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O BALANCED SCORECARD: UMA PROPOSTA DE MELHORIA DO
ATENDIMENTO DO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL

1 INTRODUCAO

Este trabalho foi desenvolvido considerando a Auiar Federal intitulada como
INSS, ou seja, Instituto Nacional do Seguro Social.

O estudo foi realizado com foco no atendimento Heseficios agendados do
Instituto, considerando que a empresa pertencewr g federal e possui Agéncias em todo
territério nacional, bem como, trata-se de umauwlagdo obrigatoria para os funcionarios
empregados de todo o pais totalizando em 2014 alelacom a PNAD/IBGE Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios) mais de 54 dé& de brasileiros contribuintes.

Com intuito de organizar o atendimento e as fim®revidéncia Social, em meados de
2006 foi implantado o agendamento eletrénico pestopolo de determinados beneficios. Ou
seja, 0 segurado seria atendido no dia e horarrocatda apos dar entrada no beneficio pela
internet ou pela Central 135 que foi criada no neepariodo do agendamento.

De acordo com o estudo interno do INSS publicada B&IAP (Escola Nacional de
Administracdo Publica), ja em 2006, desde a implgd do atendimento programado, houve
uma reducdo media de 83% na quantidade de pesssaflas existentes na porta das
agéncias.

Este estudo visou propor melhorias no atendimeatagéndamento que ja existe a
mais de dez anos utilizando como base as persasdiv Balanced Scorecard, sendo que, a
pesquisa foi realizada em uma unidade significadewd@revidéncia Social intitulada Agéncia
da Previdéncia Social S&do Paulo — Centro considerannimero de servidores, problemas
diarios e atendimentos ao dia.

Assim, o problema de pesquisa de pesquisa desidoest quais melhorias podem ser
propostas no atendimento dos agendamentos daitostiacional do Seguro Social com base
nas perspectivas do Balanced Scorecard?

Para responder a esta questéo, foram elencadossalgjetivos a serem perseguidos
nesta pesquisa:

1. Efetuar andlise da situacdo atual dos procedeoatendimento de beneficios
agendados dentro da Agéncia de Previdéncia SaamaP3ulo — Centro;

2. Propor melhorias no atendimento dos agendamembosmbito do Instituto
Nacional do Seguro Social com base no Balanced:8ant.

Justifica-se esta pesquisa por seu interesseragari§uanto da Administracao Publica,
visto que, foi desenvolvido em um 6rgdo da Admiaigio Indireta. Considerando os dados
da ANFIP (Associacdo Nacional dos Auditores FiscisReceita Federal do Brasil), em
2014, as despesas da Seguridade Social somara®e db,®1B. O estudo levou em conta a
situacdo atual dos processos internos e teve cdmjedivo propor melhorias com base na
analise do BSC (Balanced Scorecard), podendo sgenmentado na Agéncia da Previdéncia
Social objeto deste trabalho.

O governo federal, em cumprimento ao principio @adparéncia, disponibilizou as
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informacdes necessarias a este estudo. A comptexidisste trabalho foi elevada, pois houve
muitas varidveis a serem consideradas e analisadasdamento do trabalho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Previdéncia Social no Brasil

Desde a época do Império, ja existiam mecanismzudbo previdenciario no Brasil.
No entanto, a partir de 1923, com a aprovacao d&lbg Chaves, o Pais adquiriu um marco
juridico para a atuagdo do sistema previdenci@jie, na época era composto pelas CAPs
(Caixas de Aposentadorias e Pensdes).

Na Intraprev (intranet do INSS, 2016) também consta a Lei Eloy Chaves tratava
especificamente das CAPs das empresas ferrovigoais, seus sindicatos eram bem
organizados e possuiam poder de presséo politiczhj€divo inicial era o de apoiar esses
trabalhadores durante o periodo de inatividade.

Essa situagdo sofreu alteracdes ao longo da déadE930. O crescimento da
populacdo urbana e a ampliacdo do sindicalismadevaa uma tendéncia de organizacao
previdenciéria por categoria profissional, o quealeceu as instituicbes de previdéncia,
assumidas assim pelo Estado, surgindo entdo os(lAftgutos de Aposentadorias e Pensdes)
de acordo com dados da Intraprev do Institutogiret, 2016).

Os institutos representantes de categorias com areswgperior se tornaram
politicamente fortes, pois dispunham de mais recuffnanceiros e politicos. Tal fato gerou
um problema de distorcdo entre os diversos inefifuitom categorias efetivamente
representadas e outras sub-representadas, confiadus citados na Intraprev (intranet,
2016).

Diante desta situacao, se fazia necessario unmsigteevidenciario unico.

A Lei n° 3.807, de 26 de agosto de 1960, criou #&@Lei Organica de Previdéncia
Social) unificando a legislacao referente aos tuists de Aposentadorias e Pensdes de acordo
com informac0es retiradas da Intraprev (intran@t,62.

Posteriormente, o Decreto-Lei n° 72, de 21 de ndwerde 1966, uniu os Institutos de
Aposentadorias e Pensdes existentes na época (I6AEZ,IAPB, IAPI, IAPTEC), criando o
INPS (Instituto Nacional de Previdéncia Social) foome histérico constante do site da
Intraprev (intranet, 2016).

Na Intraprev também consta que o INPS unificou @&s da previdéncia para os
trabalhadores do setor privado, exceto os trabateadurais e os domésticos. No decorrer da
década de 1970, a cobertura previdenciéria expasdzom a concentragdo de recursos no
governo federal, especialmente devido as seguimedidas: em 1972, a inclusdo dos
empregados domésticos; em 1973, a regulamentac@saido de autbnomos em carater
compulsério; em 1974, a instituicdo do amparo piEvwciario aos maiores de 70 anos de
idade e aos invalidos nao-segurados (idade altgrasteriormente); em 1976, extensdo dos
beneficios de previdéncia e assisténcia sociatapsegadores rurais e seus dependentes.

Na década de 70, inovagfes importantes acontecesalagislacdo previdenciéria,
disciplinadas por vérios diplomas legais, surgiadoecessidade de unificacdo, que de fato
ocorreu com a CLPS (Consolidagéo das Leis da Fewid Social) em 24/01/1976, por meio
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do Decreto n® 77.077No ano seguinte, foi criado o SINPAS (Sistema Naaliode
Previdéncia e Assisténcia Social), sendo que, é@stasnacfes foram extraidas do site da
Intraprev.

Com a Constituicdo de 1988, foi criado o concegroSkguridade Social composto
pelas areas da Saude, Assisténcia e Previdéndal S8ecacordo com o afirmado no site da
Intraprev.

O sistema previdenciario brasileiro se da por teg@ar simples e de filiagdo
obrigatéria de acordo com a referida Constituicéofarme afirma WEINTRAUB (2002).
Como se trata de um sistema contributivo faz seessgrio a contrapartida quando do
pagamento dos beneficios.

Conforme WEINTRAUB (2002), o Regime Geral da Préwmcia Social - RGPS
considera que quem esta na ativa paga os benefic®aposentados e pensionistas atuais.
Logo, as geracOes vindouras suportardo as aposeatada geracdo de agora. Conforme ja
citado acima, € como se existisse um “pacto” eagrgeracoes.

Entdo em 27 de junho de 1990, surge o Institutaddat do Seguro Social durante a
gestdo do presidente Fernando Collor de Melo pelrrddo n° 99.350, a partir da fusado do
Instituto de Administracdo Financeira da PrevidéreiAssisténcia Social (IAPAS) com o
Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS)nmooautarquia vinculada ao Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social (MPAS) que deptisrou seu nome para Ministério da
Previdéncia Social (MPS) o qual perdurou até alei2016 de acordo com dados pesquisados
na Intraprev.

Em 05 de abril de 2016 por forca da Medida Proiasidt 696, o INSS foi transferido
para o MTPS (Ministério do Trabalho e Previdénoidl). E em 12 de maio de 2016 a
Medida Provisoria n° 726, devido ao impeachmenPdssidente e a mudanca do governo
para o Sr. Michel Temer, alterou o Instituto par®IBDSA (Ministério do Desenvolvimento
Social e Agréario) o qual permanece até o preseomanto. Os dados foram levantados por
meio de pesquisa das portarias vigentes.

O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) foado em 27 de junho de 1990,
durante a gestdo do ex-presidente Fernando Calddelo, estabelecendo na época a fuséo
entre o IAPAS (Instituto de Administracdo Finanaetta Previdéncia e Assisténcia Social)
com o INPS (Instituto Nacional de Previdéncia Syciaformacdes constante do site da
Intraprev.

Compete ao INSS operacionalizar o reconhecimensodit@itos dos segurados do
RGPS (Regime Geral de Previdéncia Social), sendg gueferido regime possui carater
contributivo e filiacdo obrigatoria. O INSS é um@anizacao publica nacional que presta
servigos previdenciarios para a sociedade brasilEstas informacdes foram consultadas no
site da Previdéncia Social.

O objetivo da organizacao é o fortalecimento daggémo social através da ampliacéo
da coberta e exceléncia no atendimento e contocials

O INSS é um o6rgdo de ambito nacional com sede essilBvDF, considerando o
boletim de julho/2016 produzido pela Instituiciodpmos depreender que a sua estrutura é
composta por cinco Superintendéncias que admimstento e quatro Geréncias Executivas.
Estas geréncias, por sua vez, respondem por mihheptas e catorze Agéncias da
Previdéncia Social e possuem trinta e cinco miitecentos e setenta e cinco Servidores
admitidos por meio de concurso publico em regintatasrio.
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A Previdéncia Social visa proteger o trabalhadar rikcos sociais, como a doenca e a
velhice, através de um 6érgdo gestor, e no casaakil® a entidade autarquica do INSS.

Apo6s consulta ao site da Previdéncia Social camstse que os beneficios disponiveis
atualmente séo:

» Aposentadorias: por ldade, por ldade da Pessoa Reficiéncia, por Tempo de
Contribuicdo, por Tempo de Contribuicdo da Pessoa Deficiéncia, por Tempo de
Contribuicdo do Professor, por Invalidez e EspgmalTempo de Contribuigcéo;

» Auxilios: Doenca, Acidente e Recluséo;

* Penséo: por Morte, Especial — Hanseniase e Espetaidomida;

* Pecllio;

o Salério-familia e salario-maternidade;

» Seguro-desemprego do Pescador Artesanal.

Ha também os beneficios assistenciais, sao eles:

* Amparo Social ao Idoso e a Pessoa com Deficiéncia;
* Ao Trabalhador Portuéario Avulso.

Todos os beneficios citados acima demandam alguonde servico a ser executado
pelo servidor do INSS, como atendimento ao publparjcia médica, emissao de certiddo
PIS/IPASEP/FGTS, extrato do beneficio, demonstratigoimposto de renda, simulacdes,
revisdes, célculo e emissdo das Guias de Preval&uatial (GPS), etc. H4A também os
servicos de Reabilitacdo Profissional para insedgacidentados em novas tarefas quando
do retorno ao trabalho, bem como, disponibilizaci&o préteses de membros perdidos;
emissdo de certiddo de tempo de contribuicdo; gerprestados a empresas conveniadas;
entre outros.

No ano de 2015 foram pagos beneficios no valor38143.319.000,00, ou seja, 0
equivalente a 7,42% do PIB do referido periodo.d8eque, apenas no més de julho/2016
(dltimo dado disponivel para consulta) foram pagodotal de 37.559.712.738,51 em
beneficios.

Quanto aos beneficios de prestacdo continuadagjauas amparos sociais referente
ao més de setembro/2016, foram pagos 33,6 milldéskeficios, no valor total de R$ 37,7
bilhdes. Em 2015, foi arrecadado o valor de 350042000,00, ou seja, 5,93% do PIB. E
em setembro/2016, a Arrecadacdo Liquida do INS® (@urresponde aos recebimentos
préoprios deduzindo-se as transferéncias a terdefivosle R$ 28,5 bilhdes. A despesa com
beneficios do Regime Geral de Previdéncia Socialdmrdem de R$ 43,9 bilhdes.

2.2. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ou BSC como é popularmenteecao teve a sua origem em
um estudo realizado em 1990 por David Norton e Rdlaplan. Sendo que, em 1992 o
referido estudo foi publicado pela Harvard BusinBeview, o artigo era intitulado como
“Balanced Scorecard, Measures that Drive Perforeianc



Segundo KAPLAN e NORTON (1997), o Balanced Scomkcpermite gerir a
estratégia. Com a evolucdo do BSC foi possivelzatlb como um sistema de gestédo
estratégica. Assim, as empresas comecaram a immiame BSC e a utilizad-lo como
instrumento de acompanhamento da estratégia.

KAPLAN e NORTON (1997) elucidam que o BSC € um cotp de medidas que
dard uma visdo rapida e global da atividade empatsande estdo incluidas as medidas
financeiras, complementadas com medidas operasionai

JOSEP HUERTAS et al. (2001) afirma que € o métotliizado para definir o
caminho que uma organizacado deve seguir gerandequitibrio integrado das decisGes
estratégicas. E segundo BETANCOURT (1999), o BS@centra-se nas perspectivas
especificas relacionadas com a unidade de neggeimitindo eliminar os desarticulados
indicadores.

Para GENDRON (1997), o BSC permite articular aatsfia e acompanhar o
desenvolvimento dos objetivos estabelecidos. O B&e os objetivos de cada perspectiva
de acordo com a estratégia da empresa, associandicadores e estes se demonstram inter-
relacionados com cada perspectiva, auxiliando aresapa comunicar a sua estratégia.
(SCATTOLINI et al., 2005).

O BSC soma as medidas financeiras as andlises ssbckentes, evidenciando os
processos internos que precisam ser aperfeicoasydrgm como, os sistemas. (LUNKES et
al., 2009).

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), o BSC também oferaos executivos 0s
instrumentos de que precisam para atingir o suaes$oturo. Atualmente as empresas estéao
inseridas em ambientes cada vez mais competivitdp o BSC ajuda a traduzir a misséo e a
estratégia das empresas em medidas de desempenlaondliam o sistema de medicédo e a
gestao estratégica.

O BSC, segundo KAPLAN e NORTON (1997), capta asgdddes criticas da geracdo
de valor, preservando o interesse do desempenlooirte prazo e oferece um desempenho
competitivo superior no longo prazo. Também ¢é a#tdp para administrar a gestao
estratégica, viabilizando os processos gerenaidisas, como: Esclarecer e traduzir a visao e
a estratégia; Comunicar e associar 0os objetivogdidas estratégicas; Planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas; Melhorredback e o aprendizado estratégico.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida neste trabalho é explaaagdrfoi feita por meio de analise
documental, pesquisa em dados estatisticos ddulgdt, observacao in loco, entrevista
aberta com o Gerente responsavel pela Agénciacotieestudo, entrevistas abertas com os
chefes da Diretoria de Atendimento do INSS e erdtay estruturadas com os servidores que
fazem o atendimento do agendamento nas agéncias.

A Coleta de Dados da pesquisa foi feita por meioatesulta a livros sobre o assunto,
pesquisa em dados estatisticos consultados naehtla Instituicdo, observacgéo in loco, ou
seja, no atendimento do agendamento na Agénciaed@dBncia Social Sdo Paulo - Centro
durante cinco dias distribuidos no periodo de uf@92016 a 30/09/2016.

Também foram frealizadas trés entrevistas aberiasperiodo de fevereiro e
marc¢o/2016 com o gerente da Agéncia objeto de estach o0 objetivo de captar os maiores
problemas diarios do atendimento e com a Diretbei@tendimento na qual foi conversado
com o chefe do setor e seu assistente a fim daderte funcionamento do agendamento no
ambito do INSS.

Apés todas as entrevistas foi elaborado um quesimestruturado com 30 questdes o
gual foi aplicado em outubro/2016 via intranet pasaservidores que atendem diretamente os
segurados obtendo assim resposta de seis servidores

A andlise e interpretacéo de dados foi realizadacdedo com a Analise de Conteudo
de BARDIN e a mesma foi direcionada a luzBkbanced Scorecard e suas perspectivas



4 RESULTADOS

4.1. Observacéo in loco

Foi realizada observacéo in loco durante o atendimmdo agendamento na Agéncia
da Previdéncia Social Sdo Paulo - Centro durameoatlias distribuidos no periodo de um
05/09/2016 a 30/09/2016 em torno de trés horaslipptotalizando aproximadamente quinze
horas de observacéo.

Apurou-se que a Agéncia, no piso térreo, posstiv@éo 35 guichés para atendimento,
seis salas de pericia médica, quatro impressongEs @ainéis de senhas. No segundo andar
onde fica a chefia e a retaguarda da Agéncia hasataapara a Geréncia com duas mesas e
um computador, no grande saldo do referido and&5h@esas com duas impressoras, nos
fundos ha um grande arquivo e a copa/cozinha. Hédsees da Agéncia também no 5° andar
gue atendem algumas pericias médicas especiaisp @smjudiciais, e a reabilitacdo
profissional e também héa servidores no 8% andarajugam a concluir os processos do
agendamento os quais nao foram finalizados no iatemto.

Quando da observacdo foi possivel constatar comdase atendimento desde a
chegada do segurado a Agéncia até a finalizac@oodesso.

O segurado chega a Agéncia e normalmente pergargaaada onde deve se dirigir, 0
mesmo informa que deve ficar na fila, os segurdados muitas duvidas porque possuem
horario de agendamento e assim entendem que namdar na fila. O guarda avisa que
todo atendimento deve passar pela triagem da fila.

Apdés aguardar na fila, o segurado é atendido pailaidor da triagem da senha. O
servidor ira verificar se 0 segurado esta na listaagendamento do dia, assim se estiver, o
servidor emitira a senha com o numero do CPF e digaddo servico (por exemplo,
aposentadoria por idade, salario-maternidade, entres.).

As senhas sdo separadas por letras que corresp@udeservicos e o nimero é dado
de acordo com a ordem de chegada, as senhas po#E&esdo dadas na mesma numeracgao,
todavia recebem um P de Prioridade e entram n@lpdecontrole em vermelho. As senhas
de prioridade sdo chamadas primeiramente, no entaatn todos os servidores tém perfil
para chamar prioridade, isto porque se todos clssmasas prioridades, o atendimento
comum demoraria muito tempo para ser atendido.

Todos os servidores recebem perfis atribuidossparchefia com o servi¢co que esta
habilitado a chamar e qual tipo de atendimentodgwe realizar (prioridade ou néo).

Com a senha em maos, o segurado adentra a Agéfficea &juardando no saguao
maior olhando para o painel. Nos dias observadogefificado que a maior parte do tempo
nao ha cadeiras suficientes para os seguradosesantaambiente é barulhento e conturbado,
0s segurados perguntam com frequéncia ao atengleatestiver perto se vai demorar muito,
se ja passou a sua senha, se alguém pode ateset@-Bpsenha.

Os painéis sao pequenos e como ha muitos sengabzados concomitantemente, as
senhas passam rapidas e para o segurado que @astdaamglo fica a impresséo de que nao ha
critérios, pois alterna as numeracdes e apareceas\atras junto ao numero, além da mesa
gue esta chamando.

Observando o local foi verificado que ha processopilhados nos cantos da agéncia
diretamente no ché&o, assim a Agéncia possui unc@spe muita bagunca e desordem. Os
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servidores que atendem o agendamento ndo possgamfiko, sentam onde estiver um
computador funcionando ou um colega a quem estganstumados a pedir ajuda ou
habituados a ter um relacionamento interpessoateradores de diversos servicos sentados
misturados, ou seja, ndo da para saber exatamedéefonciona cada servico especifico da
Agéncia ou quem esta responsavel por chamar dei@dmatendimento.

Os servidores que atendem o agendamento ndo fioano@is separados, estédo
dispersos pelos guichés da Agéncia, junto com ogideatendimentos. Foi possivel perceber
gue h& alguns aglomerados de servicos, por exeopkervidores do Servico de Manutencao
de Beneficios e da Pericia Médica, ficam proximescbrdo com o servico, no entanto, estes
servicos sdo fixos tendo em vista a complexidaddralmalho, ou seja, ndo ha escala de
atendimento.

Ha uma placa grande denominada “Servico Espedimlizanas ndo é possivel
depreender a que servico refere-se, pois esta at@nsarvidores que atendem diversos tipos
de problemas.

Quanto ao atendimento do agendamento, 0 seguretEn@gado pela senha no painel e
se ndo comparecer logo, geralmente seu nome éadgtitna Agéncia pelo servidor.
Chegando ao guiché de atendimento, o servidor pedbcumentos e as copias verificando
gue servico ele foi solicitar. Durante a observdg@possivel averiguar que a maior parte dos
servidores pedem para o segurado tirar as copiatcdamento na rua, no entanto, alguns
tiram as cépias dos documentos na propria maquiniagdituto que esta localizada em um
corretor atras do guiché 20 do atendimento. Asseng servidor estiver no guiché 02 tera que
andar até o 20 para tirar a copia.

O servidor verifica os documentos e lanca os datwssistema, apos todos os
procedimentos, o servidor pede a assinatura doraggue entrega o0 protocolo. Assim,
dispensa o segurado.

Constatou-se que muitos segurados ndo trazem osmedotos necessarios a
implantacdo e/ou revisdo do beneficio, assim, osidgges precisam fazer exigéncias
solicitando-os.

Quanto as impressoras constatou-se que ha umagentrda senha, uma préxima ao
guiché 17, outra préxima ao guiché 25 e outra pnéxao guiché 33. Totalizando assim,
guatro impressoras no atendimento.

Apoés inimeras observacbes percebeu-se que o segérath maioria das vezes,
chamado apds o horario agendado. O ambiente éidtiviem dois andares, no térreo
encontra-se a Agéncia de atendimento e no prinagidar esta a sala da chefia e o arquivo.
Notou-se também que as chefias principais (Gerer@hefe de Beneficios) da Agéncia so
descem do primeiro andar para o térreo duranteendamhento em casos extremamente
urgentes. Dando suporte aos servidores apenaseov&ge de Atendimento.

Verificou-se também que a Geréncia altera o pelfis servidores durante seu
expediente quanto ao tipo de atendimento que elerélehamar. E feito um monitoramento
pelas chefias que percebem se ha muito de um degetonservigo aguardando e assim faz-se
a alteracao do perfil do atendente.



4.2. Entrevistas

4.2.1. Entrevista com o Gerente da APS - Centro SP

A entrevista tinha como objetivo entender qualrédiica e processos no atendimento
do agendamento dos protocolos de beneficios ditukasNacional do Seguro Social. Assim
foi entrevistado o chefe da Agéncia Sao Paulo —trGem fim de que 0 mesmo tomasse
consciéncia dos objetivos do estudo e da impodéagairespectiva participacdo, entre outros
elementos. Este contato mostrou-se extremamentertampe e de grande utilidade, pois
contribuiu no desenvolvimento do questionario a aggicado nos servidores que fazem o
atendimento e auxiliou o entendimento dos processasefas que séo realizados na Agéncia.

A partir das respostas do entrevistado foi possdegreender que a APS tem
dificuldade em cumprir a exigéncia da Dire¢cdo Ga#ndém relacdo ao numero minimo de
servidores a serem alocados no agendamento, oifipdtal a oferta de vagas necessarias
para o atendimento da demanda.

Quanto as taxas de insucesso, ou seja, quandaiadegndo consegue agendar uma
vaga para dar entrada no beneficio sdo cobradeaandente pela Direcdo de Atendimento.
Trata-se de uma acao importante, pois 0 seguranlpaote ter o seu direito cerceado quando
procura a Previdéncia para dar entrada no seuqedid

4.2.2. Entrevista o Chefe e 0 Assistente da Setar Atendimento (SERAT/SP)

A entrevista foi realizada para entender como fumio sistema de agendamento das
agéncias em niveis gerenciais e no ambito da Garénecutiva que administra diversas
agéncias da regiao central da Capital. O SERAT midira 0 Atendimento das agéncias e tem
a visdo macro de todo o sistema de agendamention Asdgrevistou-se o chefe do SERAT e
seu assistente a fim de que ajudassem no desaneoia deste estudo.

O SERAT acompanha o oferecimento das vagas do agemdo e em muitos casos
disponibiliza as vagas quando o gestor da APS aasegue fazé-lo. Este setor possui dados
estatisticos e gerenciais de todas as agénciagm@adca e assim atua como um controlador
do agendamento, verificando quantos agendamensesh& insucessos.

Com base na entrevista foi possivel entender de ftomaa macro como o
agendamento funciona e que no sistema de agenldzaddi atualmente considera-se a
competéncia e o numero de servidores, sendo gservgo esta vinculado a quantidade de
horas.

O trabalho desenvolvido pelo SERAT junto as ag&n€ipara que ndo haja insucesso,
ou seja, quando o segurado for agendar seu atemmireecontre vaga e que esta data seja o
mais préoxima possivel.

4.3. Questionario



Conforme exposto na metodologia, ao question@ii@dmposto por 30 questdes a
partir das entrevistas e analisa sob a perspedivaBalanced Scorecard, conforme
apresentado a segquir:

4.3.1. Perspectiva Financeira

Considerando as respostas dos respondentes ndogasast foi possivel depreender
gue ha um custo financeiro com relagéo ao pagantentmrrecdo monetaria nos beneficios,
pois 66,66% responderam que frequentemente € @eicegmgar valores de atualizacdo
monetaria.

Outro custo que aparece € com relagdo a impress&equerimentos e protocolos,
considerando que 100% dos respondentes disseraastgué um possivel gargalo de gastos a
ser analisado.

De acordo com os dados apurados, pode-se conakiin@muito atraso na analise dos
beneficios, ou seja, em muitos casos 0s benefagaardam mais de 45 dias para serem
finalizados, ja que este € o tempo considerado cefimente pela Direcdo Central.
Constatou-se que foram gastos 417.923,68 reaioem@céo monetéria durante o periodo de
junho de 2016 a setembro de 2016, assim, conclgiisese trata de valor muito alto de
diferencas a serem pagas. A corre¢cdo monetarigaegdiferencas geradas por beneficios em
atraso, pois alterando o més ha necessidade depeco valor a ser pago ao segurado.

Sugestéo proposta deste estudéla uma grande necessidade de diminuicdo nos saliere
corre¢cdo monetaria, assim, é preciso agendar dibenpara datas mais proximas a fim de
evitar que a espera do segurado gere valores apa@sele receber tendo em vista o fator
tempo. Entende-se que precisa ajustar os fluxesiog para atendimento ao segurado o mais
prontamente possivel.

Com base nos dados levantados percebeu-se quenphorar a perspectiva
financeira faz-se necessario disponibilizar maipressoras no atendimento para diminuir o
tempo de locomocgé&o do servidor, no entanto, é gyeeipensar a burocracia e apresentar um
protocolo virtual; controlar os beneficios para geg@am cumpridos no prazo a fim de evitar
pagamento de correcdo monetéaria, sendo que, edteleadeve ser realizado pelas chefias da
Agéncia e que sejam feitas cobrancas regulares.

4.3.2. Perspectiva Clientes

Com relacdo as perspectivas dos clientes a arddseespostas mostrou que na de
opinido de 100% dos servidores o agendamento téa@licontrole e o atendimento dos
segurados e da organizacdo dos beneficios. Oglemsitambém apontaram que a agenda
ajuda e organiza a quantidade de pessoas queaarqela Agéncia diariamente, evitando
grandes filas e confusdo no atendimento. Assings&ipel controlar o fluxo de segurados e
oferecer um servico de melhor qualidade.
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De acordo com a pesquisa, apurou-se que os segueatdmeédia sado atendidos fora
do horario agendadm constatou-se que ha uma espera de mais de uma hor

Foi possivel depreender que 50% dos servidores) td@pia dos documentos dos
segurados na copiadora do Instituto e que 50% pedeano segurado ir tirar copias fora da
agéncia e retornar em sua mesa. Esta esta difedenpeocedimento impacta no tempo de
atendimento e gera algumas confusdes no dia a dia.

Quanto a antecipacdo do agendamento no qual a Wgéalicita que o segurado
agendado com data muito futura compareca ao atentbnpara que seu problema seja
resolvido foi apurado que 66,67% responderam queerféito e 33,33% responderam que ja
fizeram. Este procedimento é realizado quando htompedidos longinquos, por exemplo, o
segurado faz um agendamento em marco e a dateeddimnaénto sera dezembro, assim,
esperara muito para ter seu atendimento realizado.

Com relacdo aos dados levantados apurou-se queradoses, em média, gastam
menos tempo do que o proposto pela Diregcdo Cambsalatendimentos, como por exemplo,
nas Aposentadorias por Idade o servidor gasta etiar38 minutos, enquanto € proposto 45
minutos.

Outro ponto € que na declaracédo pessoal do tempogigervidores gastam em cada
atendimento apurou-se uma média de 28,33 minussnapode-se afirmar que a média
percebida pelos servidores esta muito proxima dargrada nos dados estatisticos. Entao,
depreende-se que o tempo proposto pela DirecdoaCestd de acordo com o dia-a-dia da
Agéncia, no entanto, seria possivel alguns ajystess melhor utilizacdo da mao-de-obra.

Sugestdo proposta por este estuddelhorar a comunicagdo dos canais remotos para que
segurado compareca a Agéncia com todos os docusnemifpias necessarias. Disponibilizar
um estagiario bem treinado na porta para recepcmsaegurados e organizar os servidores
do agendamento dos demais atendimentos gerando ssshas automaticas pelo CPF para
0s agendamentos. Quanto ao espaco da unidadeamzangas cadeiras utilizadas pelos
segurados.

4.3.3. Perspectiva Processos Internos

Em analise as respostas verificou-se que os paiscfroblemas diarios enfrentados
pelos servidores e por consequéncia sentidos pelpsrados foram66,67% responderam
"Instabilidade do sistema" como problema mais @é®; 50% responderam "Falta de dados
e/ou documentos dos segurados" como segundo prabifeais relevante; e no terceiro
aparece com 33,33% a afirmativa "Tiragem de cogas documentos” e 33,33% aparece
"Muito trabalho". "Agéncia muito cheia" também éadia muitas vezes, mas em ordens
diferentes de relevancia.

Diante dos numeros, pode-se depreender que ailititdb do sistema é o fator mais
agravante no dia a dia do servidor, o que muitoatctgpno bom atendimento ao segurado.
Outro ponto que volta a aparecer é a falta de ddoasmentos dos segurados que ja foi
apontado em questdo anterior, percebe-se assingamde dificuldade no comparecimento
do segurado com todos os documentos necessaritiagdm de copias aparece também
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como grande problema, inclusive conforme citadmagpercebe-se que ha diferentes fluxos
sobre a tiragem de cépias dentro da Agéncia.

Os servidores reclamam que ha muito trabalho éAgéacia € muito cheia, o que foi
constatado também na observacao in loco. Inimezsswao ha cadeiras para os segurados
se sentarem e em entrevista com a Geréncia da ilag@marou-se que ha um histérico antigo
de que esta era a Agéncia de Central de Concems&®zja, todos os processos da Capital
eram realizados por ela e s6 depois seguiam patgéscias Mantenedoras, essa heranca
sobrecarrega a Agéncia quanto a pedidos de cogieodessos e informacdes antigas a serem
prestadas. Também constatou-se que alguns sesagosealizados apenas por ela, como a
Manutencédo dos Convénios da CEF e as Pensoes itrédil esta Agéncia também efetua a
Manutencéo das Agéncias pertencentes a GeréncteoGpre ndo mantém beneficios, como
a APS Anhangabau, APS ADJ SP, APS ADJ PaissandrSeBXigadeiro.

Como melhoria no atendimento do agendamento olsevas seguintes respostas:
100% dos respondentes assinalaram "Mais servidd8%t assinalaram "Abertura de Menos
Vagas"; 80% assinalaram "Pré atendimento (acertdades cadastrais por outro servidor)";
20% acreditam que precisa de "Treinamento da &gjisl' e 20% solicitaram "Inclusdo da
analise SST no CNIS e migracdo para o prisma". Uraecela menor, mas também
importante, solicitou treinamento na legislacdoiecéusdo da andlise pericial médica direto
no sistema de Vinculos e Contribuicdes, assimstersia migraria os dados para o sistema de
concesséo de beneficios e ndo seria necessarmsgueidor digitasse tudo novamente.

Perguntou-se quando a distribuicdo se da pela senfila € rapida e obteve-se a
seguinte resposta 50% responderam Sim e 50% res@ondNdo. Quanto a distribuicdo de
senhas erradas, nota-se que as respostas foramresffdnderam "As vezes"; 33,33%
responderam "Frequentemente" e 16,67% nao resmondekssim, de acordo com o
resultado apurou-se que ha distribuicdo de seninadas com moderacdo entre as vezes e
frequentemente.

Perguntou-se se os servidores acreditam que Métariacdo ao segurado e 100% dos
respondentes disseram sim. E se isso € um prolderatendimento das agéncias, obteve-se
66,67% responderam que nao e 33,33% responderasingquBe acordo com as informacdes
dos servidores constatou-se que o atendimentoligadm na APS, ocorre que, 0S canais
remotos sempre dao margem a davidas. Os servidatesdem que a cultura previdenciaria
deveria ser promovida pelo governo nas escolas ene@s de comunicacao.

Quanto as atualizacbes dos cadastrados do seguradoseja, organizacdo de
trabalhos de acerto de dados verificou-se que 1006%6respondentes acreditam que sim,
deveria ser feito.

Perguntou-se se o servidor ja atendeu alguma patgn de agenda e obteve-se o
resultado de 66,67% responderam que Sim e 33,38%nmderam que Nao.

Ap6s a finalizacdo do beneficio (implantacdo/indefento), os servidores em
66,67% colocam em uma caixa/gaveta no setor e &3,88dastramno sistemas de
gerenciamento de processos fisicos e encaminharapguivo. Notam-sBuxos divergentes
no envio para arquivo do processo.

Os servidores frisaram que a falta de informacamselgurado, além do layout da
agéncia que permite que o0s segurados interrompamtardemente o atendimento séo
problemas diarios que atrapalham o atendimentob&anrcitaram muitas vezes que o canal
remoto 135 (central de atendimento telefénico d8SINdeveria verificar se o cadastro esta
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completo e informar os documentos originais e cOpecessarios para atendimento
corretamente.

Outro ponto que foi comentado é que os benefiooseate deveriam ser agendados
apos o requerente ter feito todos os acertos dastrad evitando o enorme numero de
beneficios indeferidos por falta de tempo, ou dejigs os acertos, o sistema teria condi¢cdes
de verificar quem possui tempo ou ndo e agendaemsiEnguem estivesse com direito ao
beneficio.

Sugestéo proposta por este estudom grande problema percebido é de comunicagés, poi
foi apontado inUmeras vezes que o0 segurado na@srdpcumentos necessarios seja porque
nao deu atencdo aos documentos que precisava ouafoinformado pelo canal remoto
telefébnico e/ou pelo site, assim, é preciso atuestanfrente e resolver este problema de
comunicacao.

Melhorar a comunicagdo dos canais remotos paraoqesegurado compareca a
Agéncia com todos os documentos e copias necessapiacar um estagiario bem treinado
na porta para recepcionar os segurados; separsgrasiores do agendamento dos demais
atendimentos; gerar senha automatica pelo CPF garagendamentos; reorganizar as
cadeiras.

De acordo com o levantamento de dados constatqueséa inimeras diferencas de fluxos

de trabalho dentro da mesma Agéncia, assim, aarséditjue seja imprescindivel organiza-los
e efetuar reunides periodicas para o alinhamentardéas e posicionamentos acompanhando
a implantagao dos referidos fluxos.

Sugere-se ainda que se faca organizacao dos filextmbalho e reunides periodicas
para alinhamento das tarefas e acompanhamentoesasas; estreitar relacionamento com os
canais remotos para acertos das informacfes dengémtos necessarios para a APS; pré-
atendimento dos agendamentos com acerto do CNi@sautomaticas para que o segurado
atualize os dados na internet; aumentar o tamanbon@mero de painéis; reorganizar a
Agéncia para que o atendimento fique todo juntone setor separado dos demais
atendimentos; proibicdo das coOpias de documentessdgurados dentro da Agéncia; nao
retornar 0s processos de exigéncia para o sergideratendeu; tratar da instabilidade do
sistema pela Direcdo Central.

4.3.4. Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Quanto as questdes de Aprendizado e Crescimenstatou-se que o PEP — Programa
de Educacéao Previdenciaria € conhecido8383% responderam Sim e 16,67% responderam
N&o, ou seja, apesar de ser um Programa institlédde 2000 ainda ha servidores que
desconhecem a sua atuacdo. O Programa de 200@Q ga2@alizou 64.086 acdes atendendo a
8,7 milhdes de pessoas. Aos que conheciam o Pragpgnguntou-se se ja participaram e
constatou-se que 60% responderam Sim e 40% respomdN&o.

Perguntou-se também se os servidores conhecentafoptaa EAD do INSS em que
ha oferecimento de cursos para melhor desenvoltondons trabalhos, atualizacdo de
legislacdo e treinamentos gerenciais e verificogige 83,33% responderam Sim e 16,67%
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responderam N&o. Aos que conheciam, verificou-setisSgam a plataforma e obteve-se o
seguinte resultado: 20% responderam "As vezes"; 4@%ponderam "Nunca"; 20%
responderam "Frequentemente” e 20% responderanarfiRate”. Assim, apurou-se que a
maioria nunca utilizou a plataforma. Também foi eotado que a utilizacdo depende da
demanda da Agéncia, assim, como normalmente é ralida os cursos EAD ficam em
segundo plano por falta de tempo e por diversassved@o sao atraentes.

Questionou-se se o0s servidores achavam que devéeiarineinamentos sobre os
sistemas e/ou legislacdo frequentemente nas usiddaléNSS e 100% deles responderam
que sim.

Sugestdo proposta por este estudoCom base nas entrevistas, observagédo in loco e
guestionarios constatou-se que ha uma grande a@ssde treinamento nos servidores
tanto em legislacdo quanto em utilizacdo dos seter@esta forma, € preciso investir em
cursos e treinamentos que ampliem a visdao do seraddesenvolvam suas habilidades
necessarias para o atendimento.

Incentivar a utilizacdo do Programa de EducacaovidRraciaria e a Escola da
Previdéncia; criar um treinamento interno com skEm@s mais experientes; solicitar a
Direcdo Central cursos mais profundos da legislagdados sistemas sao medidas
recomendadas.

5. Conclusao

Este trabalho foi desenvolvido considerando a Apuiar Federal intitulada como
INSS, ou seja, Instituto Nacional do Seguro Social.

No ambito da escolha da empresa a ser estudada-$evem conta o tamanho do
Instituto e o principio da transparéncia. Assim,dagos necessarios para desenvolvimento
deste trabalho estavam disponiveis para consufinBe-se que este estudo € de grande
valia para a comunidade académica, pois abranggogsnmaiores 6rgaos governamentais do
pais e que impactam a vida de milhdes de brasleiro

Primeiramente fez-se o0 levantamento do materialiogithfico com pesquisas
efetuadas em livros da area de estratégia comrfod®SC, sites e sistemas da Previdéncia
Social. Apés este levantamento, fizeram-se trésewntas com gerentes e servidores
importantes do INSS para entender o funcionamemtgeéndamento de beneficios, objeto de
estudo deste trabalho.

ApoOs as trés entrevistas foi possivel elaborar estipnario a ser respondido pelos
servidores que atuam no atendimento do agendantefietoiou-se visita a Agéncia objeto de
estudo por cinco vezes durante quinze horas a @maabmpanhar o fluxo da mesma e
observacédo do atendimento, bem como, os procesapsut da Agéncia.

Apos andlise dos dados e respostas recebidagia Balanced Scorecard, foi possivel
propor melhorias para o agendamento da Agéncia.

Como principais pontos a serem considerados coussat que todos os servidores,
bem como, chefias entendem que o agendamento defidies € necessario e eficiente para
atendimento das demandas do INSS. No entanto, @&ackegestudada foi possivel depreender
gue o mesmo € precario tendo em vista 0s inUmeroBlgmas encontrados, a saber:
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instabilidade de sistemas, falta de fluxos de traisapadronizados, falta de treinamento dos
servidores sobre legislacdo e utilizagdo dos sedenesorganizacao na Agéncia, entre outros.

Orienta-se que os fluxos de trabalho sejam tracadeguidos por todos os servidores
para melhor atender o cidaddo e que sejam feidsatnentos sobre a legislacdo e os
sistemas, que as informac¢des sejam mais clara®paegurados nos canais remotos para que
0S mesmos possam comparecer ao atendimento muledodos os documentos necessarios.

Por meio deste estudo foi possivel entender mafdiuxos e rotinas da Agéncia da
Previdéncia Social objeto desta pesquisa e assimma visdo macro do atendimento dos
beneficios e quais suas principais dificuldadediaa-dia.

Em contrapartida, o estudo apresentou limitacdemtqua sua amostra, no inicio
foram considerados vinte e cinco respondentesntemt®, apenas retornaram o questionario
impresso preenchido seis respondentes.

Salienta-se também que foi objeto de estudo ape®a®ncia da Previdéncia Social
Sao Paulo — Centro, o que permite considerar queesadtados e propostas encontrados
devam ser considerados somente para a Agéncia ignafep ndo devendo ser extrapolado o
modelo para demais unidades. Assim, como pesquiseaf a ampliacdo da participacéo de
outras Agéncias bem como um maior numero de sersdespondentes podera ser de grande
valia na continuagao deste estudo.
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