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RESUMO

O objetivo do presente estudo é demonstrar que o indicador de desempenho
IMA-GDASS, utilizado para pagamento de gratificacao aos servidores do INSS,
nao demonstra efetivamente o estado da gestdo do 6rgao, pois ndo transmite a
administracdo como se encontra a qualidade de atendimento aos cidadaos.
Pelo contrario, a afericdo do indicador afeta negativamente a qualidade da
analise dos requerimentos dos cidadaos-usuarios do INSS. Este trabalho se
caracteriza como um estudo de caso-exploratorio. Foram utilizados os métodos
quantitativo-descritivo e qualitativo. Apresenta-se a evolugdo da gestdao do
6rgao desde os anos 90, que culminou na criacao Plano de Ag¢ao, com diversos
indicadores de desempenho. As metas relacionadas ao indicador IMA-GDASS,
que mede o tempo de resposta do 6rgdo aos requerimentos dos cidadaos
foram destacadas das demais para servir de parametro para o pagamento de
gratificacao de desempenho aos servidores do 6rgado. Foi descrita a I6gica de
funcionamento do indicador e como esta, aliada a necessidade dos servidores
atingirem as metas estabelecidas para receber a gratificacdo, afetam
negativamente a qualidade de analise dos requerimentos. S&o apresentadas
séries histéricas do IMA-GDASS para o periodo de 2009 a 2015 no Rio Grande
do Sul e tracado um paralelo quanto ao numero de requerimentos e
indeferimentos no mesmo periodo. A anélise de tais dados permite concluir que
existe relacdo entre esses e a data de medicdo do indicador para fins
remuneratérios. Por fim, sdo apresentadas recomendagdes para estudos
futuros bem como sugestdes de alteragdes nas condi¢cdes de trabalho e forma
de estabelecimento das metas de desempenho.

Palavras-chave: Gestao, indicadores de desempenho, IMA-GDASS, Instituto

Nacional do Seguro Social.



ABSTRACT

The aim of this study is to demonstrate that the IMA-GDASS indicator used to
pay bonus to INSS employees doesn’t mirror the situation of the agency’s
administration. It doesn’t convey to the managers the condition under which the
services are being provided to citizens. On the contrary, users’ requests are
inappropriately measured by the indicator. We use a case study exploratory
methodology, with descriptive-quantitative and qualitative analyses. The study
shows the evolution of the agency’s management system since the 1990s,
which culminated in the Action Plan and its performance indicators. IMA-
GDASS measures time response to citizen’s requests and its main goals were
highlighted as parameters for bonus payment to the agency’s employees. The
study describes the logic behind the indicator’s activity and how it combines
with the employees’ need to reach goals in order to attain the bonuses on offer,
distorting the analysis of the requests. Rio Grande do Sul's IMA-GDASS
historical series for 2009-2015 are presented. A parallel between the number of
requests and dismissals for the same period is drawn. Data analysis shows that
there is a relation between the requests and dismissals and the date of the
indicator's measurement for remuneration purpose. We suggest avenues for
further investigation, changes in the work conditions and new ways for
stablishing performance targets.

Keywords: management, performance indicators, IMA-GDASS, National
Institute of Social Security.
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1. INTRODUCAO

A escolha do tema origina-se na experiéncia da pesquisadora como
Analista do Seguro Social do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) pelo
periodo de oito anos e de estudos anteriores, seus e de pesquisadores, a
respeito da evolugdo no modelo de gestdo deste Instituto. Trata-se de um
estudo sobre uma das principais ferramentas de gestdo, os indicadores de
desempenho, e sua utilizacao de forma pouco eficiente pelo érgao.

O INSS, que presta o servico de previdéncia e assisténcia social no
Brasil, foi criado em 1990, como autarquia federal, uma vez que 0s servicos
prestados pelo 6rgao sdo considerados como atividade tipica do Estado, de
direito garantido na Constituicdo Federal. Essa garantia esta ligada ao conceito
de bem-estar, da necessidade do Estado proporcionar uma boa qualidade de
vida, ou seja, condicbes de vida que atendam aos anseios dos cidadaos.
Dentre estes servicos, pode-se destacar a aposentadoria, que visa a garantir
uma renda ao trabalhador quando este atingir uma idade em que nao possa
mais trabalhar, e o auxilio-doenca, que substitui a renda do trabalhador
temporariamente quando este se encontrar incapaz para o trabalho por motivo
de doenca. Esses beneficios sdo previdenciarios, ou seja, exigem que tenha
havido um numero minimo de contribuicbes por parte do trabalhador. Ja os
beneficios assistenciais ndo exigem contribuicbes e sdo a garantia de uma
renda minima ao idoso e ao portador de necessidades especiais que
pertencam a nucleos familiares de baixa renda, conforme os critérios

estabelecidos na legislacao especifica.

Em novembro de 1998 foi implantado no érgao o projeto piloto de
Gerenciamento pela Qualidade Total do INSS, nas unidades de Caxias do Sul
e Bento Gongalves, conforme Fernandez et al. (1999). Culminou na
implantacédo do Plano de Acgéo, a partir de 2009, para todo o Instituto, com a
publicacdo da Lei n® 11.907/09 (BRASIL, 2009b). Este “Plano de Acao” estipula
as metas a serem cumpridas pelas unidades e um sistema de gratificagdo por
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desempenho para os servidores, desde 2009, passou a ser vinculado ao
alcance daquelas. As metas estao relacionadas a indicadores de desempenho,
que tentam medir se o trabalho realizado est4 de acordo com os parametros
estabelecidos como satisfatérios pelos dirigentes do 6rgao. Os indicadores
medem desde o tempo de espera de atendimento dentro das agéncias até o
tempo de tramitacdo de recursos. O principal destes € o IMA-GDASS (ldade
Média do Acervo — Gratificacdo de Desempenho da Atividade do Seguro
Social). Tal indicador mensura a idade média do acervo dos processos de
beneficios requeridos e ainda nao despachados, ou seja, a quantidade de
beneficios protocolados que os cidadaos solicitaram ao INSS, porém que ainda
ndo foram definidos. E considerado como o mais importante, uma vez que
pretende medir o tempo de resposta do Instituto, ou seja, a rapidez com que o0s
requerimentos dos cidadaos sao analisados e definidos, e a ele esta vinculada
a parcela variavel do salario dos servidores. Para que estes recebam 100% da
remuneracdo, o IMA-GDASS deve permanecer abaixo de 45 dias’.

Esse sistema de indicadores foi criado para permitir uma melhor gestéao
de atendimento ao publico e, assim, auxiliar no alcance da missao institucional,
que é garantir protecdo ao trabalhador e sua familia, por meio de sistema
publico de politica previdenciaria solidaria, inclusiva e sustentavel, com objetivo
de promover o bem-estar social. Para tanto, fez-se necesséario um indicador
que medisse o tempo de definicdo de processos requeridos, uma vez que 0
tempo de resposta do érgao as solicitacbes dos segurados nao pode ser
indefinido. Contudo, o tempo estabelecido deve ser suficiente para que sejam
efetuados todos os procedimentos necessarios para a comprovacao do direito
ao beneficio requerido, pois ndo deve, em nome da agilidade, prejudicar a
qualidade dos processos. Somente se atrelados estes dois quesitos, tempo e
qualidade, o érgao conseguira cumprir sua missao.

O presente estudo, em sua problematizacdo, identifica o objeto de
estudo, através da descricdo do indicador IMA-GDASS e explicacdo da sua

l6gica de funcionamento, bem como para qué foi criado, como se da sua

"'No ano de 2016, em vista da greve do ano anterior, a qual foi considerada legal, com elaboragdo um
plano para que os servidores compensassem as horas ndo trabalhadas, a meta foi temporariamente
alterada para 67 dias até que os atendimentos ndo efetuados na época da greve fossem finalizados.
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apuracao, quais as metas relacionadas a ele e a relacdo destas com o
recebimento de gratificacdo por desempenho pelos servidores do Instituto.
Expdem como as alteragdes dos sistemas utilizados pelo 6rgdo, bem como a
diminuicdo do numero de servidores e a descontinuidade dos projetos de
capacitacao dificultaram atingir tais metas. Sao identificadas estratégias de
manipulacdo do indice que podem ser utilizadas para atingi-las, em vista das
dificuldades encontradas pelo gestor, com exemplos da influéncia dos
diferentes tipos de requerimentos no indice e como isso pode afetar a
qualidade da andlise destas solicitacoes. Estas estratégias, se utilizadas,
comprometem a funcdo do indicador de demonstrar a administracdo o real
estado da gestdo, uma vez que o indice deixa de refletir a verdadeira situacao
do 6rgao. Também é relatado como funciona a cadeia hierarquica do érgao e
como a mesma pode influenciar na afericdo do indicador quando deixa de
auditar tais estratégias.

Logo apdés a problematizacdo, para fins de esclarecer ao leitor o
funcionamento do IMA-GDASS, apresenta-se uma série de simulagdes do que
acontece com o indice com o aumento do numero de requerimentos de
diferentes graus de complexidade e consequente tempo de analise em épocas
diferentes do més. Posteriormente, referente a base teorica utilizada no estudo,
efetua uma breve revisédo da literatura sobre gestao publica, gestao estratégica,
avaliacao de desempenho, Balanced Scorecard e tecnologia da informagao
como ferramenta de gestdo e como esta pode ser utilizada para facilitar a
leitura dos indicadores de desempenho. Junto com a revisdao de literatura é
tracado um paralelo da realidade do INSS referente aos conceitos analisados,
com énfase na gestdo das agéncias, e apresentados os pontos necessarios
para medir a qualidade da analise de processos pelo érgao e suas implicacoes
no IMA-GDASS. Optou-se por apresentar a andlise de caso junto com a
revisao de literatura para facilitar a vinculacao entre elas pelo leitor.

Por fim, para fins de verificagdo pratica da hipétese levantada referente a
manipulagdo do indice, sdo medidas as oscilagbes mensais do IMA-GDASS,
total e por espécie, niumero de requerimentos, quantidade de indeferimentos, e
quantidade de agendamentos solicitados e atendidos no mesmo més, ao longo
do periodo de 2009 a 2015, nas geréncias do Rio Grande do Sul. Com base
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nestas analises, foi possivel verificar que o indicador possui fragilidades, é
passivel de ser manipulado a luz de interesses nem sempre alinhados com os
do cidadao-usuario, e, por consequéncia, ndo informa a administracao sobre o

real estado da arte.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa se caracteriza como um estudo de caso
exploratério, uma vez que foi efetuada uma andlise critica de um indicador
especifico do INSS com objetivo de “proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses” (GIL,
1987, p. 41).

2.1. NATUREZA DO ESTUDO

Quanto a natureza da pesquisa, a mesma € classificada como
quantitativa e qualitativa. Foi aplicado o método quantitativo-descritivo pela
énfase nos indicadores numéricos, graficos e tabelas comparativas com
objetivo de medir o comportamento do indicador estudado e as variaveis
numeéricas que o afetam, de forma a procurar “descobrir e classificar a relacdo
entre as variaveis” conforme Richardson (1989 apud Dalfovo, 2008, p. 7). Ainda
segundo Richardson (1989 apud Dalfovo, 2008, p. 7) “este método caracteriza-
se pelo emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de
informacdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas estatisticas,
desde as mais simples até as mais complexas”. Dessarte, a pesquisa nao se
restringe a questées numéricas, uma vez que envolve como estas afetam a
qualidade dos processos. A aplicagdo do método qualitativo relaciona-se com a
observacao direta do comportamento dos agentes, durante o periodo de oito
anos em que a pesquisadora exerceu a atividade de Analista do Seguro Social
no INSS, e como este se relaciona com o objeto pesquisado. Ou seja,
estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre a acdo dos agentes e o
resultado numérico encontrado. Também sédo apresentados, qualitativamente,

0s requisitos necessarios para analise dos requerimentos efetuados pelos
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cidadaos e como estes influenciam e sao influenciados, de acordo com seu
grau de complexidade, pela medicao do indicador IMA-GDASS.

2.2.  UNIVERSO/AMOSTRA

Para a escolha das geréncias executivas do Rio Grande do Sul, foram
consideradas as questées de simplificacdo da coleta de dados e familiaridade
da pesquisadora quanto aos principais procedimentos requeridos pelo
segurado nesta regido. A verificacdo de apenas uma geréncia nao possibilitaria
a comparacao entre as diferentes formas de atuacao das mesmas. Ja a analise
de dados de todo o Brasil demandaria tempo de anélise demasiado,
inadequado, portanto, ao escopo do presente trabalho, além do fato da
diversidade nos processos de acordo com a regiao do pais, o que poderia

trazer distorcdes.?

2.3. ETAPAS DA PESQUISA

Primeiramente foi feita uma descricdo detalhada dos componentes do
indicador IMA-GDASS, de acordo com o contido nas normativas relacionadas

com o indicador e no plano de acao do INSS.

? Essa diversidade estd relacionada com o tipo de solicita¢des citadas anteriormente, uma vez que no Rio
Grande do Sul existe um padrdo de pedidos de reconhecimento de atividade prestada em condicdes
especiais, pelo nimero de industrias, além de pedidos de reconhecimento de atividade rural. Outros
estados podem ndo ter as mesmas peculiaridades, portanto ndo teriam o mesmo grau de dificuldade para
atingir a meta.
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Depois de esclarecidos os componentes do indicador, demonstrou-se o
funcionamento deste através de simulagcbes efetuadas com a alteracdo das
variaveis que o compdem, ja identificadas acima, de forma a demonstrar o que
acontece em cada caso. Para tal, foram alterados os componentes diretos do
indicador, tempo e quantidade de beneficios represados. A partir destas
simulacdes, foram analisadas e descritas quais sdo as consequéncias destas
alteracdes para os servidores e para os que desejam requerer beneficios no

orgao.

A explicacido de como é feita a andlise dos beneficios requeridos no
INSS foi efetuada através de consulta aos atos normativos vigentes. Foram
listados, explicados e exemplificados os procedimentos e fatores que
influenciam no reconhecimento do direito aos beneficios, de forma a apresentar
quais 0s prejuizos gerados para os requerentes no caso destes procedimentos
nao serem efetuados. Assim, foram identificados os aspectos qualitativos

necessarios para analise dos requerimentos.

Para verificar o impacto quantitativo destes procedimentos, foi efetuado
um levantamento de quantos requerimentos necessitam de cada um dos
procedimentos acima referidos, por meio do acompanhamento de um dia de
uma agéncia de porte médio. Tal acompanhamento foi efetuado através da
discriminagcdo dos diferentes procedimentos em cada um dos processos
requeridos neste dia. Através dos resultados destas questdes, tracaram-se os
pontos necessarios para medir a qualidade desta anélise, ou seja, como nao
efetuar todos os diferentes procedimentos pode comprometer o
reconhecimento do direito aos beneficios e qual o impacto efetivo disto

quantitativamente.
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2.4. COLETA DE DADOS

Para medir as oscilagcdes do IMA-GDASS ao longo do ano, entre 2010 e
2015, nas geréncias do Rio Grande do Sul, foram extraidos do sistema SUIBE
os indices mensais obtidos durante o periodo. Para demonstrar a influéncia da
mudancga nos fatores descritos e testados nas simulagdes, foram colhidos os
dados relativos a eles, bem como a quantidade de requerimentos e
indeferimentos mensais no mesmo periodo. Criaram-se graficos e tabelas
comparativas e se contrapds os resultados destes com os obtidos nas
simulacées anteriormente efetuadas, para fins de verificar quais fatores
efetivamente influenciaram tais oscilagdes ao longo do periodo estudado.

Para indicar qual a situacao de pessoal das Geréncias do INSS do Rio
Grande do Sul no periodo do estudo, foram requeridas informacdes ao setor de
pessoal da organizacdo, através do portal de acesso a informacdao da
Controladoria Geral da Unido (CGU). Entretanto, ndo foram fornecidos os

dados solicitados.
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3. PROBLEMATIZACAO

O IMA-GDASS é calculado através da férmula: somatério dos tempos de
represamento dos beneficios dividido pelo numero total de beneficios
represados. Cabe ressaltar que somente sdo computados o0s beneficios
protocolados e ainda nao definidos no dia e hora da medicdo. Assim, os
beneficios agendados, porém ainda nao protocolados, ndo sao considerados. A
forma de calculo do IMA-GDASS pode ser expressa na seguinte maneira:

IMA-GDASS = Y. tempo de represamento dos beneficios
T Y numero de beneficios represados

Onde: somente sdo considerados os beneficios ja
protocolados e ainda em aberto no dia da medicao.
Destes, o tempo € medido em dias contados desde o dia
do agendamento até o dia da medigao.

Portanto, verificam-se todos os beneficios em aberto no dia da extracao,
soma-se o tempo de represamento de todos eles e divide-se pelo niumero de
beneficios represados, ou seja, uma média ponderada. O tempo de
represamento dos beneficios protocolados é contado desde o0 momento em
que o requerente agendou o servico através da internet, telefone, ou agéncia,
ou seja, apesar dos beneficios ndo protocolados ndo serem considerados, o0s ja
protocolados entram no calculo com o tempo desde o agendamento. Como
exemplo, analise-se 0 caso hipotético de um segurado que agendou uma
aposentadoria por idade no dia 01/03/2014, foi atendido em 15/04/2014,
momento em que se realiza o protocolo, € concedido o beneficio no dia
03/05/2014. No IMA-GDASS no més de marco, medido na noite do ultimo dia
do més, o beneficio ndo ir4 ser contabilizado, pois ndo foi ainda protocolado,
apesar de ja agendado. Ja no IMA-GDASS de abril, medido na noite do ultimo
dia de abril, ele ira contar, uma vez que esta em aberto, com tempo de
represamento de 60 dias, que sdao os dias corridos desde o dia de
agendamento até o dia de medicao. Ja no IMA-GDASS de maio, ele nao sera
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contabilizado, uma vez que no ultimo dia do més, quando o indice é medido, o
beneficio j& havia sido definido®.

O indice é apurado mensalmente na noite do ultimo dia do més, porém a
extracdo valida para fins de remuneragdo sdo as de final de abril e final de
outubro. Quando ocorrem greves, nos periodos de férias ou licenca dos
servidores, a agenda se alonga, ou seja, os beneficios sao protocolados com

mais tempo entre 0 agendamento e o protocolo, o que aumenta o indice.

Como o IMA-GDASS é uma média, a conclusdo dos beneficios mais
antigos, diminui o indice, conforme simulacdo efetuada no Quadro 1. Da
mesma forma, o aumento do numero de beneficios com menos dias entre o
agendamento e protocolo, ou seja, beneficios novos, também causa o mesmo
efeito.

Quadro 1 - Simulacao do que acontece com o IMA-GDASS quando se define os

beneficios mais antigos ou se aumenta o numero de beneficios com menos dias entre o
agendamento e protocolo

Opcéo 1 Situagao original Beneficio mais antigo definido

Somatério do tempo, em dias, dos 110
beneficios protocolados e nao definidos (um benef. com 100 dias +
um com 10 dias)

10
(um benef. com 10 dias)

Numero de beneficios protocolados e 2 1
nao definidos

IMA-GDASS 55 10
Opcao 2 Situago original Maior niumero de beneficios
novos

Somatério do tempo, em dias, dos 110 120

beneficios protocolados e nao definidos (um benef. com 100 dias + (um benef. com 100 dias + um
um com 10 dias) com 10 dias + dez com 1 dia)

Numero de beneficios protocolados e 2 12

nao definidos

IMA-GDASS 55 10

Cabe ressaltar que o pagamento do beneficio, no caso de ser concedido, é garantido desde o
agendamento, assim, a partir do momento em que ¢é definido no sistema, este gera o crédito
automaticamente, com correcdo monetdria desde o dia do agendamento, portanto ndo ha prejuizo ao
cidaddo.
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Em 2008 foram estabelecidas metas a serem atingidas pelo 6rgao
quanto ao IMA-GDASS, de acordo com a demanda, quantidade de servidores e
sistemas utilizados naquela época. A meta de cada geréncia era diferenciada,
conforme levantamento prévio efetuado, de forma que houvesse uma
diminuicdo gradativa no indice de todas as unidades até que alcangassem 45
dias, conforme Portaria n® 90/09. Desde entdo nao houve reavaliagcio,
permaneceu em 45 dias até meados de 2015. Para atingir tal meta, o gestor
pode, ao se deparar com uma situacdo em que o indice esteja acima do
desejado, optar por efetuar uma das duas opc¢des exposta no quadro acima, ou
mesmo uma mescla das duas. Em qualquer dos casos havera prejuizo aos
cidadaos-usuarios, uma vez que a definicdo de processos sem que tenham
sido efetuados todos os procedimentos para comprovacdo do direito gera o
indeferimento ou a concessao com um valor mais baixo do seria de direito. Ja a
abertura de mais vagas permite que os novos agendamentos passem na frente

dos que ja aguardavam na fila, os quais restam prejudicados.

Conforme dados extraidos do Sistema Unico de Informacdes sobre
Beneficios do INSS (SUIBE)*, houve um aumento de 7% nos requerimentos de
beneficios entre 2009 e 2014. Ao mesmo tempo, ocorreu uma diminuicdo do
namero de servidores por aposentadorias e exoneracdes, sem reposicao.
Conforme Brasil (2013), o numero de servidores em junho de 2013 era de
39.392, caiu para 37.438 em abril de 2016, conforme Brasil (2016a), uma
queda de 5% em menos de dois anos.® Junto com os dois fatos citados,
aumento de demanda e diminuicdo do numero de servidores, ocorreram
mudancas nos principais sistemas utilizados no atendimento aos cidad&os.
Essas alteragdes tiveram foco no controle as fraudes em detrimento da
agilidade, o que tornou maior o tempo necesséario para efetuar os mesmos

procedimentos.

* Sistema SUIBE — aba “Concessdo” — “Requeridos” — “Consultas Predefinidas” — “Tabelas”

> Cabe ressaltar que estes nimeros se referem aos servidores da carreira do seguro social e de perito
médico previdencidrio, ou que exercem tal fun¢do, portanto, diretamente ligados a andlise de beneficios.
Mesmo nos casos em que os servidores que sairam do 6rgdo prestassem servico nos setores internos de
auditoria, corregedoria, ou outras funcdes exdgenas as agéncias, sua exclusdo exige realocagdo de
servidores das agéncias para tais setores, 0 que causa impacto no nimero de servidores que atendem ao
publico. Os servicos de seguranca, informadtica, telefonia, limpeza, dentre outros, sdo prestados por
empresas terceirizadas.
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Em 2008 o INSS utilizava dois programas especificos para concessao
de beneficios, quais sejam: Sistema de Administracdo de Beneficios por
Incapacidade (SABI), para concessdao de beneficios por incapacidade; e o
sistema Prisma, para concessao dos demais beneficios. Para armazenamento
dos dados tanto cadastrais, quanto de vinculos e remuneracdes dos segurados
e seus dependentes era utilizado o sistema Cadastro Nacional de Informacgdes
Sociais (CNIS). Os trés sistemas sao de acesso local, ou seja, sdo softwares
instalados nos computadores que somente acessam a internet para capturar os
dados e transmiti-los ao final do atendimento. Em 2015 este ultimo sistema foi
desativado e passou-se a utilizar sua versao via web, o Portal CNIS. Esse
acessa a internet, via browser, a cada dado alterado, incluido ou confirmado e
exige, assim, um link de rede mais veloz, caso contrario apresentara lentidao.
Como nao houve o aumento do link de rede, o tempo de atendimento para
efetuar os mesmos procedimentos com o novo sistema aumentou, o que
dificultou o cumprimento das metas estabelecidas e gerou atraso nos

atendimentos aos cidadaos.

Quanto as alteracdes nos sistemas cabe ainda ressaltar que até 2008
era possivel a inclusdo dos vinculos anteriores a 1994 diretamente nos
sistemas de concessdo, SABI e Prisma, os quais exigem um nimero menor de
informacdes para inclusdo dos mesmos: data de inicio, fim e nome da
empresa. Os dados incluidos diretamente nestes sistemas permanecem
armazenados nas bases de dados locais, assim ndo é possivel acesso por
auditorias externas. Para fins de diminuir fraudes, passou-se a exigir, a partir
de 2008, que todos os vinculos, remuneragdes e contribuicdes dos segurados
fossem incluidos primeiramente no sistema CNIS, banco de dados possivel de
ser acessado por qualquer computador logado a intraprev, € migrados para o
sistema de concessdo quando do requerimento de beneficio. Esta alteracao
nos procedimentos de concessao tornou mais dificil as fraudes internas, mas
também deixou mais demorado o trabalho do servidor no atendimento, uma
vez que o sistema CNIS exige um numero maior de informagbes: CNPJ da
empresa, tipo de rescisao, tipo de contrato de trabalho, regime juridico do
vinculo, documentos apresentados para comprovacao, data de autenticacao e

valor, nos casos de carnés, dentre outros.
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Cabe ressaltar que houve programa de capacitacdo no ano de 2013,
denominado Supervisao, onde servidores das geréncias visitavam as agéncias,
buscavam verificar as maiores dificuldades técnicas locais e efetuavam
reunides técnicas especificas. Entretanto, com a proibicdo de fechar as
agéncias durante um turno, uma vez a cada trés meses, para reunidao, o
programa foi descontinuado ao final de 2013. Foi, entdo, em 2014, lancado o
programa APS Escola, que visava levar educadores, formados pelas
superintendéncias, diretamente as agéncias para passar orientagdes durante o
funcionamento destas. Com o corte de verbas, o programa nao chegou a ser
implantado em todas as geréncias até o momento e, mesmo naquelas em que

foi, encontra-se sobrestado.

Assim, 0 aumento da demanda e diminuicdo do numero de servidores,
sem contrapartida em uma maior automacédo dos processos, tornou mais
demorado o atendimento aos requerimentos dos cidadaos. A evolucdo dos
sistemas enfatizou um maior controle ao invés de rapidez. Tais fatores,
somados a maior dificuldade de capacitar os servidores, apontam para a
necessidade de reavaliacdo da meta, até que outras decisdes, como sistemas
mais ageis e readequacdo da forma de medicdao, por exemplo, venham a
restaurar o equilibrio entre demanda e mao de obra existente.

Perante tais dificuldades, para alcancar a meta estabelecida, os gestores
acabam levados, para evitar perder uma grande parte do seu salario referente
a gratificacao, a tracar estratégias de remanejamento das agendas e resolugcao
de beneficios. Como exemplo, perto da época das medicdes, pode-se abrir
mais vagas, o0 que causa uma desordem na “fila virtual”, uma vez que cidadaos
que haviam agendado ha mais tempo, serdo atendidos, para protocolar seu
requerimento, posteriormente aos que solicitarem o agendamento perto das
épocas de medicao. Outra forma de diminuir o indice é definir os beneficios em
aberto ha mais de 45 dias sem efetuar todos 0s procedimentos necessarios
para averiguar o direito do requerente ou sem possibilitar a este mais prazo
para apresentar documentos, mesmo quando ele préprio solicitar dilagdo do
prazo. O resultado pode ser o indeferimento indevido ou a concessao de
beneficios com valor mais baixo do que seria de direito.
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O Quadro 2 apresenta uma simulagcdo em que o gestor se depara com
uma previsao de indice acima da meta, de acordo com a coluna “Previsdo do
IMA-GDASS”. A sub-coluna “Numero de protocolados e nao definidos”
apresenta o numero de beneficios que entraram na contabilizacdo do indicador,
denominador da férmula do IMA-GDASS apresentada no inicio do presente
capitulo. A sub-coluna “Tempo em dias” apresenta o somatério do tempo de
represamento total dos beneficios que serdo computados no indice do més,
numerador da férmula do IMA-GDASS. Por exemplo, na primeira linha da
primeira coluna, a agéncia possui 3 beneficios com 20 dias de represamento
cada um: 20+20+20=60. Neste caso, para alcancar a meta, o gestor tem duas
opcodes: encerrar os beneficios com 120 dias, caso apresentado na “Opcéao1i-
resolver mais antigos”; ou abrir mais vagas na agenda, “Opg¢ao 2 — abrir
agenda nova”, onde sao abertas 17 novas vagas 20 dias antes da medicéao
para serem protocoladas dentro do més.

Quadro 2 - Simulacao IMA-GDASS previsto e opcoes do gestor para alcancar a meta de

45 dias
Previsao do IMA- Opcao 1 - resolver Opcéo 2 - abrir agenda
GDASS mais antigos nova
I NUmer Numer
prtcedlaces o | 19159 | prtcelaces o | 1760 | proocoacos o | 1762
nao definidos nao definidos nao definidos
Beneficios com 20 dias 3 60 3 60 20 400
Beneficios com 45 dias 10 450 10 450 10 450
Beneficios com 70 dias 3 210 0 0 3 210
Beneficios com 120 dias 120 0 0 1 120
Total - somatério 17 840 13 510 34 1180

IMA - GDASS

Tais estratégias desinformam a administracdo e, por consequéncia,
podem prejudicar o atendimento a populacdo, uma vez que em muitos casos
ndo € possivel comprovar o direito ao beneficio dentro dos 45 dias, e a
preocupacao em cumprir a meta e garantir a gratificacdo dos servidores pode
levar a diminuicdo da qualidade de analise dos processos. As normativas
internas no Instituto, desde 2007, vedam o indeferimento de beneficios por
apresentacao incompleta de documentos. Nestes casos, deve ser emitida carta

de exigéncia para apresentacdo dos documentos necessarios. Cabe ao
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servidor orientar os requerentes quanto a seus direitos. O prazo estabelecido
por tais normativas para cumprimento de exigéncias é de no minimo trinta dias,
porém, existe previsdo para prorrogacao por igual periodo mediante pedido
justificado do interessado. Entretanto, caso se prorrogue o prazo para que o
segurado cumpra a exigéncia, torna-se mais dificil alcancar a meta. O
Memorando-Circular Conjunto n® 48/10 (INSS, 2010) estabelece que os
beneficios sejam computados para fins de medi¢do do IMA-GDASS a partir do
quadragésimo sexto dia do registro de exigéncia ao segurado no sistema, trinta
dias para cumprimento por parte do requerente e quinze para analise por parte
do INSS. Desta forma, o memorando citado gera restricdo a um direito do
requerente de solicitar um prazo maior para cumprimento de exigéncias, o que
€ comum, pela dificuldade de conseguir certos tipos de documentos. Uma vez
que o interessado em agilizar o processo deveria ser o préprio segurado, a

solicitacdo de mais prazo por ele mesmo nédo teria motivos para ser negada.

Tal memorando prevé que o tempo destinado as exigéncias externas
que nao sejam direcionadas diretamente ao segurado também sera
considerado para o IMA-GDASS. Como exemplo, pode-se citar a necessidade
de oficiar uma empresa ou 6rgao publico para prestacdo de determinado
esclarecimento ou fornecimento de documentos. E comum as empresas
dizerem que so fornecerdo determinados documentos se oficiadas pelo INSS,
pois alegam sigilo. Entretanto, em vista do cémputo deste tempo no indice, o

INSS pode deixar de efetuar tal procedimento.

Assim, percebe-se que existe falta de integragao entre os atos de gestao
€ a visdao de longo prazo por parte da administracdo, pois as regras
estabelecidas para calcular o indice vao de encontro aos principios de bom
atendimento do érgdo, como a garantia de agendamento para a data mais
préxima da solicitacdo e a analise exaustiva para fins de comprovacao do
direito aos beneficios.

No Quadro 3 efetuou-se quatro simulagdées de um mesmo requerimento
de aposentadoria por tempo de contribuicdo, com datas para cada etapa do
processo e como ficaria o IMA-GDASS em cada més de acordo com o tipo de
decisdo tomada pela agéncia. O segurado agenda o servico pela internet,
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protocola e é efetuada uma exigéncia para apresentacdo de documento para
que o periodo rural possa ser reconhecido: declaracdo fundamentada do
sindicato rural ou requerimento de Justificagdo Administrativa (JA),
procedimento de oitiva de testemunhas. O requerente, entdo, solicita

prorrogacao do prazo, uma vez que o sindicato rural pertence a outro estado.

o “Na primeira simulacao, o prazo para cumprimento da exigéncia é
prorrogado e o0 processo € computado no indice medido em 30/04, com
um valor de 37 dias. A declaracao apresentada, entretanto, ndo esta
preenchida corretamente, entdo é emitida nova exigéncia. O processo é
computado no indice de maio com 68 dias. O requerente apresenta,
entdo, requerimento de JA, a qual é agendada para 24/06, entretanto, no
dia agendado, uma das testemunhas ndo pode comparecer € 0
requerente solicita remarcacdo. A JA é remarcada para 01/07 e o
beneficio serd computado no indice de junho com 98 dias. Apds a JA
realizada e homologada pela chefia, o processo pode entdo ser
concluido corretamente, ou seja, depois de esgotados todos os
procedimentos possiveis para comprovacao dos fatos alegados e assim
reconhecer ou nao o direito ao beneficio.”

o “Na segunda simulacédo ndo é aceito o pedido de remarcagéao da
JA, e o processo € concluido no dia 30/06. Neste caso, o beneficio foi
computado no indice de abril, com 37 dias, e no indice de maio com 68,
nao foi computado no indice de junho.”

o “Na terceira simulacédo a nova exigéncia nao € efetuada e, assim,
o beneficio é computado apenas no indice de abril, com 37 dias.”

o “JA4 na quarta simulacdo, nem mesmo a solicitacdo de
prorrogacao de prazo para cumprimento da primeira exigéncia é deferido
e, assim, o beneficio é concluido antes de ser computado em qualquer
um dos indices. Sem a comprovacao do tempo rural alegado na analise
do processo, cabera ao requerente recorrer a instancias superiores ou

requerer novo beneficio.”

Assim, somente na primeira simulacédo € possivel efetivamente verificar
a existéncia ou nao de direito pleno ao beneficio requerido. Nos demais casos,

0 requerente acaba prejudicado, mesmo que alcance o direito sem a analise do
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tempo rural, o valor da renda sera mais baixo. Para garantir o exercicio pleno
do direito, o segurado tera que requerer recurso administrativo ou mesmo
ingressar com uma ac¢ao judicial. Em qualquer um dos casos, além do aumento
dos custos tanto para ele quanto para a administracao, tera que aguardar mais
do que os 105 dias caso fossem concedidos todos 0s prazos no processo
inicial. Apenas se todos os prazos pudessem ser concedidos ao segurado sem

prejuizo aos servidores o resultado seria efetivo.
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Quadro 3 -Simulacdes de solicitacdo de beneficio de aposentadoria por tempo de

dade rural.
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O Quadro 4 apresenta um exemplo de um beneficio de salario
maternidade para o qual foi necessario efetuar exigéncia para apresentacao de
original de certiddo de nascimento. Este tipo de beneficio, em geral, ndo é
computado no IMA-GDASS.

Quadro 4 - Simulacao de solicitacao de beneficio de salario maternidade com exigéncia

DATA Simulagdo de requerimento de beneficio de salario-maternidade
220022014 Agendamento via internet
150032014 F'rl:ltl:l.l:tlll:l na agéncia com exigéncia de apresentacdo de certiddo original de
nascimento
14042014 Apresentada certiddo solicitada
241042014 Beneficio concedido

Computo do beneficio no
IMA fevereiro
Computo do beneficio no
IMA margo

Computo do beneficio no .
IMA abril Processo definido ndo & computado

Processo ndo protocolado ndo & computado

Até 45 dias do cadastro da exigéncia ndo & computado

Cada tipo de processo exige uma documentacdo diferente. Existem
beneficios mais rapidos de analisar, como salario maternidade e auxilio-
doenca, onde em geral s6 é necessario certidiao de nascimento do filho e
atestados médicos, respectivamente, e beneficios mais demorados, como as
aposentadorias, onde € analisada toda a vida laborativa do segurado. Mesmo
assim, em qualguer um dos casos, quando o segurado teve a carteira de
trabalho extraviada ou rasurada, pode ser necessario apresentacdo de
documentos para comprovacao de vinculos e remuneragdes. Estes devem ser
buscados junto as empresas em que o requerente trabalhou. Para requerentes
que tenham laborado em érgaos publicos, existe a necessidade de buscar junto
ao 6rgao declaracdes ou certidoes de tempo de servico que podem levar até
trés meses para serem emitidas. Para alguns tipos de comprovacbes o
requerente pode solicitar oitiva de testemunhas, inclusive a ser realizada em
outra agéncia. Se o requerente ndo conseguir os documentos, o INSS ainda
pode realizar um procedimento chamado pesquisa externa, quando um
servidor se desloca até a empresa ou local onde os fatos alegados ocorriam
para comprovacao dos mesmos. Para andlise de atividade exercida em
condicbes especiais, deve ser apresentado um Perfil Profissiografico
Previdenciario (PPP), o qual deve ser fornecido pela empresa com base nos
laudos ambientais da época. Em geral as empresas levam algum tempo para

emissao desse documento.
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Todos estes procedimentos sdo direitos dos segurados que acabam
muitas vezes restringidos. Um exemplo muito comum, pedido de aposentadoria
por tempo de contribuicdo com utilizacdo de tempo de servico prestado em
6rgdo publico®. Suponha-se que o segurado agendou no dia 01/03/2014 para
ser atendido dia 01/04/2014. No dia do atendimento a pessoa recebe uma
exigéncia para ser cumprida em até trinta dias, que solicita apresentacédo de
certiddo do tempo laborado em érgao publico. O segurado protocola o pedido
de certiddao no 6rgao publico e descobre que tal documento leva trés meses
para ser emitido. Retorna, entdo, ao INSS e solicita mais prazo para
apresentacao da certiddo. Somando-se o tempo entre o agendamento e o
protocolo mais o tempo desde o final da exigéncia para analise do processo, de
15 dias, chega-se aos 45 dias. Caso seja prorrogado o prazo conforme
solicitado pelo segurado, este processo ficara com 135 dias. Para evitar isso, o
pedido € negado e o processo indeferido.

O IMA-GDASS néao capta todas estas nuances, nem pretende, uma vez
que se trata de um indicador agregado. Por este motivo, deveria ser utilizado
em conjunto com outros indicadores que apontem o perfil da demanda regional
e se as necessidades de cada processo sao respeitadas. Ou seja, se ndao ha

indeferimento indevido ou concessdes com valores abaixo do de direito.

Pode-se questionar a isencdo dos responsaveis pelo controle do
cumprimento de normativas e do sistema de medicdo de desempenho descrito
acima. Conforme se verifica em Brasil (2009c), os responsaveis por avaliar o
cumprimento das normativas e qualidade de analise dos beneficios, as
superintendéncias regionais e direcao central, somente receberdo o valor
referente a gratificagdo de desempenho caso as geréncias executivas

alcancem a meta.

A estrutura organizacional do INSS, definida através do Decreto n®
7.556/11 (BRASIL, 2011), é dividida em érgaos de assisténcia direta e imediata
ao Presidente do Instituto, 6rgaos seccionais, 6rgaos especificos singulares e
unidades descentralizadas. Os primeiros, nivel estratégico, sdo responsaveis

por coordenar e supervisionar as unidades de comunicacao social, tecnologia

® Com contribui¢des vertidas para outro regime previdenciario de servidores piiblicos e ndo para o INSS.
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de informacao e treinamento funcional. Bem como elaborar e coordenar o
planejamento estratégico do Instituto e propor diretrizes, além de acompanhar
e avaliar a execugdo do Plano Anual de Acdo do INSS, referente as metas a
serem cumpridas no ano. Os 6rgaos seccionais sao responsaveis pelas areas
juridicas, de auditoria, corregedoria, logistica e gestdo de pessoas. Os érgaos
especificos singulares, nivel tatico, sdo responsaveis por gerenciar a area de
beneficios, saude do trabalhador e atendimento. As unidades descentralizadas
sao divididas entre superintendéncias regionais, geréncias executivas e
agéncias da previdéncia social. As duas primeiras pertencem ao nivel tatico e
operacional e as ultimas ao nivel operacional, onde o servigo € efetivamente
prestado com o atendimento ao publico. Assim, observa-se um vicio no
sistema: os servidores dos niveis estratégico e tatico, responsaveis por
estipular e supervisionar o cumprimento das metas, bem como o respeito as
normativas, somente receberdo a gratificacdo caso os servidores do nivel

operacional cumpram a meta estabelecida por aqueles.

A cadeia hierarquica descrita acima pode diminuir o interesse na
fiscalizagcdo dos motivos pelos quais o IMA-GDASS medido nos meses de maio
a setembro e novembro a marco, sdo sempre maiores do que as extracdes de
abril e outubro, meses em que o indicador €& considerado para fins
remuneratérios. Este fato, bem como remanejamento do nimero de vagas e
definicdo dos beneficios sem o esgotamento de todos os procedimentos para
reconhecimento do direito, sugere que o sistema de indicadores, a julgar pelo
seu indicador mais agregado, ndo cumpre seu objetivo, qual seja, informar a
administracdo sobre o estado da gestdo. Caso refletisse a realidade, seria
possivel identificar ndo apenas a agilidade do atendimento, mas também a
qualidade do mesmo, os gargalos e dificuldades enfrentadas e, assim, levar a
projetos de melhoria. Além disto, apresenta-se como suscetivel de

manipulacdo motivada por interesses remuneratérios da cadeia hierarquica.

Assim, conforme visto anteriormente, o descompasso entre o aumento
da demanda e a diminuicdo do numero de servidores, que poderia ter sido
compensado com uma maior automacao dos sistemas ou até mesmo melhor
capacitacdo dos servidores, foi agravado com a alteracdo dos sistemas que

visaram apenas um maior controle as fraudes, com a falta de capacitacao por
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cortes orcamentarios e de reunides técnicas, pela politica de ndo poder mais
fechar as agéncias para realiza-las. Esse conjunto de fatores deveria ter levado
a uma reavaliacao da meta para que se tornasse adequada ao novo contexto.
Como nao o foi, para evitar uma grande perda remuneratoria, os servidores,
através dos gestores, recorrem a estratégias para alcancar a meta que podem
prejudicar aos cidadaos-usuarios. Outro elemento importante é a forma de
medicdo estabelecida nas normativas, que determina que os periodos de
dilacdo de prazo e remarcacdes solicitadas pelo requerente, bem como a
necessidade de emissdo de novas exigéncias e exigéncias externas sejam
computados no indice, ao contrario dos beneficios resolvidos dentro do proprio
més, 0s quais ndo sao considerados. Esse conjunto de fatores pode levar a
ineficiéncia do IMA-GDASS como parametro para medir a qualidade de
atendimento do Instituto.

Ante ao exposto, a proposta do presente trabalho é investigar: até que
ponto a logica do uso do indicador IMA-GDASS afeta a qualidade da analise
dos beneficios requeridos pelos cidadaos-usuarios?
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4. OBJETIVO

Diante do exposto e do problema de pesquisa, o objetivo do trabalho é
demonstrar que o indicador de desempenho IMA-GDASS, utilizado para
pagamento de gratificacdo aos servidores do INSS, ndo demonstra
efetivamente o estado da gestao do 6rgao, pois nao transmite a administracao
como se encontra a qualidade de atendimento aos cidadaos.
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5. FUNCIONAMENTO DO IMA-GDASS

Para demonstrar o funcionamento do IMA-GDASS, efetuaram-se
simulacées do comportamento deste indice com a entrada de requerimentos
novos. Foram utilizados os seguintes pressupostos: a) o indice é medido a
cada dez dias (ao invés de trinta dias reais); b) o atendimento, ou seja,
protocolo do beneficio é realizado apds quinze dias do agendamento
(equivalente a quarenta e cinco dias reais); c¢) foram definidos trés graus de
complexidade (X1, X2 e X8) para deliberacdo dos beneficios, também
proporcionais ao indice medido a cada dez dias: zero dias (X1), representa os
beneficios que sao definidos no mesmo dia do protocolo; sete dias (X2),
representa os beneficios que sdo atendidos e definidos em prazo menor do que
o prazo de medicao; trinta e quatro dias (X3), representa os beneficios mais

complexos, que necessitam de mais tempo para serem concluidos.

A primeira simulagédo a seguir foi tomada como base para as demais.
Assim, as demais sdo demonstracées do que aconteceria com o indice da

primeira se fosse alterada a quantidade de beneficios protocolados.

Figura 1 - Simulacio do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade agendado no primeiro
dia do primeiro ciclo

Hipéteses:

1) Atendi = agend +15dias =

2) Graus de complexidade (X) para deliberagdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias

Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo4
JIAS CORRIDOS -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/ 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20|21 22 23 24 25 26 27 28 29 30| 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40| 41 42

Ciclo5
43 44 45 46 47 48 43 50|

DIAS DO CICLO -> 12 3 45 6 7 8 9 10|1 2 3 45 6 7 8 9 10 |1 2 3 45 6 7 8 9 10 |1 2 3 45 6 7 8 9 10| 1 2

3 45 6 7 8 9 10

X1(0)
Agendamento  X2(7)
X3(34) 1

X1(0)

Atendimento =
Protocolo  X2(7)
X3(34) 1

X1(0)
Liberagio  X2(7)
X3(34)

IMA-GDASS = jdias corridos 0,00| 20,00 30,00
mero de beneficios

40,00

Na Figura 1 apresenta-se uma situacao inicial em que se tem apenas um
beneficio de alta complexidade agendado no primeiro dia do primeiro ciclo. No

primeiro ciclo o beneficio ndo sera computado, pois ainda nao foi protocolado,
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assim, tem indice zero. No segundo ciclo o beneficio ja esta protocolado desde
o sexto dia, portanto, é computado no IMA-GDASS com um tempo de 20 dias,
ou seja, o tempo do agendamento (15 dias), até o dia da medicao (5 dias),
(15+5 = 20 dias). O mesmo acontece no terceiro ciclo, quando o beneficio é
computado com um total de 30 dias (15 +5 +10 = 30 dias). No quarto ciclo o
beneficio € computado com um total de 40 dias (15 +5 +10 + 10 = 40 dias).
Nao é computado no ciclo cinco, pois € resolvido no ultimo dia do mesmo,
antes, portanto, da medicdo. Assim, demonstra-se que um beneficio de alta
complexidade impacta no indice em pelo menos trés ciclos. Portanto, para
conseguir atingir a meta, o gestor tem que trabalhar com a agenda de forma a
garantir uma maior entrada de beneficios de menor complexidade, de
preferéncia para atendimento o mais proximo possivel da medicao, de forma a
neutralizar o impacto gerado pelos beneficios de alta complexidade, como sera
demonstrado abaixo. Nas préximas simulag¢des, constardo apenas trés ciclos,

mas o seu resultado pode ser usado, por analogia, nos demais ciclos.

Figura 2 - Simulacdo do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 10 beneficios de
baixa complexidade atendidos por dia

Hipéteses:
1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.
2) Graus de complexidade (X) para deliberagdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias
Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo 3
DIAS CORRIDOS -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 15| 200 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

DIAS DO CICLO -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10)1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |1 2 3 4 5 6 7 8 9 1w

Agendamento X2

(
(
(
(
Atendimento = Protocolo  X2(
(
(
(
(

Liberagdo X2

IMA-GDASS = Ydias corridos 0,00 20,00 30,00
¥numero de beneficios

Na Figura 2 pode-se verificar que os beneficios de baixa complexidade,
ou seja, resolvidos no mesmo dia do protocolo, ndo sdo computados em
nenhum ciclo. Os beneficios sé sdo contabilizados no indice caso estejam
protocolados e ainda nao liberados. Como os beneficios de baixa
complexidade sao resolvidos no mesmo dia do protocolo, ndo faz diferenca

quantos beneficios deste tipo a agéncia atenda durante o periodo, pois nenhum
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deles sera contabilizado. Mesmo os atendidos no dia de medicdo ndo sao
computados, uma vez que liberados no mesmo dia e a medicdo é realizada a

noite, apos o fechamento das agéncias.

O IMA-GDASS, um indicador de desempenho, deve demonstrar o grau
de eficiéncia do INSS. O fato dos beneficios solucionados mais rapidamente,
ou seja, quando o érgao € mais eficiente, ndo serem contabilizados no indice
nao incentiva a eficiéncia. Assim, ndo é vantagem para o gestor abrir agenda
para tais beneficios, uma vez que disponibilizara mao-de-obra para o

atendimento dos mesmos, porém sem qualquer retorno no indice.

Figura 3 - Simula¢do do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 1 beneficio de média
complexidade atendido por dia entre o sexto dia do segundo ciclo e o terceiro dia do terceiro ciclo

Hipéteses:
1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.
2) Graus de complexidade (X) para deliberagdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias
Ciclol Ciclo2 Ciclo 3

DIAS CORRIDOS -» 12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 200 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
DIAS DO CICLO -= 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 2 4 5 6 7 8 9 10 (1 2 3 4 5 6 7 8 8 10
X1(0)
Agendamento X2(7) 11111111
X3(34) 1
X1(0)
Atendimento = Protocolo  X2(7) 11 1 1 il 1 1 1
X3(34) 1
X1(0)
Liberagio X2(7) 11 1 1 1 1 1 1
X3(34)
IMA-GDASS = Ydias corridos 0,00 17,33 30,00
Znumero de beneficios

Na Figura 3 pode-se verificar o que acontece com o indice quando
protocolados beneficios de média complexidade a partir do sexto dia do
segundo ciclo e entre o primeiro e terceiro dia do ciclo. Os beneficios
protocolados ajudaram a diminuir o indice no segundo ciclo, entretanto nao
fizeram diferenca para o indice do terceiro ciclo. Este fato ocorreu, pois tais
beneficios séo resolvidos em sete dias, e assim, se protocolados nos primeiros
trés dias do ciclo, seréo liberados antes da medi¢do deste. Com isto, o gestor
nao € incentivado a abrir agenda para beneficios deste tipo nos primeiros dias
do ciclo.
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Figura 4 - Simulacdo do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 1 beneficio de média
complexidade atendido por dia a partir do sexto dia do segundo ciclo

Hipéteses:
1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.
2) Graus de complexidade (X) para deliberagio: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias
Ciclo1 Ciclo2 Ciclo3

DIAS CORRIDOS -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19| 201 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
DIAS DO CICLO -» 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 45 6 7 8 9 10
X1(0)
Agendamento X2(7) 11111 1 1 11 if 1 1 1 1 1
X3(34) 1
X1(0)
Atendimento = Protocolo  %2(7) 11 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1
X3(34) 1
X1(0)
Liberagdo X2(7) 111 1 1 1 1 1
X3(34)
IMA-GDASS = Fdias corridos 0,00| 17,33 20,38
2numero de beneficios

A Figura 4 demonstra o que acontece quando sao atendidos beneficios
de média complexidade durante todo o terceiro ciclo. Neste caso, os beneficios
atendidos entre os dias quatro e dez do ultimo ciclo baixam o indice do terceiro
ciclo. Assim, os gestores tém incentivo para abrir agenda para este tipo de
beneficio apenas para esses dias.

Figura 5 - Simula¢do do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 1 beneficio de média
complexidade atendido por dia entre o primeiro e o terceiro dia do terceiro ciclo

Hipéteses:
1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.
2) Graus de complexidade (X) para deliberacdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias
Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

DIAS CORRIDOS -» 12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20] 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
DIAS DO CICLO -> 1 2 3 45 6 7 8 9 W01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X1(0)
Agendamento X2(7) 1 1 1
X3(34) 1
X1(0)
Atendimento =Protocolo  X2(7) 11 1
X3(34) 1
X1(0)
Liberagdo X2(7) 1 1 1
X3(34)
IMA-GDASS = Jdias corridos 0,00 20,00 30,00
Znumero de beneficios

A Figura 5 comprova o que ja fora constatado na figura anterior, que os
beneficios de média complexidade protocolados nos trés primeiros dias do més
nao sao computados em qualquer indice.
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Figura 6 - Simulacdo do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 1 beneficio de média
complexidade atendido no sétimo dia do segundo ciclo

Hipéteses:

1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.

2) Graus de complexidade (X) para deliberacdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
DIAS CORRIDOS -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19| 201 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
DIAS DO CICLO -> 1 2 3 45 6 7 8 9 W1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X1(0)
Agendamento X2(7) 1
X3(34) 1
X1(0)
Atendimento =Protocole  X2(7) 1
%3(34) 1
X1(0)
Liberagio X2(7) 1
X3(34)
IMA-GDASS = Jdias corridos 0,00 19,50 30,00
Znumero de beneficios

Na andlise da Figura 6 pode-se verificar o grau de influéncia que um
beneficio agendado com um dia depois causa no indice. Comparado com a
Figura 1, observa-se que o indice do segundo ciclo diminuiu 0,5 com o
protocolo de um beneficio agendado um dia depois do beneficio considerado
no indice da Figura 1. Naquela figura, tinha-se apenas 1 beneficio protocolado
que contava 20 dias. Na Figura 2, tem-se o mesmo beneficio e mais 1
protocolado que conta com 19 dias na data da medicdo. Assim, a média,
(19+20)/2, caiu de 20 para 19,5.

Figura 7-Simula¢io do IMA-GDASS com 1 beneficio de alta complexidade e 1 beneficio de média
complexidade atendido no sexto dia do segundo ciclo

Hipoteses:

1) Atendimento = agendamento + 15 dias = protocolo.

2) Graus de complexidade (X) para deliberagdo: 0, 7 e 34 dias
3) indice medido a cada 10 dias

Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo3
DIAS CORRIDOS -> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 200 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
DIAS DO CICLO -» 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |1 2 3 4 5 6 7 8 0 10
X1{0)
Agendamento X2(7) 1
%3(34) 1
X1{0)
Atendimento = Protocolo  X2{7) 1
%3(34) 1
X1{0)
Liberagdo X2(7) 1
x3(34)
IMA-GDASS = Fdias corridos 0,00 18,00 30,00
Fnumero de beneficios

Ja na Figura 7 também foi protocolado 1 beneficio de média
complexidade, porém com agendamento no quinto dia do primeiro ciclo e
atendimento no ultimo dia do segundo ciclo. Assim, o indice do segundo ciclo
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caiu para 18, uma vez que o novo beneficio entrou com tempo de 16 dias. O
IMA-GDASS, no referido ciclo, foi calculado da seguinte forma: (16+20)/2 = 18.
Pode-se concluir que € mais interessante para o gestor abrir mais vagas na

agenda de beneficios de média complexidade para atendimento no dltimo dia
do ciclo.

Grafico 1 - Grau de influéncia que cada beneficio, de acordo com sua complexidade, exerce sobre o
IMA-GDASS em 4 ciclos diferentes

Grau de influéncia no ) X1 (0 dias)
IMA-GDASS (%) —
1 -[ o ) ) - ¥2 (7 dias) - Protocolado noinicio
09 _l P _ - daciclo
T T - ¥2 (7 dias) - Protocolado no fim
08 -+ T — - ) doci
| —" 7 ] - ociclo
079 T X3 (34 dias)
06 17
a5 +
04 7 e
LI e —
02 {7~ 7 - - /" x3 (34 dias)
01 17 .~ - Ay — /" ¥2(7 dias) - Protocolado no fim do ciclo
_ “ -/ ini
0 — " AEp - / X2(7 dias) - Protocolado no iniciodo ciclo
_ TTr——— AW/ yq0 dias)
Ciclo1 Ciclo 2 -
cle Ciclo3
Ciclo4

O Grafico 1, resume as simulagcdes acima e apresenta o grau de
influéncia de um beneficio de baixa, média ou alta complexidade sobre o IMA-
GDASS. A influéncia de um beneficio de alta complexidade é alta, os de baixa
complexidade ndo exercem influéncia alguma, bem como os de média
complexidade protocolados no inicio do ciclo. Os de média complexidade
protocolados no fim do ciclo exercem alguma influéncia e € necessario um
grande numero deles para modificar o indice. Isso, bem como as simulagées
anteriores, demonstram, além do funcionamento do IMA-GDASS, a importancia

do gestor em criar as estratégias ideais para possibilitar atingir as metas
estipuladas pelo érgao.
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6. GESTAO PUBLICA

Para garantir o cumprimento da meta é importante que o gestor exerca
sua funcao de forma eficiente, eficaz e efetiva. O termo gestao esta relacionado
com administrar e envolve em alto grau o processo de tomada de decisoes,
uma vez que diz respeito as atividades de planejamento, organizacao, direcao
e controle. Salgado (2003) identifica que o planejamento esta relacionado com
tracar os objetivos e metas da entidade de acordo com sua misséo e
estabelecer a missao, visado, e diretrizes dos planos estratégicos para realiza-
los de forma eficaz e efetiva. A organizacao envolve reunir 0S recursos
humanos, materiais e financeiros necessarios de acordo com o planejamento
efetuado. A direcao esta relacionada com a acao, exercer a lideranca, motivar,
formular programas de recompensa e punicdo, ou seja, fazer com que os
recursos cumpram o planejado. Finalmente, o controle refere-se a avaliacao,
ao acompanhamento e ao monitoramento. E o momento em que o gestor
verifica se o plano tracado segue de forma a alcancar os objetivos propostos.
Deve-se retornar a funcao de planejamento e efetuar os acertos necessarios de

acordo com a avaliacao colhida.

No processo de planejamento, sdo estabelecidos planos em nivel
estratégico, tatico e operacional. Os primeiros, de longo prazo, tragcam a missao
e 0s objetivos organizacionais e as estratégias gerais para atingi-los. O nivel
tatico estabelece as diretrizes basicas que guiam a tomada de decisdo dos
administradores e seus colaboradores, os procedimentos, métodos e técnicas
padrbes a serem utilizados nas atividades de rotina e as regras e regulamentos
a serem seguidos. O nivel operacional, de curto prazo, coloca em pratica os

planos tragados.

Para o sucesso da organizacao, faz-se imprescindivel a integracao entre
os trés niveis, de forma que os funcionarios do nivel operacional conhegcam e
se identifiquem com os objetivos tracados pelo nivel estratégico. O nivel tatico
tem a responsabilidade de estabelecer programas e processos que facilitem
esta integracdo, perceber as dificuldades enfrentadas pelos funcionarios do
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nivel operacional, elucidar as metas e preparar o nivel operacional para seu
cumprimento, bem como levar as dificuldades e gargalos percebidos ao nivel
estratégico. A integracdo na dimensao gerencial destes niveis, permeada pelo
pensamento sistémico, é fundamental para garantir o sucesso da organizagéao,
no caso da gestdo publica, servir ao interesse publico, conforme Bergue
(2011). O autor aponta que nas organizagdes o executivo busca atingir a maior
margem de lucro possivel e trazer o maior retorno dos investimentos efetuados.
Ja na administracdao publica, os resultados a serem atingidos e os préprios
objetivos sdo mais amplos, pois devem obrigatoriamente servir ao interesse

publico.

Contudo, uma vez que “os sistemas de gestdo sdo uma dimensao
instrumental da organizacdo, que independe em larga medida de sua
finalidade” (BERGUE, 2011, p. 17), os fundamentos dos sistemas de gestao
dos dois tipos de organizagdes se assemelham. Cabe a utilizacdo do mesmo
referencial tedérico desde que os elementos sejam ressignificados. Assim, os
modelos de gestdo e os parametros de afericdo de resultados devem ser

diferentes entre os dois tipos de organizacoes.

Bergue (2011, p. 24) esclarece que,

Pode-se dizer que a gestdo tem como objeto a organiza¢do, e como
objetivo a criagdo de valor. No caso da administracdo publica, o
objeto de andlise da gestdo é a organizagdo publica, que nesse
campo particular do conhecimento, assume contornos bastante
distintos de suas congéneres no setor privado. O objetivo,
igualmente, da gestdo publica, encerra contornos diferenciados,
notadamente quando se toma a ideia de geragao de valor publico,
entendido como o resultado da agdao governamental informado e
orientado pelo interesse publico. A organiza¢do publica é, portanto,
meio (agregado de processos) para a producao de valor publico, seu
propésito finalistico.

Ressalta ainda que a gestdo foca no resultado e ndo no processo,
assim, quando aplicada a administragao publica, trouxe um aperfeicoamento
dos mecanismos da fase de controle, com o uso de tecnologia de informagéo.
Dai surgiram os modelos de metas de trabalho introduzidos a administragao
publica, que mudou o foco do controle com apontamento de erros e falhas,
para o controle citado anteriormente, para melhorar o desempenho dos

processos com vistas ao alcance dos objetivos.
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No Brasil, na década de 90, iniciou-se uma reforma gerencial na
administragcédo publica, com o intuito de moderniza-la, ao passar de um modelo
burocratico para um gerencial. Conforme Arroyo (1998), a finalidade de tal
mudanca foi melhorar o desempenho da administragdo publica, com foco no
cidadao e no exercicio do controle através dos resultados. Busca-se, com isso,
aumentar a satisfacéo do cidadao-usuério do servigco publico e a eficiéncia nos
gastos publicos.’

6.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para verificar se os planos tragados pelos gestores alcangam o resultado
esperado, avalia-se o desempenho organizacional com a utilizacdo de
indicadores. Stair e Reynolds (2015) inferem que as organizacdes priorizam a
melhoria da produtividade dos trabalhadores. Para medi-la, devem ser
considerados fatores como quantidade de matéria-prima utilizada, qualidade do
trabalho executado e tempo para producéo.

Para Nelly (1995 apud Welter, 2012, p. 30)

Avaliacdo de desempenho é o processo de quantificar a agao, onde a
avaliacdo é o processo de quantificar e a agado conduz ao
desempenho. Indicador de desempenho pode ser definido como a
medida usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma acao,
sendo que eficécia se refere ao quanto os requerimentos dos clientes
sao atendidos, e eficiéncia se refere a como 0s recursos da
organizagdo sado economicamente utilizados para atingir o nivel de
eficacia de satisfacao dos clientes.

Os indicadores de desempenho devem ser utilizados para verificar se
sao cumpridos os objetivos da instituicdo. No caso do setor publico, € o proprio
cidadao-usuario que paga os custos dos servigos prestados pela administracao

"No governo Lula, de acordo com Klering, Porsse e Guadagnin (2010), as reformas administrativas sao
desdobramentos das reformas dos governos anteriores, em continuidade ao ja iniciado. Foram efetuadas
integracdes de programas governamentais e instituidas avaliagdes de desempenho na administracdo
publica, inovacdes gerenciais e reestruturagdo do executivo federal.
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através de impostos, sem ter, na maioria dos casos, escolha entre
concorrentes que prestem o mesmo servi¢o, dai a importancia da reducao de
custos dos servicos. Nestes devem ser considerados todos os custos arcados
pela sociedade para a prestacdo do servico, inclusive relativos a outros entes
publicos, como custo do Poder Judiciario.

Para Welter (2012), os sistemas de avaliagdo de desempenho devem
indicar onde estao as falhas nos processos e possibilitar a mudanca nos pontos
estratégicos que prejudiquem o alcance dos objetivos institucionais. O objetivo
principal destes sistemas é a melhoria continua dos processos. Desta forma,
devem ser testados e revistos periodicamente, para que permitam a

visualizacdo dos gargalos estratégicos.

Em Harvard Business Review (2000), os autores colocam que o0s
sistemas de mensuracdo de desempenho devem atender a quatro diretrizes
basicas: 1) deve ter como principal objetivo avaliar o progresso da equipe e
indicar a necessidade de acdes corretivas; 2) deve ser definido em conjunto
pela equipe avaliada e a direcao da organizacao; 3) deve acompanhar todo o
processo e nao somente o produto dele; e 4) devem ser adotados poucos
indicadores relacionados através de um painel de controle. Assim, os
indicadores servem para descrever o processo e possibilitar a verificacdo do
que precisa ser melhorado no mesmo, ou seja, deve apresentar as informacoes
necessarias a conclusdo do percurso até atingir as metas desejadas. Ressalte-
se que a determinacédo do que sado poucos indicadores deve estar relacionada
com a qualidade destes em apresentar informacodes Uteis aos gestores e com a
facilidade de manejo dos mesmos.

Conforme Pinheiro (1998, p. 47), “os indicadores constituem um meio,
sao instrumentos através dos quais se pode descobrir, ampliar, ou confirmar o
conhecimento”. Assim, eles devem facilitar o entendimento do que se quer
avaliar e uniformizar os conceitos. Entretanto, se mal utilizados, podem levar a
equivocos na sua interpretacdo, sem demonstrar a situacao real em que o
orgao se encontra. Da mesma forma, pode ser necessario que um indicador
seja analisado em conjunto com outros indicadores para uma correta

interpretagédo de seus resultados.



43

No INSS, conforme Lei n® 11.907/2009 (BRASIL 2009a), a avaliacao de
desempenho foi criada com a finalidade de desenvolver o servidor, de forma a
adequar suas competéncias aos objetivos institucionais e assim melhorar a
qualidade dos servicos prestados pelo 6érgdo. Foi concebida como um
instrumento de gestdo que possibilita avaliar os processos de trabalho e
identificar as necessidades de capacitacado. Foi, desta forma, apresentado aos
servidores, como maneira de melhorar as condi¢des de trabalho e promover o
crescimento pessoal e profissional dos mesmos e, consequentemente, da

instituicdo. Como resultado, a melhoria dos servicos prestados a populacao.

Foi colocada em pratica com a criacdo do Plano de Acgdo, com a
aplicagéo do ciclo PDCA com foco na melhoria continua. Criaram-se diversos
indicadores de desempenho de acordo com o mapa estratégico do Instituto,
mas somente um deles, o IMA-GDASS, serve de base para o pagamento da
gratificacdo aos servidores que, até 2015, representava em torno de 70% da
remuneracdo da maioria deles. Essa gratificacdo é dividida em uma parte
institucional, que representa 80% do total, a qual depende do cumprimento da
meta relativa ao IMA-GDASS pela geréncia executiva a qual o servidor estiver
vinculado. A parcela relativa a avaliagao individual corresponde a 20% do total
da gratificacdo e é efetuada pela chefia imediata conforme os quesitos:
flexibilidade as mudancas, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe,
comprometimento com o trabalho e conhecimento e autodesenvolvimento.
Conforme Brasil (2016b), somente no primeiro ciclo de avaliacdo 93% dos
servidores recebeu a nota maxima na avaliagao individual, este percentual
subiu para 97% no ciclo seguinte e chegou a 99% no quinto ciclo, em 2011 e
permaneceu assim até 2016.% Assim, quase a totalidade dos servidores do
6rgao recebe o total da parcela individual da gratificacdo. Este resultado ao
invés representar a avaliacao de forma variavel, ou seja, conforme o efetivo

desempenho representa uma parcela fixa da remuneracao dos servidores.

Welter (2012) apresenta o conceito de disfungdo dos indicadores. Séao
apresentados trés grupos de disfungdes de indicadores: comportamental,

¥ Cabe ressaltar que estd disponivel a informagdo referente apenas ao total de servidores que receberam a
nota maxima, 20 pontos, entretanto, qualquer nota a partir de 18 pontos ja garante o recebimento da
parcela individual integral da referida gratificacdo.
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temporal e de otimizacao local em detrimento do étimo global. A primeira
disfuncao se refere a quando as pessoas que atuam no nivel operacional
manipulam os resultados, de forma que os indicadores ndo correspondam aos
reais objetivos da entidade. Esta disfuncdo pode ser visualizada no manejo da
agenda pelos gestores do INSS, que pode representar uma forma de cumprir a
meta em detrimento da qualidade do servico prestado. Bem como nos casos
em que os processos sao indeferidos sem que se tenha oportunizado ao
requerente todos os procedimentos e prazos legais para comprovacdao do
direito ao beneficio.’

? As demais disfungdes aplicam-se principalmente a indicadores financeiros, por isso fogem ao escopo do
presente estudo. S@o quando os resultados de curto prazo mascaram problemas nos resultados de longo
prazo e quanto ao conflito entre os indicadores locais e globais.
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7. GESTAO ESTRATEGICA NO INSS

No INSS, os esforcos para melhorar a gestio acentuaram-se em 2000'°.
Foi instituido o “Programa de Gestao pela Qualidade”, através de um nucleo
setorial que seria responsavel pela implantacdo deste nas Geréncias
Executivas de todo Brasil, conforme Resolugcado n°® 43/00 (BRASIL, 2000b). O
foco principal era entender os anseios dos cidadaos atendidos pelo INSS e
buscar formas de melhor fazé-lo. Nesta etapa foi instituido o agendamento
eletrénico dos principais servicos prestados pelo érgao, com a finalidade de
organizar as longas filas as quais estavam sujeitos os segurados que
necessitavam de atendimento. Com o sistema Agenda, o atendimento passava
a ser com hora marcada, as pessoas ligavam para a central telefénica e

esperavam em casa o dia marcado para atendimento.

A criacdo de um sistema que integrasse e apresentasse diversos
indicadores de forma facil e organizada por todo o Instituto iniciou em 2007,
com o programa “Modelo de Melhoria Continua Organizacional — PGA”, que
incluia a estruturacdo do Modelo Gerencial PGA™ e a implementacdo da
ferramenta administrativa PDCA (Plan — Do — Check — Action), conforme
Resolugdo n® 33/07 (BRASIL, 2007). Esta ferramenta divide-se em quatro
etapas. A primeira, Plan, se refere ao planejamento de acdes e estratégias
para alcancar os objetivos tracados, com a definicido de metas passiveis de
serem realizadas. No INSS, foi efetuada através da criacdo do mapa
estratégico e plano de acao, com a ajuda da ferramenta Balanced Scorecard
(BSC). A segunda etapa, Do, esta relacionada com a execugédo do plano

' Na década de 90 j4 eram utilizados indicadores de desempenho pelo Instituto. Os dados de nimero de
beneficios represados, tempo médio de concessdo e quantidade de requerimentos estavam disponiveis
através de aplicativos do sistema PLENUS. Entretanto, além de dificeis de serem extraidos, tais
indicadores ndo eram organizados e utilizados de forma sistemdtica pelo 6rgao.

'""'O PGA estendeu a todas as unidades um amplo e intenso processo de mudanca da cultura
organizacional e treinamento dos gestores. Tais treinamentos incluiam cursos de especializacdo em
moédulos para os servidores que exerciam funcdes de chefia, referentes as ferramentas de gestdo.
Entretanto, tais cursos nao passaram do primeiro médulo. Em vista de mudancas na direcdo central do
6rgdo, bem como a indisponibilidade or¢amentdria do ano seguinte, 2008, o programa foi modificado
radicalmente. Neste momento houve diversas tentativas de adaptacdo do programa, onde etapas ja
anunciadas aos servidores deixaram de acontecer sem nenhuma explicagdo superior. Tal fato gerou uma
profunda desconfianga e falta de credibilidade quanto as mudangas prometidas. Este problema de
descontinuidade administrativa e desconsideracio dos avangos conquistados ja fora objeto de estudo por
Nogueira (2006) e Vidal (2010).
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tracado. Inclui a educacao e capacitacdo da equipe e foi parcialmente aplicada
pelo INSS. O plano foi executado e houve treinamentos iniciais e a educacao
continuada foi implantada no 6rgao. Entretanto acabou interrompida. A terceira
etapa, Check, corresponde a avaliacao dos resultados obtidos e os efeitos do
trabalho realizado. A quarta etapa, Action, refere-se a correcdo do plano e
verificacdo dos motivos pelos quais as acbes realizadas nao alcancaram o0s
resultados esperados. As duas ultimas etapas restaram prejudicadas.

Apés diversos ajustes, os quais nao foram devidamente planejados, em
2009, foi implementado o “Plano de Acao”, o qual estipulava as metas a serem
cumpridas pelas unidades, bem como um sistema de gratificacdo por
desempenho para os servidores. A base do plano de acdo é o mapa
estratégico, com utilizacdo do BSC.

7.1. BALANCED SCORECARD (BSC)

Os indicadores foram estabelecidos através do sistema de avaliacéo de
desempenho organizacional conhecido como Balanced Scorecard (BSC), que,
segundo Brum (2012) tem como diferencial considerar outros indicadores além
do financeiro. A ideia basica do BSC é auxiliar a transformar a estratégia em
acao. O BSC se destaca por estabelecer um vinculo entre o nivel estratégico e
a acao operacional individual, permite aos gestores saber o que se passa no
nivel operacional, mesmo que estes ndo possam estar fisicamente proximos de
onde ocorre a acdo. A partir da constituicdo da visdo e do plano de acao da
organizacao sao estabelecidos os pontos criticos de sucesso e entdo as metas
a serem medidas pelos indicadores de desempenho. Verifica se os objetivos
entao estabelecidos sdo atingidos.

Um indicador isolado nado permite fornecer metas de desempenho
claras, assim, o BSC é “um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e
operacionais” (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2000, p. 119).
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O BSC precisa apresentar uma visao rapida, porém abrangente da
totalidade da organizacdo, focar em um numero suficiente de indicadores de
maior relevancia e deve apresentar respostas para quatro questbes e

perspectivas:

Como os clientes nos véem? (perspectiva do cliente)

Em que devemos ser excelentes? (perspectiva interna)
Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
perspectiva de inovagéo e aprendizado)

Como parecemos para 0s acionistas? (perspectivas
financeiras) (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2000, p. 119)

e

Os indicadores relativos aos clientes devem refletir os fatores que sejam
efetivamente importantes para estes. Os indicadores internos devem traduzir
as operacodes internas criticas que possibilitam satisfazer os clientes. Os
indicadores referentes a inovacao e aprendizado devem refletir a criacdo de
mais valor para o cliente através de novos produtos e a melhora continua da
eficiéncia operacional da organizacdo. Os indicadores financeiros estdo
relacionados com a rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas.
Apresenta melhores resultados se utilizado quando ligado a processos de
mudanca (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2000). Na administracao publica
direta e autarquica, neste aspecto, os acionistas sdo 0s proprios usuarios-
cidadaos, ou seja, os que pagam pelos servicos através dos impostos, desta
forma o custo para manter a administracdo afeta a eles. Nos monopdlios
publicos, ndo existe a mesma necessidade de identificacdo e correcao das
fragilidades apresentadas pelos indicadores para evitar a perda de clientes e,

assim esta correcao pode ser mais demorada e até mesmo ndo acontecer.

O BSC foi instituido no INSS a partir da portaria n® 321/2008 (BRASIL,
2008). Foi, entao, criado o Mapa Estratégico do INSS para o periodo de 2009 a
2015, conforme Figura 8, no qual foram estabelecidas a missédo e a visdao do
6rgao, e 0s passos, objetivos organizacionais especificos, para alcanca-las. A
partir do mapa estratégico foram estabelecidos anualmente os Planos de Acgéao
do Instituto, com indicadores especificos para alcancar os objetivos
estratégicos. As metas foram pactuadas por agéncia, com acompanhamento
mensal. Foi criado um sistema, o Painel de Desempenho, que permite o
acesso as metas estabelecidas para cada unidade do pais bem como o
andamento destas.
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Figura 8 - Mapa estratégico do INSS
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Na base do mapa estratégico estdo os objetivos ligados ao aprendizado
e crescimento: gestdo estratégica de pessoas e a modernizacdo da
infraestrutura. A partir destes, parte-se para 0s objetivos relativos aos
processos internos, com o foco na gestdo e no controle social, dos quais se
destaca: o aperfeicoamento da gestdo estratégica e comunicacao;
simplificacdo, desburocratizacdo e uniformizacdo de procedimentos e normas.
Assim, conquistar a exceléncia no atendimento, com ac¢des que visam
conhecer o perfil do trabalhador e sua familia e fortalecer a educacao
previdenciaria. I1sso tudo para alcancar o resultado de fortalecimento e protecéao

social e assim atingir a missao do 6rgao.

Quanto aos objetivos estratégicos de exceléncia no atendimento, cabe
destacar: a promogao do atendimento com qualidade e o reconhecimento
automatico do direito; a minimizagdo das ocorréncias de litigios e

Ampliar ¢ adequar a rede
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aperfeicoamento das decisdes. Dentro do construto qualidade, estao incluidas
questdes relativas a rapidez no atendimento e exatidao dos processos. Para
medir a rapidez foi instituido, dentre outros, o IMA-GDASS, que € o indicador
utilizado para realizar a avaliacido de desempenho do 6rgdao e assim pagar a
gratificacao aos servidores. Para a exatidao foi criado o indice de concessoes e
reativacdes judiciais, este indicador € utilizado como auxiliar na gestao e nao

possui qualquer gratificacdo quando atingida a meta.

O foco inicial no IMA-GDASS em detrimento dos demais indicadores
criados gerou grande impacto positivo, uma vez que o 6rgdo passou a
apresentar uma resposta rapida as solicitacdbes dos usuarios. Entretanto,
deixou-se de verificar se, no longo prazo, as metas tracadas realmente levaram
a atingir a missao do 6rgao. Nao houve reavaliacao e correcao dos problemas
apresentados nos relatérios mensais efetuados pelas equipes. Esses se
tornaram apenas rotinas obrigatérias, e muitas reunides passaram a ter outro
enfoque, como atualizacao técnica da equipe, a qual, apesar de importante,
deveria ter um espaco separado. Assim, podem-se agravar outros problemas,

como, por exemplo, a diminuicdo na qualidade da anélise dos processos.

Conforme se verifica acima, a qualidade de atendimento, o
aperfeicoamento das decisdes e minimizacao da ocorréncia de litigios ja estao
previstas no mapa estratégico. Ja existem inclusive indicadores para medi-las.
Porém, ainda ndo ganharam a importancia devida pelos gestores, uma vez que

nao foi tomada nenhuma acéo que alterasse essa situacao.

7.2. GESTAO DE AGENDA DAS AGENCIAS DA PREVIDENCIA
SOCIAL

O Plano de Acéo previa reunides mensais em cada agéncia para
acompanhamento, onde seriam apresentadas as dificuldades enfrentadas bem
como 0s pontos positivos da equipe, com a proposicdo de acgdes corretivas

necessarias. As acoes que pudessem ser tomadas localmente seriam, entao,
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colocadas em préatica. Os relatérios das reunides seriam repassados as
hierarquias superiores, de forma que estas, responsaveis pelas decisdes
estratégicas, tivessem conhecimento das necessidades das agéncias e

pudessem tomar as providéncias necessarias.

Com isto, os gerentes das agéncias passaram a possuir autonomia no
gerenciamento de suas unidades em questdes de gestdo de agenda'? e de
pessoal ®. A proposta era diminuir a interferéncia direta das geréncias
executivas nestas questbes, desde que cumpridas as normativas existentes.
Isso facilita que a agenda seja manejada de forma a aumentar ou diminuir as
vagas de acordo com a necessidade. Desta forma, seria possivel, através dos
indices apurados, verificar quais as demandas reais existentes conforme as
sazonalidades da economia regional e otimizar a disponibilizacdo da mao-de-
obra e, assim, melhorar a qualidade de atendimento do 6érgdo e cumprir as
metas. '* Quando a demanda é maior do que a quantidade de vagas
disponiveis, a agenda alonga e o processo ja € protocolado com um numero
alto de dias. Assim, é necessario respeitar a demanda'®, de forma que a
mesma seja atendida, entretanto deve-se evitar ultrapassar a capacidade de
atendimento da agéncia, uma vez que isso acarretaria em um atendimento de
pior qualidade ou mesmo nao atendimento, no caso dos servigos nao -

agendaveis. '

No Quadro 5 apresenta-se um exemplo hipotético de quadro de vagas
em uma agéncia que possui dez servidores que atendem ao publico. Seis no

turno da manha e quatro no turno da tarde. O tempo em minutos de cada tipo

"2 Tempo para cada tipo de servico atendido, quantidade de vagas disponibilizadas, fechamento de agenda
para determinados servicos.

'3 Servidores direcionados para tipos especificos de agendamento, servico espontineo ou servico interno,
divisdo dos servidores por turnos, férias, dentre outros.

" Isto também pode ser utilizado para, por exemplo, abrir vagas nos meses de medicio do IMA-GDASS
para fins de aumentar o nimero de requerimentos com poucos dias, ou fechar a agenda quando esta
somente possuir datas disponiveis mais afastadas. Neste caso os segurados acabam prejudicados, pois t€ém
que aguardar para agendar os beneficios ou agendar para outras agéncias.

'> Além dos beneficios, as agéncias atendem demandas de servicos ndo agenddveis. A abertura de vagas
para os agendamentos deve ser efetuada de acordo com o nimero de servidores disponiveis na agéncia.
Por exemplo, se a agéncia possui somente trés servidores por turno, um deve ser direcionado para
atendimento dos servigos ndo agenddveis, como orientagdes, cumprimento de exigéncias, emissao de
certiddes simples, problemas com beneficios em manutencdo, e s6 deveriam ser abertas vagas para no
maximo dois servigos agendaveis de cada vez.

'® Ressalta-se que as agéncias tém como limite de funcionamento as 19 horas, uma vez que o contrato de
vigilancia, terceirizado, cobre somente o hordrio as 07h00Omin as 19h00min.
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de agendamento se refere ao tempo reservado na agenda para atendimento
daquele requerimento. Portanto, um agendamento de 45 minutos marcado para
as 13 horas pressupdem que o servidor atenderd o requerente até as
13h45min. Cabe ressaltar que em uma hora, podem ser abertas quatro vagas
de 15 minutos. Nos casos em que o servidor termine o atendimento antes do

préximo agendamento, este ajuda no atendimento espontaneo.'’

Quadro 5 - Exemplo de quadro de vagas disponiveis em uma agéncia até 15 de setembro

SERVIDORES DA MANHA SERVIDORES DA TARDE
Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor
A B C D E F G H | J

LEGENDA
Agendamentos de 90 minutos
Agendamentos de 60 minutos
Agendamentos de 45 minutos

Agendamentos de 15 minutos

Servigo interno

Atendimento espontaneo

4— Fora do horario do servidor

No Quadro 6 apresenta-se 0 mesmo quadro, da mesma agéncia

hipotética, porém reformulado de forma a aumentar o numero de vagas

7 Agendamento de 90 minutos refere-se a oitivas de testemunhas requeridas dentro de processo de
beneficio. Agendamento de 60 minutos sdo vagas disponibilizadas para aposentadorias (exceto por idade
urbana), beneficios rurais e certiddes de tempo de contribuicdo. Agendamento de 45 minutos é para
beneficios urbanos de saldrio-maternidade, auxilio-reclusdo, pensdo por morte, aposentadoria por idade
urbana, recursos (exceto de beneficio por incapacidade), revisdes, beneficios assistenciais e entrevistas
rurais, estas solicitadas dentro de processos de beneficios. Agendamento de 15 minutos sdo vagas
destinadas ao atendimento de recursos de beneficios por incapacidade, solicitagdes de vistas, cOpia e
carga de processos.
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disponiveis.’® A vaga para agendamento do servidor D para as 8 horas ndo
existia em setembro, portanto, ndo era possivel agendar para tal horario. Para
o més de outubro, entretanto, tal vaga foi criada, e assim tal horario encontra-
se disponivel para agendamento. Com isto, é possivel que um segurado tente
agendar um beneficio no dia 29 de agosto e s6 tenha vaga para novembro. Ja
um segurado que tente agendar no dia 15 de setembro, vai conseguir vaga
para atendimento em 01 de outubro.

Quadro 6 - Quadro de vagas disponiveis na agéncia reformulado em 15 de setembro para
fins de aumento do numero de vagas para o més de outubro

SERVIDORES DA MANHA SERVIDORES DA TARDE
Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor | Servidor
A B C D E F G H | J

LEGENDA
Agendamentos de 90 minutos
Agendamentos de 60 minutos
Agendamentos de 45 minutos

Agendamentos de 15 minutos

Servigo interno

Atendimento espontaneo

_- Fora do horério do servidor

Também é possivel ao gestor a abertura de vagas por servidor. Os
mesmos dois exemplos de quadro de vagas acima podem ser utilizados de
outra forma. O gestor pode abrir as vagas de acordo com o disposto no Quadro
5 sem data fim definida. Ou seja, o sistema ira abrir as vagas automaticamente
quando as anteriores forem preenchidas, indefinidamente. Entretanto, quando

'® Tais informacdes sdo inseridas no sistema que disponibiliza as vagas de acordo com a determinagdo do
gestor. A partir do momento que o gestor insere a vaga no sistema, este abre vagas para que o requerente
agende o servico. Conforme as vagas forem preenchidas, abrem-se novas vagas no dia seguinte.
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chegar perto do fim do més, o gestor abre as vagas previstas de acordo com o
Quadro 6 para o més seguinte, e assim sucessivamente todos os meses. Desta
forma, a agenda estara sempre cheia, porém existira garantia de que sempre
serdo agendados beneficios novos todos os meses. A diferenca € que, no
primeiro caso a agenda so estara lotada no més de medi¢ao e, no segundo,
estara lotada todos os meses. Em qualquer uma das duas hipdteses havera
uma desordem “na fila virtual”. Outra possibilidade € a utilizacao das vagas nao
disponibilizadas para adiantar os atendimentos ja marcados para o futuro.
Assim, por exemplo, € possivel atender os requerimentos marcados para o
més de outubro nos horéarios disponiveis nos meses de agosto e setembro. No
inicio de outubro, entdo, cancela-se no sistema os beneficios ja atendidos

anteriormente e garante-se a entrada de beneficios novos.'®

Em todos os casos, para a administracdo, a agéncia alcangou a meta
estipulada e, assim, cumpriu o objetivo de prestar um bom servico a populagao.
Entretanto, no caso da agenda nao ser efetivamente preenchida em todos os
meses, uma parte da demanda néo sera atendida, ou sera atendida ap6s um
periodo de espera maior do que o necessario caso a mao-de-obra fosse
completamente disponibilizada. Assim, o indicador nao prestara informagdes
corretas a administracdo, ou seja, apresenta mais uma disfuncdao. O IMA-
GDASS também nao informa corretamente o fato de que a “fila virtual” nao
funciona como deveria, de forma que alguns sao prejudicados em detrimento

de outros.?®

' Cabe ressaltar que o piiblico atendido pelo 6rgio e, consequentemente as demandas, sio diferenciadas.
Sdo considerados cidaddos-usudrios dos servicos prestados pelo 6rgao todos aqueles que procuram os
servicos de previdéncia social ou beneficios assistenciais de prestacdo continuada. Sdo considerados
segurados todos os trabalhadores brasileiros que contribuem para a previdéncia social como empregados,
contribuintes individuais, facultativos e que exercem atividade rural em regime de economia familiar para
subsisténcia, incluem-se af os pescadores artesanais que ndo possuem outra fonte de renda. Além destes,
sdo cidadaos-usudrios do O6rgdo os dependentes dos segurados, representantes legais e demais
beneficidrios de beneficios assistenciais de prestacdo continuada administrados pelo INSS. Também
utilizam os servicos do Instituto, e sdo considerados usudrios, as empresas, cidaddos que ndo se
enquadram nas categorias citadas acima e 6rgdos publicos como Justica Federal, Policia Federal e
Ministério Publico, para os quais sdo prestados atendimentos especificos com a disponibilizagdo de
informagdes dos sistemas institucionais. Os 6rgaos externos encaminham as demandas ao INSS ja com
prazos para cumprimento, € obrigatdria disponibilizagdo de servidor para atendé-las fora do balcdo.

*OE comum os escrit6rios de advocacia colocarem funciondrios para vigiar a abertura de vagas, as quais,
quando abertas, sdo disponibilizadas automaticamente pelo site do INSS, e assim, quando abertas novas
vagas, estes as ocupam com seus clientes, monopolizando o atendimento e dificultando o acesso para os
segurados que ndo procuram seus Servicos.
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7.3. QUALIDADE DE ATENDIMENTO NO INSS

Conforme exposto acima, o Plano de Ag¢ao do INSS possui diversos
indicadores, os quais medem diferentes aspectos do atendimento ao publico.
I Quanto & qualidade de decisdo, existem indicadores que medem a
quantidade de concessdes em fases recursais e judiciais, ou seja, percentual
de decisdes administrativas que foram reformadas por outras instancias
externas ao INSS. Com excecao destes, todos os demais estao relacionados a
tempo, o que restringe a andlise de desempenho e a qualidade de atendimento
ao tempo em que a demanda é atendida. Os indicadores de quantidade de
concessdes em fases recursais e judiciais, entretanto, indicam a qualidade das
analises iniciais dos processos, uma vez que, quanto melhor a andlise inicial,
menos beneficios em que o requerente possuia direito liquido e certo séo
negados. Assim, menos processos serdo concedidos nas fases recursais e

judiciais.??

Conforme o contido no Memorando-circular Conjunto n2 15/2016
/DIRAT/DIRBEN/INSS (INSS 2016), o qual estabelece critérios para supervisao
das agéncias, pode-se depreender que a qualidade na analise das solicitagdes
dos usudrios deve estar de acordo com o tipo de requerimento.?® Em relagdo a
requerimentos de beneficios, sera diferente de acordo com o tipo e
complexidade do beneficio e a legislagdo aplicada: a) beneficios de auxilio-
doenca incluem questdes de tempo de espera de agendamento da pericia, de

*! Existem indicadores que medem o atendimento ao usudrio-cidado e também aos 6rgdos externos. Com
foco nos indicadores referentes aos requerimentos do usudrio-cidaddo: existem desde indicadores de
tempo, quanto de resolutividade e de qualidade de decisdo. Os primeiros medem o tempo de espera desde
o agendamento até a data de atendimento, o tempo de espera para atendimento apds chegada a agéncia, o
tempo de tramitagdo de recursos e de processos de reabilitacdo profissional. Os de resolutividade indicam
a quantidade de requerimentos resolvidos no balcao na hora do atendimento.

> Nio estdo disponiveis nos sistemas as séries histéricas destes indicadores, apenas o indice do ano de
2016, sem identificar se o valor apresentado refere-se ao agregado do ano todo ou apenas do més de
consulta. Além disto, tal indice ndo apresenta dados de forma clara, uma vez que mistura os dados por
agéncia incluindo as agé€ncias de cumprimento a decisdo judicial. Assim, optou-se por ndo trazé-lo ao
presente estudo.

* Nos requerimentos simples, como pedido de informagdes sobre data de pagamento, por exemplo, a
qualidade do atendimento pode ser medida de acordo com o tempo de espera do atendimento e o valor da
informagao prestada, se esta responde ao questionamento do interessado.
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atendimento da mesma, de analise médico-pericial e analise administrativa
quanto aos quesitos qualidade e caréncia; b) beneficios assistenciais podem
incluir questbes de tempo de espera de agendamento da pericia e avaliacao
social, de atendimento das mesmas, de analise médico-pericial e social e
analise administrativa quanto a renda do grupo familiar; c) beneficios de salario
maternidade incluem questdes de tempo de espera de agendamento e de
atendimento, bem como analise administrativa quanto a qualidade, caréncia e
relacdo trabalhista; d) beneficios de pensao por morte incluem questdes de
tempo de espera de agendamento e de atendimento, bem como analise
administrativa quanto a caréncia, qualidade de segurado e de dependente; e)
beneficios de aposentadorias incluem questdes de tempo de espera de
agendamento e de atendimento, bem como andlise administrativa de toda a

vida laborativa do requerente.?*

Esses procedimentos e a forma como sao efetuados influenciam
diretamente no lead time do processo e assim, diretamente na qualidade de
atendimento. Conforme Martins (2003) o /ead time é medida do tempo entre o
pedido do cliente e a entrega do produto, no caso em analise, do servigo. Os
procedimentos servem para possibilitar a comprovagao dos fatos alegados e
nao provados pelo requerente e assim, garantir o direito ao beneficio, mesmo

qgue nao disponha de todos 0s documentos necessarios.

* Todos os beneficios citados podem exigir a realizacio de Justificagio Administrativa, que é uma oitiva
de testemunhas para comprovagdo dos fatos alegados, na falta de documentos comprobatérios. Caso o
requerente solicite, pode inclusive ser efetuada em cidade diferente do requerimento do beneficio, até
mesmo em mais de uma cidade, caso as testemunhas residam em cidades diferentes. Também pode ser
necessdria a emissdo de pesquisa externa, procedimento em que um servidor designado desloca-se até: o
local onde estdo os documentos comprobatdrios dos fatos alegados, em caso dos mesmos ndo serem
disponibilizados ao requerente; ou até o local onde se davam os fatos, para fins de verificd-los in loco
com os vizinhos, como no caso de comprovacao de unifio estavel para fins de pensao por morte.
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7.4. O LEAD TIME E O SET UP DOS PROCESSOS

Nos processos descritos acima, pode-se identificar, além dos prazos
legais, em geral concedidos ao segurado, e que devem ser mantidos, os
tempos de set up. Esse, conforme Tubino (2007), é o tempo de espera nas
trocas de operagdes internas. Assim, a reducao do tempo de set up diminui
também o lead time, ou seja, o tempo de resposta do 6rgao, medido pelo IMA-
GDASS.

O tempo de set up pode ser identificado nos processos descritos acima.
Esta relacionado com os procedimentos mentais para utilizacdo dos sistemas
envolvidos e de um grande numero de normativas diversas. A nao existéncia
de um sistema Unico exige do servidor a constante alternancia entre diversos
sistemas para conseguir efetuar procedimentos simples. Muitos procedimentos
ter que ser efetuados de forma repetida em mais de um sistema, ou mesmo a
adicdo de fato novo pelo requerente posteriormente, em alguns casos, apaga
os procedimentos ja efetuados, que devem ser refeitos, inclusive
homologacdes das chefias. Cabe ressaltar que sao editadas normativas
referentes a procedimentos especificos todas as semanas?®, com alteracées do
entendimento do érgao referentes ao direito dos cidadaos aos beneficios. Os
sistemas de banco de dados e concessdao ndo conseguem acompanhar tais
mudancgas. Assim, exige do servidor uma constante verificagdo de quais
procedimentos especificos devem ser efetuados para que o sistema permita a
concessao de acordo com as novas normas. Quando o sistema é atualizado,
muitas vezes, altera outros procedimentos que ja estavam uniformizados, o que
exige nova forma de efetua-los. Esses tempos de set up podem ser
minimizados com a redugcdo do numero de sistemas e condensacado dos atos

normativos, bem como maior estabilidade normativa.

Cabe apontar também que os tempos de set up podem ser reduzidos

diretamente pelas agéncias com a readequacdo de procedimentos internos.

% Conforme Lazzari (2014) foram editados pelo INSS, entre 1994 e 2014 mais de 760 atos
administrativos, o que dificulta a compreensdo pelo servidor publico responsdvel pela andlise dos
requerimentos.
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Dentre estes: o tempo de autorizacao e designacao de procedimentos; o tempo
entre o cumprimento das exigéncias e a andlise do servidor; bem como o
tempo entre a solicitacdo e a analise do gestor. Para tal, faz-se necessario uma
reorganizacdo interna de forma que os servidores tenham o tempo e a
agilidade necessarios para a finalizacdo dos processos pendentes, além de

estarem suficientemente capacitados.?®

Assim, a minimizacdo do tempo de resposta do Instituto deve estar
atrelada a automacéo e simplificacdo normativa, bem como a readequacgao
continua dos procedimentos internos de acordo com a demanda existente.
Entretanto, a qualidade da analise ndao pode restringir-se tdo somente a
diminuir o tempo de resposta do Instituto a um patamar especifico, conforme o
indicador IMA-GDASS. Uma vez que o fim, ou seja, garantir o direito ao
segurado do melhor beneficio a que fizer jus, esta condicionado a realizacao de
procedimentos complexos e que exigem tempo. O usuario-cidadao, quando
procura o INSS, deseja exercer um direito, e que todos 0s meios necessarios
para comprova-lo sejam efetuados. Uma resposta rapida, porém incompleta,
nao atende corretamente aos anseios deste, uma vez que ensejard no

indeferimento de beneficio que é de direito seu.

26 Em alguns casos, a falta de atualiza¢io de normativas anteriores gera retrabalho. Por exemplo, a criagdo
de um sistema novo, sem retirar a obrigatoriedade de utilizagdo do anterior, obriga ao servidor efetuar o
mesmo procedimento nos dois sistemas, sob pena de responsabilizagdo se ndo o fizer. Como exemplo, a
Justificagdo Administrativa, oitiva de testemunhas, ja explicada anteriormente, deve ser informada em
mais de cinco sistemas diferentes.
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8. TECNOLOGIA DA INFORMAGAO COMO FERRAMENTA DE GESTAO

Para auxiliar aos gestores a colocar em pratica a otimizacdo dos
processos internos e diminuicdo do tempo de set up, pode-se utilizar a
tecnologia da informacéao (TI), conforme Cepik, Canabarro e Possamai (2014)
que a indicam como meio para a administracdo atingir seus objetivos e metas
através da governanca de Tl. Esse conceito pressupde que os recursos de Tl
utilizados pelo 6rgao sejam desenhados de acordo com a l6gica dos processos
especificos da organizacdo, os quais sao de responsabilidade dos niveis
hierarquicos superiores e devem abranger a instituicdo de forma global, com

vistas a adicionar valor a instituicao.

A tomada de decisdo é o estagio final do processo de anadlise e
diagnéstico e a Tl mostra-se fundamental nesse processo. Reforca a
importancia da interagdo entre a teoria, analise e diagnostico, e a tecnologia
para tomada de decisdo. Assim, alerta que as tecnologias por si nao bastam

para uma gestao eficiente, elas apenas servem de apoio ao gestor.

Quanto a tecnologia de apoio a tomada de decisdo, Stair e Reynolds
(2015, p. 463) colocam que:

Um sistema de apoio a decisdo (DSS) é um conjunto organizado de

pessoas, procedimentos, software, banco de dados e dispositivos,

utilizados para ajudar a tomar decisdes, que solucionem problemas.
O foco de um DSS ¢ a eficacia da tomada de deciséo (...)

Como ferramentas de apoio a gestdo devem apresentar algumas
caracteristicas especificas, como acesso rapido as informacdes, diferentes
fontes de dados, relatérios flexiveis, informacdes textuais e graficas, possibilitar
analise em detalhes de casos, realizar analises complexas, sofisticadas e
comparagfes, apoiar abordagens otimizadoras, possibilitar simulacbes e
antever oportunidades ou problemas futuros.

Os mesmos autores apresentam 0s principais conceitos de sistema de
informacgdes. Informagcédo é um conjunto de dados, fatos brutos, organizados e
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processados de forma a trazer valor, significado. Conhecimento é a
compreensao de informacdes Uteis que levam a tomada de decisao ou apoiam
a execugao de uma tarefa especifica. Os dados em si, se ndo forem tratados e
processados, ndo servem como base Util de conhecimento. Mesmo depois de
transformados em informacgdes, s6 serao valiosos para tomada de decisdes se
tiverem algumas caracteristicas. Os autores citados apresentam tais
caracteristicas, quais sejam informacdes acessiveis, precisas, completas,
econbmicas, flexiveis, relevantes, confiaveis, seguras, simples, atualizadas e

verificaveis.
Entretanto, em Cepik e Canabarro (2014, p. 7) é ressaltado que:

O desafio de aprimorar os usos da Tecnologia da Informacao no
Poder Executivo Brasileiro envolve questées que vao muito além da
tecnologia: pessoas, estruturas, processos e, sobretudo, o
conhecimento devem ser articulados para que o0s recursos de
informatica de fato respondam adequadamente as aspiragdes da
Administragdo Publica e da Sociedade, seja no que se refere a
eficiéncia/eficacia de processos administrativos, seja na melhoria da
prestacdo de servicos publicos, das condicbes para exercicio do
controle social e da participagao popular.

Como citado anteriormente, a falta de capacitagao dificulta o
entendimento dos gestores quanto a forma de interpretar e utilizar os dados
disponiveis para a melhoria da gestdo. Alguns dos indices disponiveis ndo sao
confiaveis, uma vez que nado foram testados e verificados vicios existentes.
Como exemplo, o indice de concessao judicial mede a porcentagem de
concessdes por agéncia, entretanto, praticamente todas as concessdes
judiciais sao efetuadas em agéncias especificas de cumprimento de decisédo
judicial através de novo protocolo no sistema, ou seja, aumenta o niumero de
requerimentos iniciais, um requerimento torna-se dois requerimentos. Assim,
ndao ha como saber quais as agéncias responsaveis pelo indeferimento inicial,
bem como o indice acaba distorcido, pois a numero total de requerimentos

aumenta indevidamente.

Aqui cabe destacar o conceito de governanca de Tl apresentado em
Cepik e Canabarro (2014), que se diferencia da gestdo de TI, a qual foca
apenas na automatizacdo e eficiéncia das operacdes internas, fase esta ja
ultrapassada pelo 6rgao do presente estudo. A governanca de Tl é mais ampla,
foca na utilizacdo da Tl para atender aos objetivos da instituicdo e a demanda
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dos usuarios-cidadaos, ou seja, tanto no ambiente interno quanto no externo.
Esta diretamente ligada as metas e objetivos da entidade e ao desenvolvimento
de um plano estratégico.

O presente trabalho concentra-se no sistema de informacao gerencial,
com foco na eficiéncia operacional. Seu objetivo & produzir relatérios gerenciais
através da entrada de dados dos sistemas de processamento de transacoes
(TPS) e dos sistemas de planejamento dos recursos das empresas (ERP). Os
TPS sdo um conjunto organizado de fatores para realizar e registrar transacdes
comerciais e serve de base para os demais sistemas. J& os ERP sao
programas integrados que gerenciam as principais operagdes da organizacao
global, e permitem que as decisdes sejam tomadas com base na integracao de

todas as partes da organizacao.

No caso especifico do INSS, os TPS sao para registrar as quantidades e
tipos de requerimentos efetuados, que nao sao transagdes comerciais, e,
portanto ndo ha contraprestacao financeira. O objetivo do 6érgado é prestar
servico a populacdo. As informacdes que entram devem referir-se a qualidade
dos servigcos prestados. Os ERP devem gerar relatérios gerenciais para fins de
verificar se o servigo prestado esta de acordo com o esperado pelos usuarios.

Os sistemas ERP, ainda de acordo com Stair e Reynolds (2015),
permitem avaliar quais os modos mais eficientes e eficazes de um determinado
processo de negdcio. Através da compilacdo dos dados, verificam quais sao as
melhores praticas para um processo determinado. Facilitam a melhoria
continua dos procedimentos do érgdo, de forma a proporcionar pequenas

melhoras e adicionam valor aos servi¢os prestados ao longo do tempo.

No INSS, a reforma da década de 90 e a inovagao gerencial proposta
pelo governo Lula, na busca pela melhoria do desempenho dos servigos
publicos, implantou alguns sistemas gerenciais. Pode-se citar o Sistema Unico
de Informacgdes de Beneficios (SUIBE), um banco de dados que agrega todas
as informagdes sobre os beneficios requeridos no 6érgdo, o Sistema de
Gerenciamento de Atendimento (SGA), que agrega as informagcdes sobre
atendimento, o Sistema de Agendamento (SISAGE) que contém as
informagcdes sobre agendamentos e o Sala de Monitoramento (SALA) que
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processa os dados de todos estes sistemas e apresenta relatérios gerenciais
atualizados em tempo real com as informagdes necessarias aos gestores de

nivel operacional, tatico e estratégico.

Tais sistemas tém evoluido ao longo do tempo. Neste ano de 2016 o
SGA foi substituido pelo Sistema de Atendimento (SAT) e o SISAGE pelo
Sistema de Agendamento (SAG). A ideia inicial do SAT era tornar o
atendimento mais rapido e facil, trouxe maior facilidade da distribuicdo de
senhas por nome do servico e ndo por codigo como era o SGA?’, dentre outras
melhorias como retirada de relatérios e monitoramento do atendimento pelo
gestor. J4 o SAG torna mais facil o agendamento pelos usuarios, uma vez que
apresenta na tela de selecao de data de atendimento as vagas disponiveis nas
agéncias mais proximas da cidade selecionada. Assim, caso a vaga disponivel
para sua cidade esteja muito distante no tempo, o requerente pode optar por
ser atendido em outra cidade que tenha vaga para data mais préxima. Por
outro lado, o SAG nao disponibiliza relatérios de gestdo de atendimentos
efetuados pelas agéncias, assim, os gestores devem recorrer ao antigo
SISAGE para tal finalidade.

Ja os sistemas exclusivamente direcionados para gestdo, SUIBE e
SALA, pouco evoluiram no periodo. Priorizam os dados atuais e nao
disponibilizam séries histéricas de todos os indicadores de desempenho
utilizados pelo 6rgdo. Sua utilizagdo também é pouco difundida entre os
servidores e mesmo entre os gestores. Assim, além de dificultar a utilizagdo do
IMA-GDASS em conjunto com os demais indices disponiveis, os gestores nao
possuem capacitacao para efetivamente utilizar os recursos disponiveis para
melhorar a gestao do atendimento com a interpretagéo do préprio IMA-GDASS
em suas especificidades.

*7 Para distribui¢io de senhas pelo SGA era necessdrio saber em qual cédigo (conforme tempo de
atendimento) o servico requerido se enquadrava. Com o SAT basta digitar o nome do servigo que o
sistema lista os servigos disponiveis e gera a senha de acordo.
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9. ANALISE DOS DADOS

O sistema SUIBE fornece, além dos dados relativos aos beneficios
requeridos e mantidos pelo INSS, as séries temporais de alguns indicadores de
desempenho do 6rgado, dentre estes, do IMA-GDASS. Séries temporais,
conforme Morettin e Toroi (1981), sdo séries de dados observados ao longo do
tempo, ou seja, dados organizados ao longo do tempo. Conforme Nunes et al.
(2009), elas podem ser utilizadas, com a construcdo de modelos matematicos,
de forma a prever o comportamento futuro dos dados estudados de acordo
com o comportamento passado, caso nao sejam influenciados por variaveis
externas nao aleatérias. A analise de séries temporais € utilizada para
compreender como determinados dados se comportam no tempo, € 0s
fendmenos que os atingem. Os dados extraidos do SUIBE s&o os oficialmente
utilizados na medi¢ao do IMA-GDASS pelo Instituto.

No presente estudo, analisaram-se os indices mensais do indicador IMA-
GDASS desde 2008 até 2016. Optou-se, porém, por utilizar somente o periodo
a partir de outubro de 2009, uma vez que foi a partir desta data que todas as
geréncias executivas do Rio Grande do Sul (RS) superaram o periodo de
adaptacao e atingiram a meta estabelecida de 45 dias. O periodo posterior a
julho de 2015 foi diretamente atingido pela greve dos servidores, o que pode

trazer distorcdes a analise.?®

Na analise do Grafico 2 é possivel verificar que o indice comeca a subir
no inicio dos ciclos de medicao, ou seja, apds os meses de abril e outubro,
caem no final do ciclo, ou seja, nos meses de margo/abril e setembro/outubro,
e voltam a subir apés a proxima medicdo. O indice manteve o mesmo

comportamento durante todo o periodo analisado.

O comportamento acima descrito aponta para a existéncia de
sazonalidade na série estudada, ou seja, existem padrdes ciclicos que variam
em determinados intervalos de tempo. Este fenémeno indica que algo
¥ No periodo analisado nio houve outras greves ou paradas de sistemas relevantes, fora da normalidade,

apenas mudanca do sistema CNIS para a versdo via web ja explicada anteriormente e que ocorreu entre 0s
meses de abril e junho de 2015 no RS.
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influencia de forma nao aleatéria o comportamento do indice, ou seja, que o
mesmo encontra-se fora de controle estatistico. Este conceito, conforme Nikkel
(2007), esta relacionado com a instabilidade do fendmeno estudado, que o
torna imprevisivel, pois algo externo influencia o comportamento dos dados.
Assim, tais fatos devem ser estudados e identificados, para que possam ser
corrigidos e os dados voltem a se comportar dentro dos padrdes esperados.

A analise deste grafico aponta para a confirmagdo da hipotese
inicialmente levantada de que o indice é manipulado de forma que a meta seja
atingida nos meses em que a medi¢ao conta para o pagamento da gratificacéo

dos servidores.
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Grafico 2 - Série historica mensal do IMA-GDASS do Rio Grande do Sul para o periodo de
09/2009 a 07/2015
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Como se pode observar, a média do estado permaneceu abaixo dos 45
dias durante todo o periodo e apresentou queda do indice nos meses em que 0
indicador reflete na remuneracdo dos servidores e picos entre tais meses.
Portanto, a média do estado permaneceu abaixo da meta durante todo o
periodo. Dessarte, quando decompostos os dados por geréncias, conforme
Grafico 3 e Quadro 7 percebe-se que algumas mantiveram o indice baixo
durante todo o periodo, diferentemente de outras. A gratificacdo € paga
conforme o indice da geréncia a que o servidor estiver vinculado, assim, as
geréncias executivas que tém os indices mais altos correm o risco de nao

recebé-la caso ndo tomem providéncias.

Os motivos da diferengca entre as geréncias podem estar relacionados
com o tipo e quantidade de demanda existente, gestdo inadequada,
distribuicao de servidores entre as geréncias de forma nao otimizada ou maior
rotatividade de servidores, o que dificulta manté-los capacitados. Cabe
ressaltar que a maior quantidade de requerimentos e complexidade dos
mesmos, bem como a rotatividade de servidores, podem estar relacionadas
com a localizacdo das agéncias em regides metropolitanas. As agéncias
localizadas em tais regides possuem tendéncia de apresentarem mais
requerimentos, uma vez que densamente povoadas, bem como maior
rotatividade de servidores por existir maior oferta de emprego, inclusive na area
publica. Também tendem a possuir maior complexidade nos requerimentos: por
serem polos de atracado populacional, os requerentes tem histérico laboral em
outras cidades, o que torna mais dispendiosa a busca de comprovagdes de
vinculos e remuneracgdes; pela maior concentracdo de industrias, existe um
grande numero de requerimentos de reconhecimento de periodos laborados
em condi¢cdes especiais; e maiores quantidades de historicos laborais com
analise de atividade rural e especial. Cabe ressaltar que as geréncias com

maior indice sdo as pertencentes a regides metropolitanas.



66

Grafico 3 - IMA-GDASS mensal desagregado por geréncias executivas (GEX) do Rio
Grande do Sul e média total do estado para o periodo de 04/2012 a 10/2012
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O Grafico 3 mostra a evolugao do indice por geréncia do RS entre os
meses de abril e outubro de 2012. Optou-se por nado colocar o nome nas
geréncias executivas por questdes de sigilo. Foi selecionado este periodo, pois
corresponde ao ciclo em que foi instituido e executado o plano emergencial.
Trata-se de um conjunto de acdes e metas com a finalidade de melhorar o
atendimento, conforme Resolugado n® 224/12 (BRASIL, 2012). Tal normativa
apresentava a relacdo das geréncias executivas em que a porcentagem de
beneficios represados hd mais de 45 dias estava acima de 25% do total de
beneficios represados e das geréncias em que o tempo médio entre o
agendamento e a data agendada estava acima de 30 dias. A partir desta
relagédo, estipulou um plano de cedéncia temporaria de servidores de outras
geréncias para que aquelas pudessem alcancar a meta do IMA-GDASS.

Conforme se pode observar, o plano emergencial conseguiu reverter a
tendéncia de subida do indice em todas as geréncias no periodo em que foi
executado, de julho a outubro de 2012.

O Quadro 7 traz o IMA-GDASS auferido por geréncia executiva do
estado do RS durante o periodo de setembro de 2009 a julho de 2015. A tabela
foi formatada com escala de cores: parte do verde, indices mais baixos; passa
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pelo amarelo; e chega ao vermelho, indices mais altos, acima de 45 dias. Sua
analise permite uma melhor visualizagdo do exposto acima quanto a dificuldade
maior de algumas geréncias atingirem a meta. Enquanto as geréncias 1, 2 e 5,
pertencentes as regides metropolitanas do RS, passam mais tempo com o
indice no laranja ou vermelho, ou seja, acima de 45 dias, as geréncias 8 e 9,
menores geréncias do RS, possuem um IMA-GDASS mais baixo e quase

sempre verde ou amarelo, ou seja, abaixo de 30 dias.

Quadro 7 -indice mensal do IMA-GDASS de cada uma das nove geréncias executivas
(GEX) do Rio Grande do Sul no periodo de 09/2009 a 07/2015

Data |GEX1| GEX2 | GEX3 | GEX4 | GEX5 | GEX6 | GEX7 | GEX8 | GEX9 | MEDIA
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Vermelho — 50 dias

Laranja — 45 dias

| abr/12 27 28 21 19| 29
32 24 23 19| 30

34 24 22 18| 31

27 24 24 21| 3

24 21 25 25| 30

set/12 37 23 23 25 19| 28
out/12 34 22 21 24 19| 26
nov/12 32 24 24 27 19| 28
dez/12 37 31 30 33 26| 33
jan/13 39 30 32 31 24| 33
fev/13 40 29 31 28 26| 32
mar/13 35 29 26 27 24| 30
abr/13 28 39 27 22 22 23| 26
mai/13 30 35 30 25 24 23| 27
jun/13 31 33 27 23 24 23| 25
jul/13 33 31 24 22 24 22| 24
ago/13 32 32 25 22 30 25| 25
fﬁ- 34 26 22 27 22| 26
out/13 30 31 25 23 23 23| 24
nov/13 33 25 25 27 25| 25
dez/13 31 28 34 26| 30
40 28 28 32 26| 29

fev/14 37 23 23 24 22| 26
mar/14 39 36 28 22 22 20| 25
abr/14 32 31 27 22 20 19| 23
mai/14 31 26 25 23 22| 25
33 25 29 28 23| 27

35 27 26 25 26| 27

33 26 23 23 20| 25

set/14 35 30 26 21 22 20| 24
out/14 35 29 27 22 21 21| 24
nov/14 33 30 24 23 22| 27
dez/14 36 28 27 26| 32
35 27 26 22| 30

fev/15 35 29 29 25| 33
mar/15 36 28 25 23| 3
35 27 22 20| 27

39 32 28 21| 33

36 32 25 20| 32

38 34 33 26| 35

Amarelo — 30 dias

Verde — 10 dias

Fonte dos dados: SUIBE
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O Grafico 4 apresenta a quantidade de requerimentos de
beneficios por competéncia em cada uma das 9 geréncias executivas do RS.
Neste grafico, € possivel visualizar a hipétese levantada acima, quanto a um
maior numero de requerimentos nas Geréncias Executivas das regides
metropolitanas, Gex 1, 2 e 5, que sdo as que possuem o maior IMA-GDASS. Ja
as Geréncias Executivas menores, Gex 8 e 9, ou seja, com menor numero de

requerimentos, sdo também as que possuem menor indice.

Grafico 4 - Numero de requerimentos de cada uma das 9 geréncias executivas (GEX) do
Rio Grande do Sul
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O Gréfico 5 traz os dados consolidados de todo o RS. Nos dois graficos,
4 e 5, é possivel observar que a quantidade de requerimentos aumentou nos
meses de margo, abril, setembro e outubro, e caiu nos demais meses do ano.
Este comportamento indica existéncia de sazonalidade na série, ou seja,
fatores ndo aleatorios influenciam os dados. Por exemplo, conforme visto no
capitulo sobre gestdo de agenda, a abertura de novas vagas proximo aos
meses de medicdo ajuda a diminuir o indice. O aumento do numero de
beneficios com menos de 45 dias, ou seja, agendados e protocolados a partir
do dia 16 do més anterior a medicao do IMA-GDASS, diminui o indice.
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Grafico 5- Total de requerimentos de beneficios do Rio Grande do Sul por més de

09/2009 a 04/2015
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Cabe ressaltar que o numero de requerimentos aumenta conforme os

gerentes das agéncias disponibilizam mais vagas para agendamento dos
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beneficios. Essa abertura de vagas acaba por aumentar o numero de
processos que entram na agéncia, bem como diminui o tempo que cada
servidor pode dedicar a cada atendimento. Por outro lado, a abertura de vagas
novas possibilita que entrem processos novos, que diminuem o indice do IMA-
GDASS, conforme demonstrado anteriormente. Apdés a medicdo, as novas
vagas criadas podem deixar de ser ofertadas, o que diminuiu 0 numero de

requerimentos, e possibilita que os processos represados sejam definidos.

No momento em que se fecha a agenda, os cidadaos podem n&o
conseguir vaga para agendar seu requerimento. SO existe garantia de
pagamento, caso reconhecido o direito, a partir do agendamento, ou seja, se
ndao houver vaga, o requerente tera que se deslocar para outra cidade ou
perdera uma parte do valor a ser recebido. Por este motivo, garantir o direito ao
melhor beneficio que o requerente fizer jus desde a data de solicitacdo, existem
orientacgdes internas que nao permitem o fechamento das agendas. Entretanto,
nao existe auditoria interna quanto a isso, e, nos poucos casos em que O
segurado aciona o Ministério Publico, o atendimento especifico é efetuado,

sem providéncias complementares para evitar que ndo acontega novamente.

Para verificar a quantidade e tipos de requerimentos atendidos por uma
agéncia, efetuou-se o acompanhamento de um dia tipico de trabalho em uma
agéncia meédia, tipo B, de uma geréncia média, também tipo B. Tal
acompanhamento foi efetuado no inicio do més de agosto, portanto, longe das
épocas de medicado do IMA-GDASS. A agéncia possui 15 servidores
administrativos, distribuidos nas seguintes fungdes: um gerente de agéncia, um
chefe de beneficios, um supervisor de beneficios, um responsavel pelo controle
interno, um assistente social. Os outros dez servidores atendem ao publico,
seis no turno da manha, das 8 as 14, e quatro no turno da tarde, das 12 as 18.
Foram efetuados um total de 165 atendimentos no dia: 21 referentes a acertos
de cadastro e vinculos relacionados com requerimentos de beneficios por
incapacidade, efetuados antes ou depois de pericias médicas; 4 recursos ou
revisdes; 20 atendimentos relacionados com duvidas ou acertos em beneficios
ja concedidos; 14 aposentadorias; 2 certiddes de tempo de contribuicdo; 1
salario maternidade; duas oitivas de testemunhas relacionadas a processos de
aposentadoria. Os demais atendimentos referem-se a orientacdes, solicitacoes,
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cumprimento de exigéncias, acerto de dados cadastrais, pedidos de copias,
pericias médicas, dentre outros procedimentos requeridos pelos segurados.

Com a analise dos processos protocolados no dia, verificou-se que nao
houve comparecimento do segurado que requereu uma das aposentadorias. O
servidor utilizou o tempo para finalizar processos em fase de definicdo. Foram
atendidos 17 beneficios novos, dos quais se optou, para este trabalho, por
analisar as 14 aposentadorias®®. Para todas as 14 aposentadorias foram
necessarios os seguintes procedimentos: acerto de dados cadastrais, busca
nos sistemas quanto a existéncia de periodos reconhecidos judicialmente, bem
como existéncia de outros beneficios de mesma espécie indeferidos
anteriormente, conferéncia de procuracdo e identificacdo do segurado e
procurador, extracdo e conferéncia dos dados do sistema CNIS referente a

vinculos e remuneragodes.

A solicitagdo do agendamento de 12 dos 14 beneficios foi efetuada nos
dias 06 e 07 de junho (para atendimento de 05 de agosto, ou seja, 60 dias
depois). Tal fato demonstra que a vagas sdo ocupadas assim que colocadas
em disponibilidade®. Apenas 2 dos beneficios possuia agendamento mais
recente. Foi necessario efetuar exigéncias para o segurado em 11 casos, 2
foram concedidos no momento do protocolo e 1 foi encaminhado a pericia

médica para analise de atividade especial.

Dentre os beneficios analisados: a) trés possuiam acerto de carnés e
célculo de guia para complementagdo de recolhimento efetuados de forma
incorreta; b) sete possuiam pedido de reconhecimento de atividade exercida
em condi¢des especiais, mas somente um, conforme citado acima, estava em
condicbes de encaminhamento a pericia médica; para os demais nao foram
apresentados documentos suficientes, foi, entdo, necessario emissao de carta
de exigéncia. Em dois deles houve solicitacdo para que o INSS oficiasse
diretamente a empresa e processamento de oitiva de testemunhas para
# As certiddes de tempo de contribuicio ndo sio computadas no indicador estudado e o saldrio-
maternidade precisou ser remarcado pois a solicitante ndo possuia certiddo de nascimento da crianga
% Todos os beneficios foram protocolados por procuradores, isso demonstra o ja salientado acima quanto
ao fato de que, quando ocorre a abertura da agenda, as vagas sdo logo preenchidas pelos escritdrios de
advocacia ou despachantes, ndo restam vagas para a populacdo que ndo procuram tais servicos. Os

processos analisados foram protocolados por procuradores de diversas cidades em um entorno de até 70
km da cidade escolhida.
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comprovagao da atividade especial; e ¢) em cinco casos foi solicitado
reconhecimento de periodo de atividade rural com processamento de oitiva de

testemunhas.

Ante o resumo dos procedimentos necessarios € do quantitativo de
aposentadorias de um dia de trabalho, verifica-se que tais beneficios, além de
ja serem protocolados com perto de 60 dias desde o agendamento, possuiam
analises complexas e necessidade de emissdo de exigéncias ao segurado®'.
Os processos em exigéncia permanecem separados enquanto aguardam
cumprimento. Apesar de alguns procedimentos ja serem tomados
imediatamente, verificaram-se que, em um mesmo processo, algumas analises
gue nao dependiam do cumprimento de exigéncia, poderiam ter sido efetuadas
no periodo em que este aguardava pela apresentacdo dos documentos
solicitados. Cabe ressaltar que alguns dos documentos solicitados, quando
apresentados, podem gerar necessidade de novas exigéncias. Entretanto, este
procedimento acarretaria em um aumento significativo do IMA-GDASS, uma

vez que uma segunda exigéncia sera integralmente contabilizada no indice®.

3! Ressalta-se que qualquer procedimento somente pode ser efetuado a partir do protocolo, momento em
que o segurado comparece a agéncia, apresenta os documentos, os quais sao analisados no ato e, assim,
feitas as exigéncias cabiveis. O tempo para cumprimento por parte do requerente € de 30 dias. Neste
periodo, o processo permanece na agéncia e poderiam ser efetuados outros procedimentos que nado
relacionados a exigéncia.

32 Este fato j4 foi alterado nas medigdes de 2016, apesar de ndo haver normativa oficial quanto ao assunto,
ja se desconta 30 dias do indice quando necessdria uma segunda exigéncia.



74

Grafico 6- Quantidade de beneficios indeferidos no Rio Grande do Sul por més para o
periodo de 09/2011 a 07/2015
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O Gréfico 6 demonstra o nimero de indeferimentos totais de todo o
estado do RS no periodo de outubro de 2011 a julho de 2015. A anadlise do
referido grafico permite verificar que existem picos de indeferimento nos meses
de abril e outubro, meses de medicdo do IMA-GDASS. O indeferimento
indevido, além de aumentar o prazo de atendimento ainda mais, gera despesas
ao Estado, que acaba por sustentar uma vara judicial especializada em direito
previdenciario e custas judiciais, e ao segurado, que necessita arcar com as
despesas de advogado para ter garantido um direito liquido e certo, mas que
nao conseguiu comprovar administrativamente por falta de prazo ou de analise.
Conforme Da Ros (2015), as despesas do Poder Judiciario do Brasil *
oscilaram entre 1,35% e 1,48% do PIB do pais nos anos de 2009 a 2012. Este
orcamento “é muito provavelmente o mais alto por habitante dentre todos os
paises federais do hemisfério ocidental” (DA ROS, 2015). Pode-se levantar a
hipétese, apesar de nao haver prova incontestavel, de que o indeferimento
indevido pelos motivos expostos acima, esta relacionado com o citado por
Lazzari (2014, p. 130), o qual esclarece que “o INSS é réu em 34% de acdes
no primeiro grau das Varas Comuns, e em 79% das agbes nos Juizados
Especiais Federais.

Da mesma forma como o aumento do nimero de vagas diminui o indice,
a resolucao dos beneficios mais antigos causa o0 mesmo impacto. Assim, 0s
beneficios mais antigos em aberto, em que ainda nao foi possivel comprovar o
direito do requerente, acabam indeferidos, mesmo sem que fossem efetuados
todos os procedimentos possiveis para comprovacdo. Caso 0 requerente
necessite apresentar mais documentos, ou solicitar outros procedimentos, pode

agendar um recurso.*

O Grafico 7 apresenta o numero total de beneficios protocolados no
mesmo més em que foram agendados, para o estado do RS, no periodo de
abril de 2012 a julho de 2015. O grafico demonstra que houve um aumento
gradativo no numero de requerimentos em que a data de atendimento foi no

mesmo més do agendamento. Também cabe destacar que nos meses de abril

33 Excluidos os orcamentos do Supremo Tribunal Federal e Conselho Nacional de Justiga.

O recurso é um procedimento administrativo apés a defini¢do do processo e que é encaminhado para
decisdo de um 6rgio colegiado externo ao INSS, vinculado ao Conselho de Recursos da Previdéncia
Social, e cujo prazo de resposta é acima de 90 dias e que ndo é contabilizado para o IMA-GDASS.



76

e outubro este niumero apresenta picos. Este fato corrobora o exposto acima
referente a abertura de agendas novas no més de medicdo, uma vez que o
aumento do numero de requerimentos se da nos mesmos meses em que
aumenta o numero de beneficios agendados e protocolados no mesmo més,

ou seja, sao abertas vagas novas dentro do préprio més.
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Grafico 7- Quantidade de requerimentos em que a competéncia do agendamento é a
mesma do protocolo do beneficio no Rio Grande do Sul para o periodo de 03/2012 a

07/2015
Quantidade de requerimentos protocolados no mesmo més do
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Nos graficos 8 a 11, é apresentado o IMA (ldade Média do Acervo) de
cada uma das principais espécies de beneficios, consideradas assim por ter
maior nimero de requerimentos®. Ressalte-se que a separagcdo nos grupos

especificos foi feita pela autora com base nas constatacdes expostas abaixo.

Grafico 8 - IMA mensal do Rio Grande do Sul referente aos beneficios recebidos pelos
dependentes dos segurados para o periodo de 05/2009 a 03/2015
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No Grafico 8 sao apresentados os beneficios devidos aos dependentes
dos segurados quando da falta destes, por morte ou reclusdo. Trata-se de
beneficios de média urgéncia, uma vez que pretendem suprir a falta da renda
de um dos membros do grupo familiar, de carater alimentar. Quanto a
complexidade de anadlise, podem ser considerados de baixa a média, uma vez
que sao suficientes as comprovacées de um ano de vinculos empregaticios
recentes e de qualidade de dependente, ou seja, o vinculo do requerente com
o segurado. Nao existe obrigatoriedade de comprovacgao de vinculos antigos e
a oitiva de testemunhas, quando necesséaria, também ¢é relativa a fatos
recentes. Como se pode observar, a média do IMA de tais beneficios mantém-

se na maior parte do periodo dentro da meta de 45 dias. A curva apresenta a

¥ Nao estd disponivel o IMA-GDASS por espécie. O IMA-GADSS ¢é calculado a partir do IMA. A
diferenca entre eles sdo expurgos de beneficios que estdo por algum motivo externo sobrestados, como
acdo judicial, problemas especificos de adaptacdo do sistema a novas legislacdes, dentre outros, mas que

ndo possuem relevancia para os fins deste estudo. Esses expurgos sdo pontuais e ndo alteram a diferenga
total entre os indices das diversas espécies.
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mesma sazonalidade observada no IMA-GDASS agregado, ou seja, queda do

indice nos meses de abril e outubro.

Grafico 9 - IMA mensal do Rio Grande do Sul referente aos beneficios assistenciais para
o periodo de 05/2009 a 03/2015
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No Grafico 9 apresenta-se a média do IMA dos amparos assistenciais.
Sao beneficios de média urgéncia, uma vez que, apesar das pessoas ja
viverem sem 0s beneficios até o requerimento, s6 é devido para beneficiarios
de baixa renda. Podem ser considerados de baixa complexidade e dependem
apenas de andlise da renda do grupo familiar conforme declaragao
apresentada pelo requerente e parecer social e médico no caso do amparo ao
portador de deficiéncia. Como se pode observar, a média do IMA mantém-se
abaixo dos 45 dias em quase todo o periodo. O amparo social ao idoso
apresentou uma maior sazonalidade. Sua analise depende apenas dos
servidores administrativos *, j4& o amparo social & pessoa portadora de
deficiéncia depende também da analise da pericia médica. Cabe ressaltar
ainda que o IMA do amparo social ao idoso passa a apresentar uma
sazonalidade mais acentuada a partir de fevereiro de 2011, quando o indice
ultrapassa 35 dias.

36 Os peritos médicos pertencem a uma carreira separada e assim ndo estdo vinculados a gratificacio de
desempenho medida pelo IMA-GDASS.
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Grafico 10 - IMA mensal do Rio Grande do Sul referente aos beneficios de aposentadoria
para o periodo de 05/2009 a 03/2015
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O Gréfico 10 apresenta o IMA dos principais tipos de aposentadoria. Na
maioria dos casos, nestes beneficios, 0 segurado continua a trabalhar quando
cumpre 0s requisitos minimos para o beneficio, portanto, a dependéncia da
renda da aposentadoria s passa a existir apés a concessao da mesma.
Porém, sédo os beneficios de maior complexidade, uma vez que dependem da
analise de toda a vida laborativa do requerente. Pode haver necessidade de
comprovagao de periodos de atividade rural antigos, oitiva de testemunhas, e
apresentacao de documentacao de vinculos antigos, bem como de certiddes e
declaragdes de outros érgaos publicos. A média do IMA das aposentadorias
em nenhum momento ficou abaixo dos 45 dias, uma vez que sao os beneficios
que necessitam maior tempo de analise. O IMA dos beneficios de
aposentadoria apresenta uma sazonalidade mais proxima a do indicador

agregado, com quedas acentuadas na época de medigao.
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Grafico 11 - IMA mensal do Rio Grande do Sul referente aos beneficios de auxilios para o
periodo de 05/2009 a 03/2015
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O Gréfico 11 apresenta os principais auxilios, que sao os beneficios que
irdo suprir a falta de remuneracdo do segurado no momento em que este
necessita se ausentar do trabalho por motivo de doenca ou na maternidade.
Por este motivo, estarem ligados diretamente a manutencdo da renda, sao os
de maior urgéncia. Também sdo os beneficios de menor complexidade, uma
vez que necessitam de um menor tempo de contribuicdo e o fato gerador,
incapacidade para o trabalho e nascimento de filho, podem ser analisados no
momento do requerimento, sem necessidade de diligéncias pelo Instituto ou
pelo proprio segurado. A média do IMA destes beneficios sé esteve acima da
meta em dois momentos no periodo analisado, em maio de 2012 e entre
novembro de 2014 e janeiro de 2015. O IMA do auxilio-doencga previdenciario,
o qual depende quase exclusivamente da pericia médica, ndo apresenta
sazonalidade. O auxilio-doenca acidentario € um beneficio com menor nimero
de requerimentos, e por isso seu IMA sofre grandes oscilacdes, pois apenas
um beneficio que nao seja definido no prazo impactara proporcionalmente mais
na meédia do que os beneficios com mais numero de requerimentos. O IMA dos
beneficios de salario-maternidade apresenta sazonalidade menor no periodo
de maio de 2009 a abril de 2011, periodo em que seu indice manteve-se
abaixo de 35 dias. No momento em que o indice comeca a aumentar a
sazonalidade na curva de dados se intensifica.
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Assim, percebe-se que, em todas as curvas analisadas, os momentos
em que o indice ultrapassa ou se aproxima da meta estabelecida passa a
apresentar maior sazonalidade. Ou seja, fatores externos passam a agir de
forma a que o indice volte a diminuir nos meses de medi¢cdo, como 0 manejo
das vagas disponiveis de forma a aumentar a entrada de beneficios novos e o
indeferimento dos beneficios mais antigos, procedimentos descritos

anteriormente.

Esses fatos podem ser verificados na analise tanto na curva de niumero
de requerimentos, quanto de indeferimentos e da prépria curva do indicador
IMA-GDASS. O numero de requerimentos aumenta nos meses em que o IMA-
GDASS diminui, meses de medi¢cdo. O mesmo fenémeno pode ser observado
na curva referente ao numero de requerimentos que sao agendados e
protocolados no mesmo més, os quais aumentam no més de medicdo ou no
imediatamente anterior. Isto indica que sdo abertas mais vagas nestes meses,
gue o numero de atendimentos volta a cair no més seguinte e que estas vagas
sdo disponibilizadas apenas nestas épocas. Quanto aos indeferimentos,
também apresenta nimeros elevados nos meses de medi¢cdo. Um indicador
que demonstrasse o numero de beneficios concedidos por ordem recursal ou
judicial de acordo com a data em que os processos foram definidos permitiria

confirmar se tais indeferimentos sao indevidos ou nao.

Nas curvas do IMA por espécie, fica claro que os beneficios
exclusivamente administrativos, ou seja, que ndo possuem participacao da
pericia médica, apresentam maior sazonalidade. O mesmo acontece com 0s
beneficios em que o indice se aproxima ou supera a meta de 45 dias. Para
uma melhor verificagdo de como tais interferéncias atuam, seria necessaria
uma andlise quanto ao numero de indeferimentos e de requerimentos por
espécie. Entretanto, ndo foi possivel a extracdo de tais dados de forma
confiavel do sistema SUIBE.

Todos os dados analisados apontam para a hipotese levantada
inicialmente, de que sao colocadas em pratica estratégias, prejudiciais aos
usuarios-cidadaos, para que a meta seja atingida.
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10. CONSIDERAGOES FINAIS

A implantagdo do modelo de gestdao gerencial no INSS iniciou-se na
década de 90. Desde entdo foram iniciados diversos projetos na busca pela
melhoria na qualidade de atendimento do 6rgéo. Os avangos alcangados pelo
Instituto neste quesito sdo nitidos. Destaca-se 0 agendamento eletrénico, que
acabou com as longas e demoradas filas na rua, desde a madrugada e sob
quaisquer condicées de clima, a que os cidadaos estavam sujeitos para ter
acesso aos servigos do 6rgao, mesmo sem garantias de atendimento, uma vez
que as senhas distribuidas eram limitadas. Na época, o INSS era noticia
constante nas midias, que relatavam a necessidade dos usuarios, muitos deles
doentes, passarem a noite na rua em frente as agéncias. A fila virtual continua
a existir, entretanto o agendamento pode ser efetuado da casa do cidadao da
mesma forma que a espera. Caso o0 mesmo nao possua telefone e internet,
pode efetuar o agendamento de forma gratuita através de qualquer telefone
publico ou mesmo dentro das agéncias do INSS.

Também merece destaque a implantacdo do plano de ag¢do e do mapa
estratégico. A partir deste, a missao, visdo e objetivos do érgao foram
estabelecidos de forma clara e, assim, foi possivel a estipulacao de estratégias
para que fossem atingidos. Com o plano de agédo, em 2009, tracaram-se metas,
a partir de indicadores de desempenho, para melhorar o tempo de resposta do
6rgao aos requerimentos dos cidadaos. O presente estudo apresentou o
indicador de desempenho IMA-GDASS. Criado para medir a qualidade do
atendimento prestado a populacio e, assim, auxiliar na gestdo do Instituto. As
metas relativas a ele estd vinculada a percepcdo de gratificagdo por
desempenho pelos servidores.

O indicador foi criado para auxiliar na gestao do 6rgao, com a utilizacao
da ferramenta PDCA, com vistas a melhoria continua. A vinculagdo da meta
referente ao IMA-GDASS com uma gratificagdo paga aos servidores, objetivava
incentivar os mesmos a participar ativamente do processo de busca a melhoria

da qualidade de atendimento. As metas inicialmente estabelecidas estavam de
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acordo com as condicbes, demanda, mao-de-obra e automacao, da época.
Entretanto, como é comum acontecer em 6rgaos publicos, alteracdes politicas
nas equipes responsaveis, bem como reducdo orcamentaria, as etapas de
reavaliacao e definicdo de novas estratégias, previstas no PDCA, nao foram
efetivadas. Assim, passou-se a considerar que o atendimento do quesito média
do tempo de reposta do 6rgao igual a 45 dias seria o suficiente para garantir a
boa qualidade do atendimento, sem que fosse verificado se as estratégias
utilizadas para este fim realmente refletiam essa melhoria. Entretanto, da
mesma forma como o término das filas na frente das agéncias foi uma
evolucao importante, mas nao suficiente, tanto que o érgao continuou a buscar
a melhoria em outros aspectos, o processo de busca da qualidade de
atendimento também nao deve estagnar no cumprimento da meta referente ao
IMA-GDASS.

Apesar de que o PDCA teoricamente continuou a ser aplicado, uma vez
que as reunidbes mensais nas agéncias sado efetuadas, inclusive com a
utilizacdo de sistemas de acompanhamento dos indicadores, na pratica,
deixou-se de efetuar melhorias nos gargalos apontados pelos servidores e
gestores. A tecnologia da informacdo mostra-se importante como auxiliar na
gestdo. Os sistemas utilizados para tal devem ser ferramentas para que o
gestor visualize de forma clara e rapida as informacdes necessarias para a
tomada de decisdo gerencial. O programa Sala de Monitoramento, por
exemplo, quando criado, era acompanhado diretamente pela diretoria de
atendimento em Brasilia. Quando esta percebia que alguma senha distribuida
aguardava ha mais de 2 horas para atendimento, a diretoria entrava em contato
com a agéncia para verificar qual o problema e orientar quanto a
procedimentos a serem tomados para evitar que ocorresse novamente. Os
sistemas de acompanhamento do IMA-GDASS nao evoluiram. O Sala de
Monitoramento, que apresenta o indice do més e quais 0S processos
considerados e com quanto tempo, ndo é atualizado todos os dias, de forma
que nao reflete a realidade do momento. Da mesma forma o SUIBE, onde é
possivel acessar a série historica do indicador, é atualizado somente uma vez
por semana no maximo. Nao ha estabilidade no prazo de atualizacdo. O Unico

sistema que apresenta os dados atualizados no momento da consulta,
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INFGER, é um sistema de consulta manual, que ndo gera relatorios
exportaveis. A listagem é apresentada apenas na tela do préprio sistema, sem
possibilidade de exportacado, e os dados nao sao de facil manipulacao.

Assim, uma vez estabelecidas as metas e criados os sistemas de
acompanhamento, a gestdo do 6rgdo ndo evoluiu mais quanto ao quesito
qualidade de atendimento. Apesar de terem sido criados novos sistemas mais
seguros a fim de evitar fraudes, ndo houve investimento na agilidade dos
mesmos. Junto a isto, ocorreu diminuicdo do numero de servidores e aumento
da demanda. Cabe ressaltar, que a diminuicdo das fraudes se mostra
relevante, uma vez que caem 0s gastos com concessdo indevida e sdo 0s
préprios usuarios que pagam os custos do funcionamento do érgéo. Entretanto,
tornou-se mais dificil alcancar a meta por ser mais demorado o0 processo de

atendimento e analise de requerimentos.

Inicialmente criada para servir de incentivo para que os servidores se
engajassem na busca pela melhoria do atendimento e avaliar os processos de
trabalho, com indicacdo das necessidades de capacitagdo, com a maior
dificuldade em atingir a meta, a gratificacdo de desempenho passou a exercer
papel controverso. Para atingir a meta, e ndo deixar de recebé-la, os gestores
passaram a tragcar estratégias que acabam por dificultar ao requerente
comprovar seu direito. Assim, da forma como é medido atualmente, o indicador
nao apresenta uma demonstracdo real da qualidade de atendimento. Ao
contrario, parece induzir a piora no atendimento e insatisfacdo dos usuarios,

em alguns momentos, até mesmo, com a negativa de seus direitos.

Essas estratégias podem ser verificadas na analise das séries temporais
do numero de indeferimentos e requerimentos de beneficios. Os dados
analisados apresentam elevagdo do numero de indeferimentos nos meses
finais do ciclo de medi¢cdo. Da mesma forma, apresentam aumento do numero
de requerimentos nos mesmos meses e queda do IMA-GDASS. Apontam para
a existéncia de sazonalidade em todas as séries temporais analisadas, o que

comprova a existéncia de interferéncia externa.

Assim, o presente estudo demonstrou que o indicador IMA-GDASS

possui falhas, as dificuldades da administracdo em utiliza-lo como ferramenta
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de gestdo e apresentou sugestdbes de melhorias. Foram ainda apontadas
questbes que permanecem em aberto, para futuros estudos: levantamento de
todo o pais; verificagdo das diferencas regionais; relagdo entre o numero de
concessdes recursais e judiciais e a data do indeferimento administrativo;
analise do numero de requerimentos por espécies; e analise do numero de

requerimentos agendados e protocolados no mesmo més por espécie.

A metodologia utilizada e o curto espaco de tempo de realizacdo da
pesquisa permitiram visualizar apenas uma parte da realidade. Até mesmo pelo
tamanho e complexidade do 6rgao e quantidade de dados disponiveis, exige
que outras pesquisas sejam efetuadas de forma a colaborar para o
entendimento e aperfeicoamento da gestdo do Instituto. Portanto, as
conclusdes a que se chegou poderiam ser diversas no caso de um estudo mais

aprofundado.

Cabe ressaltar que apds a greve dos servidores do 6rgao em 2015,
algumas alteracoes ja foram feitas, como a alteracdo da meta para 67 dias e a
nao contabilizacdo do prazo de 30 dias em caso da necessidade de nova
exigéncia. Entretanto, o Memorando-Circular Conjunto n® 48/10 (INSS, 2010),
que determina as regras de medicdo do indicador ndo foi alterado, portanto
ainda nao é possivel saber se essas alteracées foram temporarias, em vista do
impacto dos requerimentos que ficaram represados por causa da greve, ou se
serao efetivamente adotadas pelo érgao. Mas, ja aponta para o fato de que o
orgao percebeu que alteracdes na forma de medigcdo sdo necessarias, mesmo
que nao haja indicios de houve um reconhecimento da dificuldade do indicador
como ferramenta de gestdo. Uma das reivindicagdes dos servidores na referida
greve foi a reavaliacdo da medicao de desempenho e adequacao dela ao novo
contexto. Cabe ressaltar que a greve iniciou logo ap6s a implantacdo do novo
sistema Portal CNIS, que tornou o atendimento mais lento. Também é
importante destacar que tais alteracbes passaram a existir somente nos ciclos

posteriores aos que foram utilizados no presente estudo.
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11. RECOMENDACOES

O presente estudo é de carater exploratério, portanto nao pretende ser
exaustivo, apenas apontar para a necessidade de reavaliagdo do sistema de
indicadores do Instituto, uma vez que o mesmo ndo cumpre plenamente o seu
propésito. Dessa forma, abrir caminho para uma analise mais profunda quanto
as sazonalidades encontradas, com a verificagdo em quais espécies de
processos elas se acentuam e em quais agéncias, de forma a perceber quais
as melhorias necessérias para que isso nao ocorra. Assim, dar condicdes para
que a meta seja atingida sem prejuizo da qualidade das andlises e da

prestacdo do servico aos cidadaos.

Conforme visto no Quadro 3 do Capitulo 3 e Sub-capitulo 7.3, a
estipulacdo de metas do IMA-GDASS por espécie e de acordo com a
complexidade dos casos, bem como a possibilidade de informar o pedido de
mais prazo para apresentacdo de documentos por parte do requerente, sem
que este seja contabilizado no indice, seriam alteracdes relativamente simples
e que diminuiriam as distor¢des verificadas. Em conjunto com estas alteracoes,
as diversidades regionais também deveriam ser levadas em consideragao, uma
vez que as necessidades e problemas de cada regido do pais ndo sao os
mesmos. Desta forma, seria possivel verificar com mais clareza quais o0s
pontos em que o Instituto deve melhorar de acordo com o tipo de atendimento
requerido pela populacao local. Também é importante, que os processos que
sado resolvidos no dia do protocolo sejam de alguma forma contabilizados,
conforme Figura 2 do Capitulo 5.

Aqui, cabe esclarecer, que ja existe um indice de resolutividade (IRES),
que faz parte do painel de desempenho do 6rgdo. O IRES, como outros
indicadores do painel, apesar de estarem disponiveis para consulta, ndo estao
ligados a gratificacdo de desempenho recebida pelos servidores. Assim,
acabam relegados a segundo plano. A utilizacdo integrada dos indicadores,
dos quais se destaca o IRES e os indices de concessao judicial e recursal, 0s
quais se mostram importantes para demonstrar a qualidade de analise dos

processos, daria uma visao muito mais abrangente quanto ao real desempenho
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do INSS relativo a qualidade do atendimento, conforme especificado no Sub-
Capitulo 7.1.

Uma avaliacdo de desempenho efetiva, que reflita de forma eficiente os
resultados alcancados pelo 6rgdo e pelos servidores individualmente, com
metas complementares, entretanto diferentes para os niveis estratégico, tatico

e organizacional, exposto nos Capitulos 3 e 6.1 é fundamental.

Também se faz urgente uma maior automacdo dos processos e
simplificacdo das normativas, conforme verificado no Sub-Capitulo 7.4. A
diminuicdo do numero de sistemas utilizados pelos servidores, bem como a
melhoria de forma a torna-los mais rapidos e faceis de utilizar mostra-se como
de grande urgéncia. A diminuigdo do numero de normativas depende de uma
maior uniformizacdo do entendimento entre o INSS e o Poder Judiciario e
maior simplificagdo dos procedimentos internos. Grande parte das normativas
emitidas sdo devidas a alteracbes de interpretagdo do Instituto quanto a
legislagdo previdenciaria e quanto a procedimentos relativos a formas de
atendimento e uso dos sistemas. Assim, uma melhoria na automacao dos
sistemas acarretaria em um menor numero de normativas. Também cadé
destaque a necessidade de uma maior integracdo entre as normativas das
areas técnica e administrativa, de forma que as disposi¢cdes de umas nao vao

de encontro as da outra.

Na andlise do Sub-Capitulo 7.2, outra proposta que surge seria
aperfeicoar o Sistema de Gerenciamento do Atendimento (atualmente SAT), de
forma que as vagas disponiveis para agendamento nao tivessem tempo fixo,
mas fossem disponibilizadas automaticamente pelo sistema de acordo com o
tipo de atendimento e tempo médio de atendimento do servidor especifico, bem
como reagendadas automaticamente em caso se afastamento deste por
doenca, por exemplo. Da mesma forma, o sistema poderia considerar as
épocas do més de menor movimento dos servicos nao-agendaveis, como antes
de feriados, periodos do ano e do més, para abertura de nimero maior de
vagas. Caso o sistema verificasse que a demanda em determinado local esta

proporcionalmente maior que em outro, acionaria a Secao de Atendimento para
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realocacao de servidores. Desta forma haveria uma maximizacao do numero

de vagas ofertadas conforme a possibilidade de atendimento da agéncia.

Um maior investimento em treinamento, desenvolvimento e capacitacéo
dos servidores, bem uma maior participacdo destes nas decisées gerenciais,
de forma a que sejam levados em conta os relatérios das reunidées em que
estes expdem as dificuldades encontradas, também proporcionaria melhoria no
atendimento, conforme proposto no proprio Mapa Estratégico detalhado no
Sub-Capitulo 7.1.

Pode-se acrescentar ainda a capacitacdo dos gestores, de forma que
estes saibam utilizar as ferramentas de gestdo disponiveis, bem como o
aperfeicoamento destas, conforme exposto no Capitulo 8. Assim como uma
avaliagao de desempenho efetiva, que resulte em uma

Outra proposta seria a implantacdo continua dos procedimentos
efetuados no Plano Emergencial em 2012, citado na analise do Grafico 3 no
Capitulo 9. Assim, haveria uma permanente realocacdo temporaria de
servidores para atender as agéncias onde a relacdo demanda/nimero de
servidores se apresentasse maior. Ressalte-se que a transferéncia definitiva de
servidores é mais complicada, uma vez que estes tém sua vida estabelecida

em suas cidades, além de que nao teria a agilidade necessaria.
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