atender de forma mais eficaz os processos de aposentadorias que tramitam no
IPERON, visando a correcdo de possiveis irregularidades nos processos que originaram os respectivos beneficios.

Fases| Etapas Objetivos Abordagens |Procedimentos Coleta de dados Produto Final
1 Levantar o tramite dos Qualitativa e Bibliografica e |Levantamento de dados |Desenho do fluxo|
processos de aposentadoria | Quantitativa Documental de processo

voluntaria por idade e tempo
de contribuicdo

| 2 Identificar o tempo de Quantitativa | Estudo de caso Levantamento Identificagé@o dos
tramitagao dos gargalos dos
processos processos
1 Mapear o fluxo atual Quantitativa Pesquisa de Levantamento VSM atual
Campo
I 2 Propor o fluxo Quantitativa Pesquisa de Levantamento VSM futuro
campo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Na visdo de Boccato (2006), € de suma importancia que o pesquisador
realize um planejamento sistematico do processo de pesquisa, compreendendo

desde a definicao tematica, passando pela construcdo légica do trabalho até a



66

decisdo da sua forma de comunicagéo e divulgagéo.

Na primeira etapa da fase |, o objetivo foi levantar o processo de
aposentadoria voluntaria por idade e tempo de contribuicdo. A abordagem para tal
foi quantitativa e qualitativa, cujo procedimento foi bibliografico e documental. Neste
sentido, a pesquisa bibliogréafica foi baseada em uma revisado da literatura referente
as principais teorias que direcionaram a pesquisa e subsidiaram a analise.

Esse procedimento foi contemplado por uma coleta de dados via
levantamento, ora feito no sistema, ora realizado através de levantamento tendo
como produto final um desenho do fluxo de processo. Na visdo de Cellard (2008), a
pesquisa documental constitui-se em uma fonte extremamente preciosa para todo
pesquisador.

A segunda etapa da primeira fase da pesquisa teve como objetivo identificar o
tempo médio de trdmite dos processos de aposentadoria voluntaria por idade e
tempo de contribuicdo. A abordagem realizada foi qualitativa, cujo procedimento
aplicado foi o estudo de caso. Esse procedimento foi realizado através de coleta de
dados, por meio de levantamento, tendo como produto final a indicagao dos gargalos
do processo.

A primeira etapa da da fase Il teve como objetivo desenhar o fluxo atual. A
abordagem foi quantitativa, e o procedimento foi pesquisa de campo, tendo produto
final a elaboracao e aplicacdo do mapa de fluxo de valor atual.

A segunda etapa da pesquisa da fase Il, teve com objetivo propor um fluxo
processual que possa contribuir e permitir a celeridade nos processos como um
todo. A abordagem foi quantitativa, e o procedimento foi pesquisa de campo, por
mieo da aplicagao de questionario, tendo como produto final a elaboragcdo do mapa
de fluxo de valor futuro, como proposta para o IPERON.

3.2.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa foi constituido pelos servidores publicos estaduais de
Rondbnia, sendo a amostra constituida e delimitada pelos servidores lotados no
Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Rondénia (IPERON).
Os critérios de selecdo, inclusdo e exclusdo foram o0s seguintes: os servidores
deveriam ser lotados no IPERON e pertencerem ao quadro de diretorias, geréncias
e chefias de equipe. O critério da amostra adotado foi por tipicidade.
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Segundo Vergara (2016), o universo de uma pesquisa pode ser caracterizado
como um conjunto de elementos que possuem as caracteristicas que serdao objeto
de estudo. A amostra por sua vez, refere-se a uma parte do universo (ou populagao)
escolhida segundo algum critério de representatividade. A selecao por tipicidade, é
baseada na visdo do pesquisador, que considera representativa a amostra
selecionada no contexto do universo da pesquisa, € que podem contribuir para o
esclarecimento da problematica apresentada.

Participaram da amostra as seguintes diretorias: administrativa e financeira,
de previdéncia e técnica. Quanto as geréncias participaram as seguintes:
administrativa e recursos humanos, de previdéncia, de cadastro, de cntabilidade
psicossocial. E para finalizar participaram também as chefias de equipes.

A amostra da pesquisa foi constituida por 20 (vinte) servidores pertencentes
as diretorias, geréncias e chefias de equipe do IPERON. Esse numero corresponde
a 13% (treze por cento) do universo ou populacdo amostral de 157 servidores
lotados no referido Instituto.

No entanto, é importante destacar que todas as diretorias, geréncias e chefias
de equipe do IPERON participaram da pesquisa, perfazendo um total de 100% dos
servidores dessas areas, o que conferiu representavidade e credibilidade aos dados
apresentados, representando de forma fidedigna as caracteristicas do universo da
pesquisa, aproximando-se ao maximo da realidade pesquisada (100%).

Ao final do exercicio de 2018, constava no quadro funcional do IPERON o
quantitativo de 189 servidores. No ano de 2019, eram 161 servidores e no ano de
2020, constam 157 servidores. Esse decréscimo no numero de servidores do
IPERON, e que reflete na eficacia do atendimento dos processos de aposentadoria,
conforme ja foi destacado anteriormente, € decorrente do fato de que, o Instituto
possui em seu quadro funcional, servidores com idade muito préxima para requerer

o beneficio da aposentadoria, e alguns que ja se aposentaram.

3.2.3 Coleta e analise dos dados

A coleta de dados que deu suporte a pesquisa foi realizada por meio da
aplicacdo de questionario aos servidores lotados no IPERON, utilizando como
instrumento de coleta, um questionario com 20 perguntas fechadas de mudltipla

escolha e semi abertas, que tiveram como foco as limitagcoes e fluxo de atendimento
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dos processos de aposentadoria, e que consta no Apéndice A dessa pesquisa.

Os dados foram coletados no més janeiro de 2020, quando se aplicou o
questionario aos servidores que atuam nas seguintes areas: 1) diretorias:
administrativa e financeira, diretoria de previdéncia, diretoria técnica; 2) geréncias:
administrativa e de recursos humanos, de cadastro, de previdéncia, psicossocial e
de contabilidade; e 3) chefias de equipes.

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p.156), a coleta de dados “é a fase da
pesquisa que busca reunir as informacdes necessarias aos objetivos da investigacao
e aos problemas que o pesquisador visa solucionar’, necessitando de técnicas
criteriosas “para a construcdo dos instrumentos de pesquisa que se ocupam do
registro dos dados recolhidos do campo”.

De acordo com Gil (2017, p.121), o questionario € uma técnica de
investigacdo, que tem por objetivo coletar opinides e situagdes vivenciadas e que
apresenta uma série de vantagens, a saber: “atinge grande numero de pessoas;
menores gastos; ndo exige o treinamento; garante o anonimato das respostas; nao
expde 0s pesquisados a opinides e aspectos pessoais do entrevistador”.

Quanto a andlise dos dados, na pesquisa bibliogréafica, as informacdes foram
selecionadas, se estabelecendo relagées com 0s objetivos propostos. A partir dai, se
verificou a consisténcia das informacbes coletadas, realizando-se uma leitura
seletiva e analitica, e que subsidiaram a analise.

No que se refere as técnicas de tratamento dos resultados, os dados
coletados nos questionarios foram tratados pela estatistica basica descritiva.
Primeiramente, geraram-se as tabelas com dados em frequéncia simples (f) e
percentual (%), para em seguida, serem gerados os graficos, em formato de pizza e
histograma de barras com os resultados em percentuais.

Ja os dados coletados durante a analise documental e que serviram de
subsidios para a elaboracdo do mapeamento do VSM (estado atual e estado futuro),
foram registrados através de anotacdes do pesquisador.

Os mapeamentos (atual e futuro) foram gerados a partir do software
Lucidchartque € um editor online especializado em fluxogramas, organogramas e
diagramas, que funciona direto no navegador.

Em seguida, se realizou a respectiva andlise dos resultados apresentados,
comparando-os com a literatura.

Para Gil (2016), a andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados
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de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto
para investigacao.

3.2.4 Aspectos éticos e legais da pesquisa

A pesquisa com o0s servidores e a pesquisa documental, sé foram realizadas
apos a autorizagao e anuéncia do IPERON, para autorizagdo do estudo e coleta de
dados na instituicao, e que consta no Apéndice B dessa pesquisa.

Os dados com os servidores s6 foram coletados, perante a assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), constante no Apéndice C dessa
dissertacao, no qual constavam em linguagem acessivel, os objetivos da pesquisa,
0 modo de participacdo dos sujeitos, fornecendo ainda informacdes sobre a
autonomia, o direito a privacidade, dignidade, anonimato, confidencialidade,
tratamento justo e a protecao contra constrangimento, bem como riscos e beneficios

que poderiam advir da realizacdo da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo da dissertacao sdo demonstrados os resultados encontrados
na pesquisa, os quais foram oriundos da aplicacdo de questionario junto as
diretorias, geréncias e chefias de equipe do IPERON, além da pesquisa documental
realizada e que contribuiram para o desenho atual e futuro do mapaeamento do

fluxo de valor.
4.1 Pesquisa com com diretorias, geréncias e chefias de equipe do IPERON
Participaram dessa pesquisa de campo 20 (vinte) servidores das diretorias,

geréncias e chefias de equipe, e que estao diretamente envolvidos nos processos de
tramites de aposentadorias do IPERON.

Grafico 1 — Satisfacao e eficacia dos servicos ofertados pelo IPERON.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando questionados se o0s servicos ofertados pelo IPERON estdo
atendendo de forma satisfatéria e com eficacia os servidores publicos do Estado de
Rondoénia: 55% (11) dos servidores lotados no IPERON e que participaram da
pesquisa, responderam que sim, € 45% (09) responderam que néo.

Pelos resultados do Gréafico 1 pode-se perceber que, um percentual
consideravel de 45% responderam que ndo, 0 que sinaliza que a instituicdo deve
implementar melhorias em seus servigcos para atender de forma satisfatéria e com
eficacia os servidores publicos que demandam os servicos do IPERON.

Na visdo de Sanches (2013), eficacia € a capacidade de produzir os
resultados previamente definidos, por meio de seus objetivos e metas de
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performance, nos prazos estabelecidos. Portanto, levando-se em consideracdo a
visdo desse autor, pode-se inferir que, a eficacia na gestao previdenciaria, pode ser
caracterizada como a capacidade do gestor tratar os recursos disponiveis para
atingir o maior nimero do que foi planejado.

Grafico 2 — Se os processos possuem todos os requisitos necessarios que a lei determina.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Ao serem questionados se os processos de aposentadorias quando adentram
no IPERON possuem todos os requisitos necessarios que a lei determina: 65% (13)
dos servidores que participaram da pesquisa, responderam que sim, e 35% (07)
responderam que nao.

Os resultados apresentados no Grafico 2 revelam que, a demora no tramite
de alguns processos, pode estd relacionada aos requisitos necessarios e legais,
haja vista que, 35% dos servidores responderam negativamente.

Grafico 3 - Se ha demora no tramite dos processos de aposentadorias.

@ Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando solicitados para opinar se ha demora no tramite dos processos de
aposentadorias: 80% (16) dos servidores que participaram da pesquisa,
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responderam que sim, € 20% (04) responderam que nao.

Os resultados demonstrados no Gréafico 3 complementam e esclarecem mais
o que ja foi demonstrado no Grafico 2, confirmando, por meio de 80% dos servidores
que participaram da pesquisa, que existe a demora no tramite dos processos de
aposentadorias no IPERON.

A Emenda a Constituicdo (EC) N° 45, promulgada em 08 de dezembro de
2004, produziu profundas e diversificadas alteracdes na Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil (CRFB) de 1988, determinando que, “a todos, no ambito judicial
e administrativo, sdo assegurados a razoavel duragdo do processo e 0s meios que
garantam a celeridade de sua tramitacao". A referida EC veio a inserir no rol dos
direitos e garantias fundamentais, expressamente, o direito publico subjetivo a
celeridade processual. Trata-se da consagragao expressa, pela CRFB, do principio
da celeridade ou brevidade processual, tdo reclamada pela comunidade juridica e
pela doutrina nacionais (SGARBOSSA e JENSEN, 2005, p.1).

Grafico 4 — Se o sistema de controle interno (SCI) envolve todos os setores na gestao.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando questionados se o sistema de controle interno (SCI) contempla todos
os setores envolvidos na gestdo do IPERON, e pressupde que cada setor deve fazer
bem o seu papel: 50% (10) dos servidores que participaram da pesquisa,
responderam que sim, e 50% (10) responderam que nao. E sobre o fato de indicar
fragilidade em algum elemento, apenas 02 servidores emitiram suas opinides
apresentando as seguintes respostas: folha de pagamento e implementacao
tecnoldgica. Os resultados dos indices do Grafico 4 sdo preocupantes pois, significa

que a gestao necessita fazer melhorias urgentes na estrutura dos processos, aliada
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ao compromisso profissional dos servidores.

Nestes resultados cabem as observacdes de Silva (2002), nas quais destaca-
se que deve haver compromisso profissional, principalmente, dos servidores que
estdo em cargo de chefia, nas atividades administrativas, visando o alcance da
eficacia organizacional, o controle das atividades dos servidores, bem como a

qualidade do servigo publico.

Grafico 5 - Componentes para otimizacao ou modificacao para uma melhoria do SCI.

Qutros

Segregagao de
Funcgéo

80%

Treinamento de 65%

Pessoal
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Fonte: Questionario, 2020.

Ao serem questionados sobre quais componentes poderiam ser otimizados ou
modificados para uma melhoria do sistema de controle interno (SCI): 65% (13) dos
servidores que participaram da amostra, responderam treinamento de pessoal; 30%
(06) responderam segregacao de funcdo e 5% (01) responderam outros como
implementacao tecnolégica. Um dos servidores fez a observacédo de que, o sistema
de controle interno (SCI) ndo esta devidamente implementado.

De acordo com Almeida (2003), no controle administrativo estdo também
acoes relacionadas ao treinamento de pessoal. Na visdo de Silva (2002), a exigéncia
de controle deve comecar com a alta direcdo da organizacdo, cujo resultado é a
instituicdo progressiva da delegacdo de autoridade. Esta delegagdo acarreta
diversas consequiéncias imediatas, tais como o aumento do grau de treinamento em
assuntos especializados que, por restringir a atencdo a um numero relativamente
pequeno de problemas, aprofunda a experiéncia nestas areas limitadas e aumenta a
capacidade do funcionario de lidar com tais problemas.

Os resultados do Grafico 5 também chamam a atencdo para o
desconhecimento da importancia da segregacdao de funcdes, no que se refere a
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possibilidade de se evitar a ocorréncia de fraudes, e, por conseguinte dolo, pois, o
mesmo agente que realiza aquisicdes nao deve efetuar pagamentos, por exemplo.

Segundo Vianna (2018), a segregacao de fungdes evita que nenhuma pessoa
detenha competéncias e atribuicbes em desacordo com a legislacdo vigente. Na
pratica, “quanto maior a segregacao, melhor o controle e maior a possibilidade para
se evitar erros e desvios de finalidade.

Grafico 6 — Local de inicio do processo de aposentadoria do servidor.

90%

Sua secretaria de origem

IPERON

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Questionario, 2020.

Sobre o local de inicio do processo de aposentadoria do servidor, apresrntado
no Grafico 6: 90% (18) dos servidores que participaram da amostra, responderam a
secretaria de origem do servidor, e apenas 10% (02) responderam IPERON.

Como a maioria dos processos sao originados na secretaria do servidor,
sendo posteriormente encaminhados para o IPERON, Universa Lagos, diretora do
Instituto no ano de 2018, destaca que, muitos processos emperram por despreparo
dos servidores que originaram 0s processos nas secretarias, aliado ao despreparo
do préprio servidor que, em alguns casos, ndo guarda os documentos. As vezes por
falta de um documento, ou porque ndo fez averbacdo no Instituto Nacional de
Seguridade Social (INSS), por exemplo, esse servidor pode encontrar dificuldades
para atestar que trabalhou (CAPISTRANO, 2018).

Nesse sentido, a criacdo e atualizacdo constante de cursos e treinamentos de
forma gradual e sistematica nas secretarias de origem e no IPERON, assumem
grande relevancia para atender a necessidade de formacao técnica dos servidores e
gestores. Com seus conteudos, as atividades de capacitagdo, treinamento e de

formagéo, devem percorrer temas das diversas areas de conhecimento técnico e
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comportamental, que permitam mobilizar e nortear a atuacdo dos servidores para a

eficacia no atendimento dos processos de aposentadoria.

Grafico 7 — Erros nas operacoes que sao realizadas no SCI.
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Fonte: Questionario, 2020.

Quando questionados sobre 0 que poderia estar errado nas operagdes que
sao realizadas no sistema de controle interno (SCI): 75% (15) dos servidores que
participaram da amostra, responderam fluxo muito grande de processos; 20% (04)
responderam menor capacitacdo de pessoal e 5% (01) responderam outros como
concepcgao geral do processo.

Pelos resultados do Grafico 7, é reconhecida de forma majoritaria (75%), a
opinido dos servidores que participaram do estudo, que o fluxo de processos na
instituicdo sob pesquisa, necessita ser urgentemente melhorado.

E face ao cenario exposto, como bem se posiciona Turati (2007) os conceitos,
principios e praticas gerenciais do Lean Office apresentam-se como ferramentas
interessante para geragao de melhorias nos procedimentos. A partir de seu uso em
um ambiente administrativo publico como o IPERON é possivel identificar situagdes,
como fluxo muito grande processos. A situacdo apresentada pode ser classificada
como uma forma de desperdicio, e pode ser conceitualmente classificada como um
processo inadequado e que precisa ser solucionado e melhorado.

Portanto, continua Turati (2007) destacando que, na administragdo publica, a
geréncia da informacao requer ndo sé cuidados e melhorias, mas um plano de
gestdo em longo prazo, para que possa estar sempre atendendo as necessidades
dos cidaddos. Agora o Estado ndo mais se preocupa em apenas cumprir a
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legislagcdo em vigor, mas também fornecer aos cidaddos mais eficiéncia nos servigos

que lhe séo prestados.

Grafico 8 - Tarefas que podem ser melhoradas no IPERON para agilizar os processos.
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Fonte: Questionario, 2020.

Quando solicitados para opinar sobre quais tarefas que poderiam ser
melhoradas em determinados setores-chaves do IPERON para agilizar os
processos: 80% (16) dos servidores que participaram da amostra, responderam
analise processual; 10% (02) responderam confeccédo de planilhas e publicacao do
ato, e 10% (02) responderam outros como treinamento e capacitacdo de pessoal e
uma melhor concepcao geral do processo.

Pelos resultados apresentados no Grafico 8, pode-se perceber que, as tarefas
burocraticas como analise processual, confec¢dao de planilhas e publicacdo do ato,
sao tarefas que precisam e podem ser melhoradas.

O desempenho no atendimento as pessoas e a eficacia dos procedimentos
administrativos tem se mostrado uma necessidade nacional. Todos os cidadaos tém
o direito a ter um atendimento de qualidade nos servicos prestados. No entanto,
para isso, faz-se necessario analisar como funciona a estrutura administrativa
publica e ai sim, propor melhorias a métodos existentes (TURATI, 2007).

O IPERON enquadra-se como uma organizacao burocratica, com base no
atendimento a hierarquia e as normas. A divisdo prevista em seu organograma por
exemplo, determina as areas de competéncia e especializacdo. E ratificado o poder
da norma, no que diz respeito ao modo pelo qual ela determina a execucao das
tarefas, afinal, no contexto da performance do setor publico, os desafios sdo mais

abrangentes e complexos, pois é fundamental para o desenvolvimento social.
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Grafico 9 - Setores que representam obstaculo ao aumento da produtividade do SCI.
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Fonte: Questionario, 2020.

Como pode ser visualizado no Grafico 9, ao serem questionados sobre quais
os setores que representam um obstaculo ao aumento da produtividade do setor de
controle interno: 55% (11) dos servidores que participaram da amostra, responderam
Procuradoria Geral (PROGER); 40% (08) responderam Diretoria de Previdéncia
(DIPREV); e 5% (01) responderam equipe de calculos. Um dos servidores fez uma
observacao relacionada a necessidade de mais agilidade e/ou treinamento para os
servidores em decorréncia do numero excessivo de processos.

Somando-se os resultados da PROGER (55%) e da DIPREV (40%), tem-se
um percentual significativo de 95% de servidores que responderam que esses
setores representam obstaculo ao aumento da produtividade do SCI. Isto sinaliza
que esses dois setores necessitam reavaliar suas estratégias de atuacdo e
desempenho.

Grafico 10 - Ferramentas que podem ser utilizadas para melhorias do fluxo processual.
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Fonte: Questionario, 2020.
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Quando solicitados para opinar sobre as ferramentas que poderiam ser
utilizadas para melhoramento do fluxo processual, conforme demonstrado no Grafico
10: 55% (11) dos servidores que participaram da amostra, responderam
mapeamento do fluxo de valor (VSM); 40% (08) responderam desconheco; e 5%
(01) responderam outros como “informatizacdo na instituicdo, porém esta sendo
providenciado”. Um dos servidores fez uma observacao relacionada a necessidade
de capacitacao dos servidores e estruturacao do Instituto.

Como o questionario nao informou e nem cobrou nenhuma definicdo acerca
das ferramentas, supde-se que os servidores que participaram da amostra da
pesquisa relacionaram o mapeamento do fluxo de valor (VSM) a identificacdo e
possibilidades de melhorias no fluxo de trabalho de uma organiza¢ao, conforme foi
apresentado por Rocha e Walter (2015) na fundamentacgéao teérica desse trabalho.

Grafico 11 — Se ha demora na concesséao dos beneficios de aposentadorias pelo IPERON.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando questionados se ha demora na concessdao dos beneficios de
aposentadorias pelo IPERON: 75% (15) dos servidores que participaram da
pesquisa, responderam que sim, e 25% (05) responderam que nao.

Pelos resultados do Grafico 11, a demora na concessao das aposentadorias €
confirmada por 75% dos servidores lotados no IPERON e que participaram da
pesquisa. Para iniciar a aplicacao dos conceitos do VSM foi necessario estudar o
ambiente de forma mais precisa e detalhada. Portanto, realizou-se um diagnéstico
da situacao atual, com o objetivo de coletar as informagcdes necessarias sobre o
funcionamento dos procedimentos a luz do VSM. As situacbes problematicas
encontradas na estrutura dos procedimentos mostraram diversos tipos de
desperdicios, como por exemplo, demoras excessivas na tramitacdo de documentos

e informacdes, e que provoca a demora na concessao da aposentadoria.
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Grafico 12 — Se a tramitacao dos processos obedece a uma sequéncia orientada pelo IPERON.

o Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Ao serem questionados se a tramitacdo dos processos obedece a uma
sequéncia orientada pelo IPERON: 75% (15) dos servidores que participaram da
pesquisa, responderam que sim, e 25% (05) responderam que néo.

Pelos resultados apresentados no Grafico 12, o cumprimento da sequéncia
orientada pelo IPERON é confirmada por 75% dos servidores lotados no referido
Instituto e que participaram da pesquisa.

O processo conduzido pelo IPERON tem sua sequéncia obedecida em
conformidade com a legislacdo previdenciaria vigente. No contexto burocratico
existente nas organizagdes publicas, Chiavenato (1993) chama a atencao para o
fato de que, a burocracia contribui para induzir a um “engessamento” na
organizagao, aliada a uma “superconformidade” por parte dos funcionarios, as
rotinas e procedimentos. O impacto dessas exigéncias burocraticas provoca
limitac6es nas tarefas e atividades dentro da organizacdo como um todo.

Grafico 13 - Opiniao se a orientacao da direcao esta correta.

@ Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.
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Quando solicitados a opinar se a orientagdo da direcdo esta correta: 50% (10)
dos servidores que participaram da pesquisa, responderam que sim, e 50% (10)
responderam que ndo. Um dos servidores fez a observacdao de que “é sempre
possivel e necessario melhorar”.

Pelos resultados apresentados no Grafico 13, a orientacdo da direcdo do
IPERON foi colocada como correta por 50% dos servidores lotados no referido
Instituto, e que participaram da pesquisa.

Ainda sob a perspectiva da burocracia existente nos érgaos publicos,
Chiavenato (1993) destaca que uma “superconformidade” as regras, aos
regulamentos, as rotinas e procedimentos, pode conduzir a uma rigidez no
comportamento dos funcionarios, que passam a fazer o estritamente contido nas
normas, nas regras, nos regulamentos, nas rotinas e procedimentos impostos pela
organizacdo, perdendo dessa forma, toda a flexibilidade e se restringindo ao

desempenho minimo, com perdas de iniciativa, criatividade e inovacao.

Grafico 14 - Necessidade de dar mais celeridade aos processos de aposentadorias no IPERON.

@ Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.

No que se refere ao entendimento de que ha necessidade de dar mais
celeridade aos processos de aposentadorias no IPERON: 95% (19) dos servidores
que participaram da pesquisa, responderam que sim, e apenas 5% (01)
responderam que nao.

No Grafico 14, a necessidade de maior celeridade nos processos de
aposentadorias do IPERON, foi evidenciada por 95% dos servidores lotados no

referido Instituto, e que participaram da pesquisa. E para atender a EC N°. 45/2004 e
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que determina que, a todos, no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a
razoavel duracdo do processo e 0s meios que garantam a celeridade de sua
tramitacao, evidentemente devem ser buscadas medidas e estratégias que tornem
0s processos de aposentadorias no IPERON, mais rapidos e efetivos. O grande
desafio € conseguir conciliar o ideal de celeridade, com o ideal da eficacia e

segurancga na condugéo dos processos.

Grafico 15 — Registro de descontentamento pela demora na concessao de aposentadoria.

@ Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando questionados se houve algum registro de descontentamento
motivado pela demora na concessédo de aposentadoria por parte de algum servidor
(Grafico 15): 80% (16) dos servidores que participaram da pesquisa, responderam
que sim, e 20% (04) responderam que ndo. Um dos servidores fez a observacao de
que “nem sempre a demora é culpa do IPERON".

Grafico 16 - Opiniao a sociedade esta satisfeita com os servicos ofertados pelo IPERON.

@ Sim m Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Quando solicitados para opinar se a sociedade esta satisfeita com os servigos
ofertados pelo IPERON (Grafico 16): 40% (08) dos servidores que participaram da



82

pesquisa, responderam que sim, e um percentual significativo de 60% (12)

responderam que nao.

Grafico 17 — Satisfacdo dos servidores publicos de Rond6nia com os servicos do IPERON.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Novamente quando solicitados para opinar se o0s servidores publicos do
Estado de Rondbnia estdo satisfeitos com os servigos realizados pelo IPERON
(Grafico 17): 40% (08) dos servidores que participaram da pesquisa, responderam
que sim, e um percentual significativo de 60% (12) responderam que nao, refletindo
0s mesmos resultados apresentados no Grafico 16 sobre satisfacéo da sociedade.

Os resultados apresentados nos Gréaficos 15, 16 e 17 estado interligados e
demonstraram a necessidade do IPERON para implementar melhorias, o que
demandou a elaboracdo de um fluxo de processos por meio da ferramenta VSM, E
que permitiu conferir maior agilidade e celeridade aos processos de aposentadoria,
para que o0s servidores, possuidores do direito de aposentar-se, ndo sejam
vilipendiados, no momento que mais precisa, apds uma vida prestando servigo
laboral.

Este estudo propbs a implementacdo de melhorias no fluxo de processos de
aposentadoria voluntaria por idade e tempo de contribuicdo no IPERON, 6rgao que
concede estes beneficios previdenciarios, para otimizagcdo desses processos, por
meio da ferramenta do VSM. O IPERON precisa entender que, para se estabelecer
uma relacdo de maior proximidade com seu principal cliente, que é o servidor
publico estadual, precisa sair da situacdo de ostracismo, e efetuar as melhorias
necessarias na sua estrutura, quer sejam, fisicas, materiais, de capacitacdo

intelectual, visando um atendimento de qualidade e humanizado.
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Grafico 18 — Se estao dispostos a contribuir com sugestoes para agilizar o tramite processual.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

Como pode ser visualizado no Grafico 18, ao serem questionados se estao
dispostos a contribuir com sugestdes para agilizar o tramite processual: 40% (08)
dos servidores que participaram da pesquisa, responderam que sim, e um
percentual significativo de 60% (12) responderam que nao.

Trata-se de um resultado negativo e que demonstra auséncia de
compromisso profissional, onde um percentual significativo (60%) dos servidores
lotados no IPERON, manifestaram-se de forma negativa, demonstrando que nao
querem contribuir com sugestdes para agilizar o tramite processual, sugerindo ou
recomendando melhorias necessarias, para agilizar e otimizar o tramite de
processos na instituicdo em estudo.

Nestes resultados novamente cabem as observacdes de Silva (2002), no que
se refere ao compromisso profissional nas atividades administrativas, visando o
alcance da eficacia organizacional e a qualidade do servigo publico.

Grafico 19 - Se o setor de controle interno tem atuado de conformidade com a legislacéao.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.
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Quando questionados se o setor de controle interno tem atuado de
conformidade com a legislacdo (Grafico 19): 90% (18) dos servidores que
participaram da pesquisa, responderam que sim, e 10% (02) responderam que nao.

Em se tratando dos aspectos legislativos o Tribunal de Contas do Estado
(TCE) de Rondbnia instituiu a Decisdo Normativa n® 002/2016/TCE-RO, na qual
estabeleceu no art. 3%, as diretrizes sobre a implementacdo e operacionalizacao do
sistema de controle interno (SCI), onde elenca cinco principios inerentes as
atividades de controle interno quais sejam: principio da segregacao das fungdes,
principio da relagdo custo/beneficio, principio da aderéncia a diretrizes e normas,
principio da qualificagdo adequada e principio da independéncia técnico-funcional,
sendo todos estes elementos da legislacdo que norteiam as atividades dos
profissionais lotados no IPERON também (TCE RONDONIA, 2016).

Grafico 20 — Se o IPERON costuma saber a opiniao do servidor por meio de pesquisa interna.

OSim B Nao

Fonte: Questionario, 2020.

E para finalizar, ao serem questionados se a instituicdo costuma saber a
opinido dos servidores, sobre 0s servicos que esta ofertando, através de pesquisa
interna (Grafico 20): 85% (17) dos servidores que participaram da pesquisa,
responderam que nédo, e 15% (03) responderam que sim. Trata-se de um resultado
negativo e que revela uma auséncia de compromisso da instituicdo, onde um
percentual significativo (85%) dos servidores lotados no IPERON, manifestaram-se
de forma negativa, revelando que o Instituto ndo costuma saber a opinido dos
servidores por meio de pesquisa interna.

E nesse contexto esclarece Meirelles (2015), o dever de prestar contas e
qualidade na prestacédo de servigos, alcanca os gestores de entidades e 6rgaos
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publicos, sendo uma decorréncia natural da administracdo com encargo de gestédo
de bens e interesses alheios, uma vez que administrar corresponde ao desempenho

de um mandato de zelo e conservacao de bens e interesses de outrem.

4.2 Pesquisa Documental

A partir desse momento se apresenta a pesquisa documental realizada, e que
contribuiu para o desenho atual e futuro do mapaeamento do fluxo de valor (VSM)
referentes aos processos de aposentadoria no IPERON.

No Quadro 6 em seguida, apresenta-se o quantitativo de servidores lotados

nas secretarias e 6rgaos do Estado de Ronddnia.

Quadro 6 - Secretarias e Orgéos do Estado de Rondénia.

Ordem Secretarias e Orgaos do Estado de Rondonia N2 de Servidores
1 Secretaria de Estado da Educacgéo (SEDUC) 17.586
2 Policia Militar 4.941
3 Secretaria de Estado da Justica (SEJUS) 2.719
4 Hospital de Base 1.935
5 Policia Civil 1.830
6 Departamento de Estradas e Rodagens (DER) 1.282
7 Departamento Estadual de Transito (DETRAN) 1.194
8 Secretaria de Estado da Saude (SESAU) 1.417
9 Hospital Jodo Paulo Il 1.181
10 Hospital Regional de Cacoal 999
11 Superintendéncia de Gestéao 774
12 Bombeiros 773
13 Agéncia de Defesa Agrosilvopastoril do Estado de Rondénia (IDARON) 687
14 Secretaria de Estado de Financas (SEFIN) 702
15 Hospital Cosme e Damido 438
16 Centro de Medicina Tropical 429
17 Superintendéncia de Desenvolvimento Ambiental (SEDAM) 374
18 Fundacgdo de Hematologia e Hemoterapia do Estado de Rondénia (FHEMERON) 357
19 Superintendéncia Estadual de Gestao de Pessoas (SUGESP) 281
20 Procuradoria Geral do Estado 286
21 Policlinica Osvaldo Cruz 212
22 Secretaria de Estado do Planejamento (SEPLAN) 207
23 Secretaria de Estado da Seguranca, Defesa e Cidadania (SESDEC) 336
24 Secretaria de Assisténcia e do Desenvolvimento Social (SEAS) 176
25 Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Rondonia (IPERON) 189
26 Hospital Regional de S&do Francisco 154
27 Secretaria de Estado da Agricultura (SEAGRI) 143
28 Agencia Estadual de Vigilancia em Saude 141
29 Superintendéncia Estadual de Assuntos Estratégicos 130
30 Hospital Regional de Extrema (HRE) 121
31 Centro de Didlise de Ariguemes 59
32 Instituto de Peso e Medidas (IPEM) 52
33 Laboratério Central 106
34 Hospital Regional de Buritis 96
35 Controladoria Geral do Estado 92
36 Instituto Estadual de Desenvolvimento da Educacéo Profissional (IDEP) 89
37 Superintendéncia de Licitacdo de Rondénia (SUPEL) 86
38 Superintendéncia da Juventude, Cultura, Esporte e Lazer (SUJESP) 69
39 Laboratério Estadual de Patologia e Analises Clinicas (LEPAC) 43
40 Superintendéncia Estadual de Turismo (SETUR) 31

Fundagdo Rondbénia de Amparo ao Desenvolvimento das Agbes Cientificas e
41 Tecnoldgicas e a Pesquisa do Estado de Rondénia (FAPERO) 15

Fonte: IPERON, 2020.
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A escolha pela Secretaria de Estado da Educacao (SEDUC), foi justificada
pela constatacdo do maior quantitativo de servidores no total de 17.586, conforme
demonstrado no Quadro 6, refletindo dessa forma na solicitagdo dos beneficios
previdenciarios, tais como, aposentadorias, pensoes e auxilios.

Durante o exercicio de 2018, constatou-se que, de janeiro a dezembro, foi
recebido no IPERON, o quantitativo de 473 processos de aposentadorias, conforme

demonstrado no Quadro 7 em seguida.

Quadro 7 — Processos de Aposentadorias no IPERON em 2018.
Meses Jan Fev Mar Abr Maio Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Processos 17 14 56 87 48 92 30 24 10 6 52 37

Fonte: IPERON, 2020.

Desse quantitativo elegeram-se para o respectivo estudo as modalidades de
aposentadoria voluntaria por idade e tempo de contribuicdo, e que totalizou o
montante de 62 (sessenta e dois) processos, o equivalente a 13% dos processos de
aposentadorias demandados no ano de 2018, e que foi objeto de andlise.

A concessdao dos beneficios de aposentadorias visa atender de forma
precipua toda a gama de servidores que conseguem cumprir de forma legal seu
objetivo laboral, ou seja, estar em conformidade com os requisitos de idade, tempo
de contribuicdo ou acometido por invalidez.

No entanto, mister esclarecer que, o Estado necessita de recursos que
possam permitir suportes necessarios para a concessao desses beneficios, e ndo os
disponibiliza, ficando em situagdo fiscal negativa, deixando o gestor sem as
garantias primordiais de atender a legislagdo. Neste contexto, o Estado precisa
estabelecer de forma prévia o plano de custeio, para viabilizar o atendimento do
segurado.

Horvath Junior (2012) define o plano de custeio como sendo um conjunto de
normas que codificam as receitas, as quais deverao ser auferidas pelo sistema, que
estabelecem o modo pelo qual essas receitas serdo geridas. O plano de custeio
nada mais € do que uma previsao do dispéndio do sistema de seguridade social.

Durante os estudos realizados sobre as aposentadorias concedidas durante
os exercicios de 2014 até o exercicio de 2018, pelo Instituto de Previdéncia dos
Servidores Publicos do Estado de Rondénia (IPERON), péde-se constatar que, o
Instituto concedeu o quantitativo de beneficios, conforme a descricdo em seguida, e
apresentada na Tabela 1.



Tabela 1 - Total de pagamentos de beneficios de a

posentadorias de 2014 a 2018.
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2014 2015 2016 2017 2018
Jan 4.080 Jan 3.856 Jan 4.353 Jan 4.924 Jan 5.895
Fev 4.133 Fev 3.894 Fev 4.406 Fev 4.969 Fev 6.081
Mar 4170 Mar 4.004 Mar 4.462 Mar 5.063 Mar 6.129
Abr 4185 Abr 4.058 Abr 4.518 Abr 5.148 Abr 6.207
Mai 4.207 Mai 4105 Mai 4.566 Mai 5.254 Mai 6.283
Jun 4.213 Jun 4170 Jun 4.636 Jun 5.293 Jun 6.351
Jul 4.215 Jul 4.198 Jul 4.652 Jul 5.635 Jul 6.419
Ago 4.250 Ago 4.208 Ago 4.684 Ago 5.705 Ago 6.556
Set 3.890 Set 4.215 Set 4.696 Set 5.783 Set 6.616
Out 3.774 Out 4.253 Out 4.705 Out 5.876 Out 6.665
Nov 3.780 Nov 4.274 Nov 4.707 Nov 5.910 Nov 6.471
Dez 3.819 Dez 4.321 Dez 4.709 Dez 5.976 Dez 6.813

Fonte: Geréncia de Previdéncia — IPERON, 2020.

No exercicio de 2018, a SEDUC totalizava um quantitativo de 14.280

servidores, conforme descricdo na Tabela 2.

Tabela 2 - Total de pagamentos de beneficios de aposentadorias a SEDUC em 2018.

Ano 2018

Secretaria de Estado da Educagao (SEDUC) Total
SEDUC - Fundeb (Ensino Fundamental) 5.847
SEDUC - Fundeb (Ensino Médio) 3.336
SEDUC - Fundeb (Apoio Ensino Médio) 2.255
SEDUC - Fundeb (Apoio Ensino Fundamental) 1.427
SECUC - Emergencial Fundamental 709
SEDUC - Magistério Indigena Efetivo 194
SEDUC - Magistério Indigena 189
SEDUC - Bolsa Estéagio 175
SEDUC -Técnico Emergencial 148
TOTAL 14.280

Fonte: Geréncia de Previdéncia — IPERON, 2020.

Como ja foi destacado anteriormente, a SEDUC foi escolhida como objeto de

estudo, levando-se em consideragdo o fato de que, esta secretaria agrega o maior

quantitativo de servidores do Estado de Rondbdnia. Por conseguinte, isto reflete no

total de pedidos de aposentadorias, que foram tomados como base de andlise

quando adentram no IPERON. Ent&o, no decorrer do més de junho de 2019, foram

analisados 62 processos de aposentadorias voluntaria por idade e tempo de

contribuicao no IPERON, tomando-se como base os processos do ano de 2018.

4.3 Mapeamento do fluxo de valor

A pesquisa realizada na instituicdo revelou-se, como uma importante

ferramenta para a visualizacdo de estruturacdo do mapeamento do fluxo de valor

(VSM) do estado atual (Figura 7) e futuro (Figura 8), apresentados em seguida.



4.3.1 Estado atual: Mapeamento do processo quanto a tramitagao processual

Figura 7 - Mapeamento quanto a tramitacao processual do estado atual.
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Os processos na instituicao pesquisada estdo delineados em subprocessos,
conforme anteriormente discriminados na figura 7, onde se apresenta o
mapeamento referente a tramitacdo processual do estado atual, do tempo de
concessao do beneficio, e com os resultados, posteriomente, se orientou por meio
do mapeamento do estado futuro, para que fossem corrigidos os eventuais gargalos.

A figura 7 contempla todo o fluxo de atendimento, desde o recebimento do
processo oriundo da secretaria de origem do servidor requerente. Nesse tramite, é
obedecida uma sequéncia logica: apds a recepcdo, € verificada por meio de um
check-list proprio, a auséncia dos documentos exigidos pela lei previdenciaria, que
uma vez atendidos os requisitos pela equipe de atendimento, os autos sdo enviados
a Geréncia de Cadastro (GECAD).

A GECAD por sua vez executa a distribuicdo para analise do pedido,
verificando toda a documentacdo, assim como, a averbacdo de outros regimes
através da certiddo de tempo de contribuicdo (CTC) emitida pelo Instituto Nacional
de Seguridade Social (INSS), por exemplo. Uma vez confirmada que consta nos
autos, é enviado a Procuradoria Geral (PROGER), que atua junto ao IPERON, para
analise no que se refere a legalidade do pedido.

O processo € recebido na Procuradoria Geral (PROGER) do IPERON, que ao
constatar que os autos preenchem todos os requisitos emite parecer, manifestando-
se quanto a legalidade do pedido, encaminhando-o a presidéncia para conhecimento
e deliberacao, que por conseguinte, envia o processo a Diretoria de Previdéncia
(DIPREV), que encaminha os autos a equipe de calculos para elaborar planilha.

O processo tem sua sequéncia obedecida, sendo recebido pela equipe de
calculos que fara a confecgéao da planilha de proventos, obedecendo uniformemente
a legislacao previdenciaria. Em seguida, envia-o a equipe de controle interno para
posicionamento quanto a regularidade dos autos.

Neste momento, atendendo ao fluxograma de atendimento, o processo €
recepcionado no setor de controle interno, que fara analise acurada, primando
precipuamente pela legislacdo aplicada, e emitindo seu posicionamento no
processo, tendo sempre como base a legislacdo previdenciaria e enviando-o a
Diretoria Técnica (DITEC) para conhecimento e providéncias, que o encaminha
novamente a DIPREV.

A DIPREV por sua vez, faz a tramitacdo do processo, enviando-o a geréncia
de previdéncia, que o encaminha a equipe de beneficios para elaborar o ato
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concessorio, e posterior retorno a Presidéncia para assinatura, e em seguida retorna
a equipe de beneficios para publicacdo no Diario Oficial do Estado de Rondénia
(DIOF).

Durante a realizacdo da pesquisa visando o mapeamento do estado atual,
foram constatados trés gargalos que nao permitem um melhor fluxo quanto a
tramitacdo processual, impedindo maior agilidade nos processos. O primeiro, €
portanto, o mais grave, foi localizado na equipe de controle interno, detendo uma
média de tempo de 99 dias de atraso. O segundo constatado, localiza-se no tramite
junto a PROGER, com 45 dias. E o terceiro localizado junto a GECAD com 27 dias
de atraso.

De acordo com Womack e Jones (2004), o objetivo principal do mapeamento
do fluxo de valor é obter uma visao clara dos processos e de alguns de seus
desperdicios, bem como propor medidas eficazes de analise, que podem auxiliar o
projeto de otimizacdo do fluxo e eliminacao de desperdicios.

Para tal, ao se implantar um fluxo, deve-se conhecer o sistema como um
todo, isto é, mapear o fluxo, pois ele tem a funcédo precipua de auxiliar na visdo
macro do estado atual, e fazer as melhorias necessarias (WOMACK e JONES,
2004).

Segundo Tapping e Shuker (2010), para um bom mapeamento atual, deve-se
observar e entender o fluxo de valor e inicia-lo, pelo ponto mais préximo ao cliente e
vir voltando aos processos ou atividades iniciais do fluxo de valor.

Na visdo de Krajewski, Malhotra e Ritzman (2017), o VSM é uma ferramenta
poderosa de comunicacao e planejamento, que retrata todas as etapas do processo,
tanto na producdo, quanto na informagcdo, a qual objetiva a eliminacdo de
desperdicios, estabelecendo um mapa visual de todos os processos, criando assim
o desenho atual, e desenho futuro com um plano de implantagédo, sendo utilizado
também nos processos que agregam valor ou nao.

Com a ferramenta do VSM pode-se estabelecer uma linguagem comum entre
os colaboradores iniciando, posteriormente, um processo de melhoria. Definido qual
produto da empresa se deseja mapear primeiro, inicia-se o desenho do estado atual
a partir da coleta das informag¢des como: tempo, nimero de pessoas envolvidas em
cada processo. O desenho do estado futuro vem na sequéncia, acompanhado do
plano de trabalho e implementacdo. O objetivo desse plano é fazer com que o
estado futuro se torne realidade (LEANTI, 2020).
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Tomando-se como base o contexto apresentado, destaca-se que o gestor
precisa criar estratégias e mecanismos, que possibilitem um tratamento direto das
situacOes problematicas apresentadas nos processos administrativos, de forma a
permitir gue 0s mesmos obtenham agilidade e eficacia em suas funcionalidades.

Nesse sentido, a elaboracdo do mapa do estado atual permitiu que,
efetivamente fossem identificadas as oportunidades de melhorias, bem como os
desperdicios, e as atividades desnecessarias que nao agregam valor, sob o ponto
de vista da instituicao, representada pelos servidores lotados no IPERON.

A aplicagdo do VSM atual possibilitou uma andlise mais acurada dos
processos de concessao de aposentadorias, permitindo uma mais visdo ampla e
completa, para que fosse realizada proposta de melhorias necessarias, fortalecendo
a gestao previdenciaria conduzida pelo IPERON, permitindo ainda aliar fatores como
credibilidade, aplicacdo de boas praticas e transparéncia, no que se refere a
utilizacdo dos recursos publicos.

Com base na analise da literatura pesquisada, foi possivel observar que as
organizacbes que se propde a utilizar os conceitos da producdo enxuta,
preferencialmente, direcionam os seus esforcos para a manufatura. Na aplicacdo em
outras areas, como servicos na gestao publica, elas acabam recebendo pouca, ou
quase nenhuma atencdo (MEIRELLES e ALLIPRANDINI, 2006).

Esta situacao acaba fornecendo poucos subsidios para o desenvolvimento de
praticas Lean e de aplicacao de ferramentas como o VSM na esfera publica, haja
vista que, a manufatura acaba sendo o setor prioritario.

Em geral, a pouca literatura e a experiéncia tém demonstrado que, quando se
propdéem melhorias em organizagdes publicas, com processos ndao bem definidos e
formalizados, os impactos dessas propostas de melhorias sdo maiores e mais
visiveis (MEIRELLES e ALLIPRANDINI, 2006).

Em pesquisas realizadas por Biazzi e Muscat (2006) e Lemos et al. (2006),
demonstra-se que os setores publicos estdo iniciando um movimento de melhorias
em seus processos para melhor atender ao cidadado. Atividades como o
mapeamento de processos, bem como o aumento na utilizacdo das tecnologias da
informagao como o electronic government (E-Gov) comprovam essa afirmacéo.

Apbs essa breve analise, propostas de melhorias e recomendacbes foram
apresentadas e concretizadas na construgdo do mapa do estado futuro, conforme
pode ser visualizado em seguida na Figura 8.



4.3.2 Estado futuro: proposta de melhorias e composicao do mapeamento do fluxo de valor estado futuro

Figura 8 - Composi¢do do mapeamento do fluxo de valor do estado futuro.
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A elaboracado do mapa do fluxo de valor futuro (Figura 8), foi construido com
base nos resultados da pesquisa realizada e apresentada no mapa de fluxo atual.

Tabela 3 — Proposta de Fluxo de Valor de Estado Futuro - Fluxo de Tramitacdo Processual.

Fluxo Tramitagao Processual Dias - Estado Atual Dias - Estado Futuro
Protocolo @ GECAD 07 02
GECAD a Equipe de Calculos 27 (Gargalo) 02
Equipe de Calculos a Equipe de Controle Interno 45 (Gargalo) 03
Equpe de Controle Interno a DIPREV 99 (Gargalo) 05
DIPREV a Presidéncia 12 02
Presidéncia a Equipe de Beneficios 11 02

Finalizacao: ato concessorio de aposentadoria do servidor

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Como pode ser visualizado na Figura 8 e Tabela 3, o setor de protocolo
necessitara de apenas 2 dias para enviar os processos a GECAD, que por sua vez,
tera 2 dias para enviar para a equipe de calculos, que tera 3 dias para encaminhar a
equipe de controle interno, que tera 5 dias para realizar andlise quanto a
regularidade e emitir posicionamento através de parecer.

Por conseguinte, a equipe de controle interno enviara a DIPREV, que tera 2
dias para encaminhar a presidéncia, que ao tomar conhecimento dos autos e
deliberar, enviara no prazo de 2 dias a equipe de beneficios, que fara a elaboracao
do ato concessorio de aposentadoria do servidor.

Segundo Tapper e Shooker (2010), para um bom mapeamento do estado
futuro, deve-se analisar criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os
problemas detectados. Nesse contexto, a finalidade do Lean é melhorar o fluxo para
fazer com que o trabalho possa fluir mais rapido, dentro do fluxo de valor.

Todos devem colaborar com ideias para o plano, e para atingir o estado
futuro, deve-se pensar nessas ideias como um processo de evolugdo. e rastrear a
demanda do cliente em um ambiente que ndo é de manufatura, pode exigir
constantes ajustes nos planos para o estado futuro (TAPPING e SHUKER, 2010).

Na visao de Greef, Freitas e Romanel (2012, p. 123), a pratica de analisar e
aprimorar fluxos de informacéao “incentiva a identificacdo de problemas na sequéncia
de atividades em questéo, o seu aperfeicoamento e a eliminacédo das dificuldades de
relacionamento entre componentes”, evidenciadas por meio da sua representacao.

Este fluxo de valor futuro permitira maior agilidade processual nas
aposentadorias voluntarias por idade e tempo de contribuicdo, tendo em vista que o
servidor ao realizar a solicitacdo do beneficio, ja possui respaldo de sua secretaria
de origem, quanto aos requisitos essenciais do qual ja tem direito.
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4.4 Limitacoes e diculdades da pesquisa

No desenvolvimento desta dissertacdo, foram encontrados limitacoes e
dificuldades. Quanto as limitagcdes dois tipos basicos se apresentaram: a primeira
conceitual, e a segunda relacionada a gestao previdenciaria do IPERON. Quanto as
dificuldades, as mesmas ocorreram tanto no levantamento da literatura, quanto no

levantamento dos dados.

4.4 .1 Limitagdes conceituais

Dentre as limitagdes conceituais desta dissertacao destacam-se as seguintes:

1) Aplicacdo de conceitos originalmente desenvolvidos para a manufatura e
para produtos;

2) A revisdo conceitual sobre os servigos também n&o foi levada em
consideracao, o que limitou as consideracbes sobre como abordar o VSM na gestao
publica de processos que podem ser melhorados;

3) Os conceitos Lean Office e VSM especificos para a gestdo publica sao
€scassos, e a presente pesquisa ficou deficiente e carente desses conceitos. Muito
embora a literatura majoritaria afirme que, os conceitos voltados para a manufatura e
para produtos, possam ser aplicados em varios setores, foi observado que o
sucesso da aplicagao nao é tao simples;

4) Os aspectos referentes as questdes especificas do Estado e a forma como
ele avalia e recepciona as propostas de melhorias em seus 6rgaos, através da
aplicacao do VSM em seus processos, por exemplo, nao foi abordado.

Além disso, € importante ainda destacar que, varios aspectos relevantes
poderiam ter sido abordados, contemplando a visdo da gestdo publica sobre as
praticas gerenciais, a necessidade de mudancas, bem como a utilizacdo de
ferramentas de qualidade e melhorias continuas, além das tecnologias de

informacao, visando melhorias nas organizagdes publicas.

4.4.2 Limitacdes relacionadas a gestao previdenciaria do IPERON

Dentre as limitagdes que dificultaram a obtencdo dos dados durante a coleta
junto ao IPERON, destacam-se as seguintes:
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1) Os registros estavam em arquivos das maquinas dos servidores, como
pastas e arquivos eletrdnicos, 0 que na maioria das vezes, dificultou as consultas e
restringiram o acesso;

2) No IPERON existe um manual de procedimentos, mas, encontra-se
desatualizado, além de apresentar apenas os requisitos legais e as areas de
tramitacdo dos processos;

3) Auséncia de relatérios ou controles gerenciais devidamente sistematizados
e registrados. Desse modo, todos os dados tiveram que ser coletados diretamente
em planilhas extensas, pois ndo existia uma consolidacao de dados referente aos
processos de aposentadoria;

4) A apresentacao da ferramenta do VSM nao ocorreu antes da aplicagcao do
questionario. Essa apresentacdo de conceitos e da ferramenta em si para os
servidores, que participaram da amostra da pesquisa, poderia gerar uma melhor
coleta de dados, e uma proposta de melhorias mais consistente também.

4.4 .3 Dificuldades quanto ao levantamento na literatura e nos dados

Foram encontradas também dificuldades no desenvolvimento da pesquisa,
tanto no levantamento da literatura, quanto no levantamento dos dados para a
elaboracdo do mapeamento do estado atual e do estado futuro. Elas séao
apresentadas em seguida.

1) Dificuldades relacionadas a escassez na literatura pesquisada e acessivel,
sobre a aplicacao dos conceitos do VSM na gestao publica. Pouquissimos estudos
apresentam aplicagdes da ferramenta do VSM em setores administrativos publicos,
e quando encontrados, a abordagem é mais qualitativa quanto aos conceitos, ndo
descendo ao nivel operacional de processos, por exemplo;

2) Dificuldades para definicdo do fluxo de valor na area administrativa. Na
manufatura, por exemplo, é possivel observar a movimentacdo dos materiais. Na
area administrativa esta observacéao torna-se mais dificil e complexa, haja vista que,
muitas vezes ndo é possivel observar o “produto”, que aqui é um “material abstrato”
formado de informagdes, que ird agregar valor, deslocando-se de forma fisica;

3) Dificuldades na identificacdo das atividades que podem ser classificadas
como “desperdicios”, no contexto das atividades classificadas como “necessarias”,
mas, que nao “agregam” valor. Nesta pesquisa esta identificagdo foi bem dificil, haja
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vista que, inicialmente, todas as atividades administrativas “pareciam” nao agregar
valor. Somente, apds varias observagdes sobre o funcionamento dos procedimentos
e da analise dos registros, essa diferenciagao tornou-se mais clara e evidente.

No que se refere ao levantamento dos dados, destaca-se que, na elaboragao
do mapa atual foram identificadas dificuldades na obtengdo dos dados tais como,
restricdes e escassez de dados sobre o funcionamento dos processos e sobre a sua
demanda. Foi necessario um processo de “investigacdo”, para a descoberta de
dados e informagdes relevantes para o mapeamento do fluxo de valor (atual e
futuro), ou seja, a obtencao dos dados necessarios nao foi uma tarefa facil.

Como se pode observar as fontes de coleta de dados foram elementos de
dificil acesso na elaboracdo dessa dissertacdo. No entanto, apesar de nao ser
possivel a generalizagdo dessa dificuldade para todas as areas administrativas
publicas, faz-se necessario tomar algumas precaug¢des, bem como estar preparado
para encontrar essa possivel dificuldade no desenvolvimento de futuras pesquisas
em organizacgdes publicas.

No entanto, cabe ressaltar, que apesar das limitacbes e dificuldades
apresentadas, os dados necessarios para a elaboracdo e o desenvolvimento desta
dissertacao foram obtidos. E para finalizar, faz-se mister ainda salientar as limitacdes
inerentes ao prazo de entrega dos resultados da pesquisa, e aos os limites
estabelecidos para a analise realizada.

Nao restam didvidas de que, outros aspectos nao abordados nessa
dissertacdo demandam maiores explicagdes, em pesquisas futuras mais amplas e
avancadas, contemplando um numero maior de servidores lotados no IPERON, bem
como uma pesquisa de satisfacdo com os servidores que demandam os servicos do
Instituto, no que se refere a eficacia dos processos, para a concessao de
aposentadorias.

4.5 Impactos e relevancia académica, econémica e social

Sobre os impactos e relevancia académica, pode-se ressaltar que, aliar
conhecimento e trabalho n&o tem sido tarefa fécil para as Instituicbes de Ensino
Superior (IES) e também para os alunos e pesquisadores que véem, muitas vezes,
na graduacao e até na pés-graduacao, um mero fazer de atividades, muitas vezes
decorrentes da desarticulagdo entre ensino, pesquisa e extensao.
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No entanto, € preciso conjugar conhecimento e mundo do trabalho de modo
que a producao de conhecimentos vise o desenvolvimento, propicie assessoramento
e acompanhamento de a¢des na area administrativa de produgao.

A Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)
esclarece que, ndo existe na literatura um consenso acerca do vocabulo “impacto”
atribuido aos resultados de producdes cientificas (CAPES, 2019).

No entanto, tem-se demonstrado com maior clareza, impactos econémicos e
que também produzem, impactos sobre a sociedade. No entanto, alguns
pesquisadores tém dificuldades para interpretar os impactos de uma pesquisa de
forma mais ampla, e que contemplem também os impactos para além dos
econdmicos, privilegiando também os impactos sociais, como reflexo do trabalho de
investigacao (CAPES, 2019).

Por exemplo, em pesquisa anterior realizada por Castro e Nogueira (2019)
para analisar a eficacia no sistema de controle interno (SCI) para o atendimento de
forma mais efetiva nas instituicées previdenciarias, de modo particular, no IPERON,
revelou-se a necessidade do setor de controle interno atuar em conformidade com a
sua missao e visao para priorizar resultados qualitativos.

A pesquisa ainda revelou que, o SClI & um elemento regulador na
aplicabilidade das despesas publicas previdenciarias em instituicbes publicas,
revelando a sua importancia, no suporte ao gestor publico, no que se refere a boa
utilizacdo dos recursos, permitindo a eficacia dos processos, bem como uma
prestacao de contas que reflita ao usuario a informacéo, a lisura, a ética e o respeito a
legislacéo.

Considerando os resultados coletados e apresentados no presente estudo,
ressalta-se que, os impactos sociais estédo relacionados a um atendimento de forma
mais célere aos servidores publicos estaduais, que demandam os servicos do
IPERON, em seus processos de aposentadoria.

Quanto aos impactos econdmicos, o estudo demonstrou que, com a utilizacao
do mapaeamento do VSM no estado futuro, na concessdo do beneficio de
aposentadoria no IPERON, o tramite contemplara a eficacia do processo, o que
evitara reclamagdes e otimizara o tempo de atendimento, evitando inclusive maiores
custos relacionados ao SCI, conferindo ainda maior transparéncia na prestacao de
contas aos servidores, e a sociedade como um todo, que a cada dia fica mais
consciente, no que se refere a qualidade e eficacia no atendimento ao cidadao.
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5 CONCLUSAO

A conclusao desta dissertacao pode ser dividida em dois momentos basicos:
o primeiro refere-se aos objetivos efetivamente alcancados, e por conseguinte o
segundo contempla uma nova visao de possibilidades, no que tange a
problematizagédo, entendendo ser possivel um maior aprofundamento, por meio de
pesquisas desta natureza e tema.

O objetivo geral foi alcancado e como proposta mapeou-se um fluxo de valor
futuro para que possa atender de forma mais eficaz os processos de aposentadorias
que tramitam no IPERON, visando a correcdo de possiveis irregularidades nos
processos que originaram os respectivos beneficios.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico, durante a elaboracdo da
dissertacao efetuou-se um levantamento dos processos de formalizacdo das
aposentadorias voluntarias por idade e tempo de contribuigdo, oriundos da SEDUC,
e que permitiu cumprir o segundo objetivo especifico com a identificacdo dos
possiveis entraves ou gargalos presentes nos processos que tramitam no IPERON,
a partir de diferentes percepcdes das diretorias, geréncias e chefias de equipe.

E para atender ao terceiro objetivo especifico, comunicou-se os resultados
deste trabalho ao IPERON. A partir da aplicacdo do mapeamento do estado atual
dos processos de aposentadorias no Instituto, propbs-se ainda um estado futuro
desejavel, contemplando uma analise baseada no VSM.

A elaboracao do estado atual do VSM dependeu apenas do desempenho do
pesquisador. No entanto, quanto a aplicagdo do mapeamento do estado futuro, a
mesma esta relacionada as competéncias funcionais das diretorias, geréncias e
chefias do IPERON, e dependera do interesse em melhorar 0s processos.

Respondendo ao problema inicial da pesquisa sobre até que ponto o atual
processo de aposetandoria do IPERON se mostra eficaz com o servidor que dele
demanda, e de que forma poderia ser melhorado, de fato, confirmou-se a hipotese
de que, o atual processo na concessao da aposentadoria conduzido pelo IPERON, é
moroso, pouco eficaz e precisa ser melhorado. O tempo gasto, a partir da solicitagéo
do servidor até a publicacdo do ato concessdério, pode ser otimizado com a aplicacéao
da VSM, tornando o tramite mais agil € mais enxuto.

O tema da dissertacdo possui uma abrangéncia ampla, e apesar da vasta

literatura, e do referencial teérico extenso, ndo se esgotou o tema. Portanto, essa
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limitacao pdde resultar em proposta de melhorias, influenciadas apenas pela leitura
selecionada pelo pesquisador. Aliado a isso, e em decorréncia da inexisténcia de
uma definicdo mais especifica para a aplicacdo do VSM de processos na gestao
publica, adaptacoes e ajustes devem ser realizados ao caso do IPERON.

Este trabalho também contemplou uma anélise da aplicacdo de conceitos que
foram originalmente desenvolvidos para a manufatura e adaptados ao meio
administrativo, por meio do Lean Office e de ferramentas como o VSM.

Na realidade, percebeu-se que a gestao previdénciaria carece de novos
conceitos, que possam permitir aos interessados, e por conseguinte aos gestores do
dinheiro publico previdenciario, a visualizagdo de novas estratégias e ferramentas
que podem ser implementadas para melhorias no servigo publico.

Conforme os resultados descritos no capitulo destinado a apresentacao e
analise dos resultados, a tramitacdo dos processos de aposentadoria no IPERON ira
apresentar um desempenho superior, apds a aplicacao da proposta do mapa futuro.
Deve ser levado em consideragao ainda que, o ambiente de aplicacdo da pesquisa
foi uma organizagdo publica, o que particulariza ainda mais a utilizagdo dos
conceitos e da ferramenta apresentada.

Assim, pelos resultados obtidos na pesquisa desenvolvida, é possivel afirmar
que os processos administrativos publicos podem ser melhorados com a utilizacdo
dos conceitos do Lean Office e da ferramenta do VSM. O mapeamento do estado
atual, e a proposta do mapeamento do estado futuro sinalizam para os avancgos e as
melhorias, que podem ser obtidas pela aplicagdo do mapeamento do estado futuro.

Observadas as devidas adaptacbes ao IPERON, bem como os ajustes
necessarios, os mapeamentos podem agregar mais valor aos processos de
aposentadorias, e contribuir para um atendimento de qualidade, célere, eficaz e
humanizado aos servidores do Instituto.

Durante a realizagdo da pesquisa, foi possivel constatar que o IPERON, como
em muitas organizacdes publicas, ainda esta distante das praticas gerenciais mais
eficazes, o que demonstra que iniciativas para promover um melhor atendimento ao
servidor, melhorando o tramite dos processos de aposentadorias, por exemplo,
precisam ser viabilizadas.

Inicialmente, o0s processos analisados nao apresentavam um grau de
formalizacdo claro, no entanto, o avanco nos estudos e a elaboragdo dos
mapeamentos (atual e futuro), direcionaram para a obtencdo de resultados
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significativos para o IPERON e futuramente para os servidores. Desse modo, a
proposta de melhorias no processo estudado e apresentado nesta pesquisa,
colabora com uma tendéncia que incentiva o aprimoramento e melhorias na gestao
publica. E finalmente, a associacdo de areas da engenharia de producdo, com a
gestao publica indica, e simultaneamente, incentiva a pesquisa sobre os vinculos
existentes entre as mesmas.

E indica também as possibilidades de contribuicdo que a area de engenharia
de producdao pode fornecer. Nao restam duvidas de que, a gestdo publica
previdenciaria pode absorver as praticas gerenciais desenvolvidas para a esfera
privada, para fornecer ndo somente aos servidores do IPERON, mas, para toda
gestao publica brasileira, servicos e atendimento de qualidade e eficaz.

A identificacdo dos processos permitiu estabelecer e visualizar o VSM atual
com maior nitidez, e sugerir ap6s as constatacdes dos principais entraves e
gargalos, um fluxo processual futuro com maior agilidade, e que encontre respaldo
nos interesses e principios da administracao publica, como celeridade e eficacia.

Este estudo propés um melhoramento no fluxo de processos de
aposentadoria no IPERON, 6rgao que concede estes beneficios previdenciarios em
Porto Velho-RO, demonstrando ainda quais sdo os recursos necessarios, o tempo
possivel de duracdo em que o servidor deve ser contemplado, com o beneficio da
aposentadoria, pelo Instituto.

Sob uma perspectiva técnica, analisou-se de forma efetiva o processo de
concessdo de aposentadoria, descrevendo o tramite dos processos de
aposentadoria, mapeando o fluxo de valor atual, e propondo o estado futuro do
processo, que atenda de forma mais eficaz as expectativas da sociedade. Por fim,
pode-se inferir que, a utilizacdo do VSM revela-se como eficaz por meio da reducao
do lead time total, bem como pelo aumento da taxa de agregacao de valor aos
processos, e eliminacao de desperdicios, e atividades que ndo agregam valor.

Como recomendacdes para trabalhos futuros, e para continuidade desta
pesquisa, sugere-se que 0s pesquisadores interessados neste tema, abordem
questbes sobre capacitacdo de pessoas, gestdao de melhorias continuas e mudancas
em setores publicos, aliadas aos aspectos da cultura organizacional. Recomenda-se
ainda um aprofundamento no estudo dos vinculos do Lean Office e do VSM com o0s
fundamentos da exceléncia na gestdao publica, de modo particular, com os
fundamentos da gestao previdenciaria.
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APENDICE A
Questionario Aplicado

QUESTIONARIO

MARQUE COM “X” RESPONDENDO PARA SIM OU NAO

1.

Em sua opinido, os servigos ofertados pelo IPERON estao atendendo de forma eficaz os
servidores publicos do Estado de Rondénia?
() Sim
() Nao
Os processos de aposentadorias quando adentram o IPERON, possuem todos os
requisitos necessarios que a lei determina?
() Sim
() Nao

Em sua opinidao, ha demora no tramite dos processos de aposentadorias no IPERON?
() Sim
() Nao
O Sistema de Controle Interno contempla todos os setores envolvidos na gestdo desta
organizacao, e pressupde que cada setor deve fazer bem o seu papel. Neste sentido,
vocé indicaria fragilidade em algum?
() Sim
() Nao
() OUIIOS, QUAIS? .. ettt e e e et
Quais componentes poderiam ser otimizados ou modificados para uma melhoria do
sistema de controle interno?
() Treinamento de pessoal
() Segregacao de funcao
() OUIIOS, QUAIS? .. ettt e et
O servidor ao dar entrada no seu processo de aposentadoria, vislumbra também de
imediato seu estado de aposentacao, qual o local de inicio do processo?
( )OIPERON
() Sua secretaria de origem
O que poderia estar errado nas operagbes que sao realizadas no sistema de controle
interno?
() Menor capacitagéao de pessoal
() Fluxo muito grande de processos
() OUIIOS, QUAIS? .. ettt et
Quais tarefas poderiam ser melhoradas em determinados setores-chaves do IPERON
para agilizar os processos?
() Analise processual
() Confeccéao de planilhas e publicacao do ato
() OULIOS, QUAIS? .ottt e e ettt e e e
Quais os setores que representam um obstaculo ao aumento da produtividade ao setor
de controle interno? E quais os componentes que poderiam ser otimizados ou
modificados para uma melhoria do sistema de controle interno?

) Gabinete da Presidéncia

) Procuradoria Geral

) Diprev

) Equipe de calculos

10. Quais as ferramentas que poderiam ser utilizadas para melhoramento do fluxo

processual?
() Balanced Scorecard - BSC



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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() Mapeamento do fluxo de valor — VSM
() OULIOS, QUAIS? .oneieteee ettt e e e e
() Desconheco
Em sua opinido, ha demora na concessdao dos beneficios de aposentadorias pelo
IPERON?
() Sim
() Nao
A tramitacao dos processos obedecem a uma sequéncia orientada pela Instituicado?
() Sim
() Nao

Em sua opinido, a orientagao da diregdo esta correta?

() Sim

() Nao

Vocé entende que ha necessidade de dar mais celeridade aos processos de
aposentadorias?

() Sim

() Nao

Houve algum registro de descontentamento motivado pela demora na concessao de
aposentadoria por parte de algum servidor?

() Sim

() Nao

Em sua opinido, a sociedade esté satisfeita com os servigos ofertados pelo IPERON?
() Sim

() Nao

Em sua opinido, os servidores publicos do Estado de Rond6nia estao satisfeitos com os
servigos realizados pelo IPERON?

() Sim

() Nao

Vocé estéa disposto a contribuir com sugestdes para agilizar o tramite processual?

() Sim

() Nao

O setor de controle interno tem atuado de conformidade com a legislagéo?
() Sim
( ) Néao

A instituicdo costuma saber sua opinido através de pesquisa interna sobre os servigcos
que esta ofertando?

() Sim

() Nao
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APENDICE B

TERMO DE ANUENCIA

l : Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do
%“EJJR%I Estado de Rondénia (IPERON)

_TERMO DE ANUENCIA
AUTORIZACAO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Declaramos para os devidos fins que, autorizamos o pesquisador José da Costa
Castro, devidamente matriculado no Curso de Mestrado Profissional em Engenharia de
Produgéo, da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), para coletar dados para a sua
pesquisa intitulada “GESTAO PREVIDENCIARIA: Um estudo de caso com proposta de
aplicagao da ferramenta VSM no Instituto de Previdéncia dos Servidores Puablicos do
Estado de Rondénia (IPERON)”, que esta sendo desenvolvida sob a orientacdo do Prof. Dr,
Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira, coletando informacées junto aos servidores que
OCupam cargos de diretorias, geréncias e chefias de equipe, lotados no Instituto de
Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Rondénia (IPERON), para mapear um
fluxo de valor futuro que possa atender de forma mais eficaz os processos de aposentadorias,
que tramitam no IPERON, visando & corregdo de possiveis irregularidades nos processos que
originaram os respectivos beneficios.

Ao mesmo tempo, autorizamos para que o nome desta instituicdo possa constar na
dissertacdo de mestrado bem como, em futuras publicages em forma de artigo cientifico. E
cientes dos objetivos, concordamos em fornecer todos os subsidios para o seu
desenvolvimento, sendo que, a aceitagdo esta condicionada ao cumprimento do pesquisador
aos seguintes requisitos:

1) O cumprimento das determinagbes éticas, no que se refere ao anonimato dos
servidores, e que, os dados coletados serdo utilizados somente para realizacédo de estudos,
comprometendo-se o pesquisador a utilizar os dados, exclusivamente para os fins de
pesquisa académica:

2) A garantia de solicitar e receber esclarecimentos antes, durante e depois do
desenvolvimento da pesquisa, e que nao havera nenhuma despesa para esta instituicdo que
seja decorrente da participagédo nessa pesquisa; e

3) No caso do ndo cumprimento dos itens acima, a liberdade de retirar a nossa anuéncia
a qualquer momento da pesquisa sem penalizagao alguma.

Porto Velho/RO, Janeiro de 2020.

)Q Concordamos com a solicitagao -) Nao concordamos com a solicitagdo
,
.5\,'&

'&‘5\\“ 'a“ ?\t\a\\‘-‘i““
— i

Diretoria d PrEVIdem\:;‘mm\s\\g O

Instituto de Previdéncia dos Servidores Pyiblicos do Bstado de Rondénia (IPERON)
.

v
Enderego: Avenida 7 de setembro, n° 2557, Bairro Nossa‘Senhora das Gragas.
Porto Velho, Rondénia. CEP: 76.804-141. Telefone Geral: (69)3216-9400.
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APENDICE C
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS (UFAM)
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO (PPGEP)
MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa:
GESTAO PREVIDENCIARIA: Um estudo de caso com proposta de aplicacao da
ferramenta VSM no Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado
de Rondé6nia — IPERON.

1) Introducao _
Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: “GESTAO
PREVIDENCIARIA: Um estudo de caso com proposta de aplicacdo da ferramenta
VSM no Instituto de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Rond6nia —
IPERON?”. Se decidir participar dela, & importante que leia estas informacodes sobre o
estudo e o seu papel nesta pesquisa. Vocé foi selecionado(a) em virtude de possuir
caracteristicas de interesse para a composicdo da amostra da pesquisa. Sua
participacdo néo é obrigatoria. A qualquer momento vocé pode desistir de participar
e retirar seu consentimento. Sua recusa néo trara nenhum prejuizo em sua relagéo
com o pesquisador ou com a organizacao. E preciso entender a natureza e o0s riscos
da sua participacao e dar o seu consentimento livre e esclarecido por escrito.

2) Objetivo

O objetivo desta pesquisa &€ mapear um fluxo de valor futuro que possa atender de
forma mais eficaz os processos de aposentadorias que tramitam no IPERON,
visando a correcao de possiveis irregularidades nos processos que originaram 0s
respectivos beneficios.

3) Procedimentos do Estudo

Se concordar em participar deste estudo, vocé sera solicitado (a) a responder
questbes colocadas pelos pesquisadores, por meio de um questionario com
perguntas fechadas de mudltipla escolha. Posteriormente, as informacdes serao
analisadas pelo pesquisador. A identificacdo dos respondentes sera sempre
preservada.

4) Riscos e desconfortos

Vocé podera ter receio de alguma informagdo fornecida ao pesquisador seja
negativamente interpretada, e que por isso sua posicao seja ameacada. De forma
alguma o pesquisador possibilitara a identificacao dos respondentes, nem repassara
informacgdes obtidas durante a pesquisa de campo de forma aleatéria. O objetivo néo
€ julgar vocé ou suas opinides, nem tao pouco a organizacdo, mas tado somente
analisar técnica e academicamente a questdo descrita no objetivo desta pesquisa.
Dificuldades s&o inerentes a esse processo e serdo tratadas como tal, sempre com o
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objetivo de contribuir positivamente para seu aprimoramento.

5) Beneficios

Sua participagdo na pesquisa é fundamental, dadas as suas caracteristicas e
conhecimento sobre o assunto. Ao responder as questbes colocadas por esta
pesquisa, vocé podera aproveitar para refletir sobre esse processo, seu
amadurecimento, as dificuldades ja enfrentadas e superadas e aquelas que ainda
constituem um desafio. Adicionalmente, vocé estara contribuindo para que a
universidade avance a pesquisa nessa area, ainda tao incipiente na Regidao Norte do
Brasil.

6) Custos/Reembolso
Vocé nao tera nenhum gasto com a sua participagdo no estudo, sendo sua
contribuicao fundamental ao andamento deste estudo.

7) Carater Confidencial dos Registros

Vocé nao serd identificado (a) nem quando o material de seu registro for utilizado,
seja para propositos de publicacdo cientifica ou educativa. Ao assinar este
consentimento informado, vocé autoriza a utilizagdo das respostas do questionario
para a construgcdo de uma analise global, sobre os processos para o qual vocé
respondeu ao questionario. Apos o tratamento dos dados, os questionarios serao
mantidos sob a guarda do pesquisador, e que nao permitira, em hipétese alguma a
identificagéo dos respondentes.

8) Participacao

A coleta de dados dessa pesquisa sera sempre realizada pelo pesquisador
responsavel, que solicitara aos participantes um horario para realizacao da aplicagao
do questionario. Sua participacdo nesta pesquisa consistirda em responder as
questbes que lhe forem dirigidas, sendo-lhe totalmente facultado se recusar a
responder aquelas que nao desejar ou sobre as quais nao dispuser de informagdes.
E importante que vocé esteja consciente de que a participacdo neste estudo de
pesquisa € completamente voluntaria, e de que vocé pode recusar-se a participar ou
sair do estudo a qualquer momento, sem quaisquer penalidades. Em caso de vocé
decidir retirar-se do estudo, devera notificar ao pesquisador que o esteja atendendo.
A recusa em participar ou a saida do estudo, nado influenciard suas relacdes
particulares com nossa instituigao.

9) Para obter informacoes adicionais

Vocé recebera uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco do
professor orientador' da pesquisa, podendo tirar suas dlvidas sobre o projeto e sua
participacdo, agora ou a qualquer momento.

10) Declaracao de consentimento

Li as informacdes contidas neste documento antes de assinar este termo de
consentimento. Declaro que tive tempo suficiente para ler e entender as informacgdes
acima. Declaro também que toda linguagem técnica utilizada na descricdo deste

! Prof. Dr. Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira do Departamento de Administracdo da Faculdade
de Estudos Sociais (FES) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM). Endereco: Universidade
Federal do Amazonas (UFAM). Avenida General Rodrigo Octavio, n.? 3000. Faculdade de Estudos
Sociais (FES), 1.2 piso, sala 25. Telefone (92) 99443-4343. E-mail: ricardo.nogueira4001@gmail.com.
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estudo de pesquisa foi satisfatoriamente explicada e que recebi respostas para
todas as minhas duvidas. Confirmo também que recebi uma copia deste formulério
de consentimento. Compreendo que sou livre para me retirar do estudo em qualquer
momento, sem perda de beneficios ou qualquer outra penalidade. Dou meu
consentimento de livre e espontanea vontade e sem reservas para participar como
respondente de questionario deste estudo.

Nome do (a) participante (em letra de forma)

Assinatura do participante Data

Atesto que expliquei cuidadosamente a natureza e o objeto deste estudo, os
possiveis riscos e beneficios da participacdo no mesmo, junto ao participante.
Acredito que o participante recebeu todas as informacdes necessarias, que foram
fornecidas em linguagem adequada e compreensivel e que ele (a) compreendeu
essa explicagao.

Assinatura do (a) pesquisador (a) Data

Pesquisador:

José da Costa Castro

Endereco: Rua: Cabo Verde, n®. 2602. Bairro Trés Marias. CEP: 76.812-490.
Porto Velho/RO.

E-mail:costacastros@hotmail.com

Celular: (69) 99234-9674



