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Data do inicio da implementacao da experiéncia:
Janeiro de 2000.

Relato da situacao anterior a introducao da inovacao

Identificacio dos problemas que se pretendia resolver:

Em junho de 1998, com o advento do Programa de melhoria do atendimento na
Previdéncia Social — PMA, teve inicio uma série de alteracdes no sistema de atendimento ao
publico no INSS, buscando a comodidade dos usudrios, agilidade dos servicos e a ampliacdo
do controle social.



Através de uma metodologia de mensuracdo da performance dos processos de
atendimento nas agéncias, tornou-se clara a necessidade de alteragdes estruturais e gerenciais
na organizagdo para a otimizag@o das operagdes e o alcance dos resultados esperados.

Em face dessa realidade, o Instituto iniciou um trabalho de andlise da estrutura vigente
na época que, apesar de ja passados nove anos da criacdo do INSS, fruto da unificacdo dos
Institutos Nacional de Previdéncia Social - INPS e do Instituto de Administracdo Financeira
da Previdéncia e Assisténcia Social — [APAS, continuava atuando junto ao mercado de forma
segmentada, com agéncias para arrecadagdo e beneficios, com diversos niveis hierdrquicos. O
planejamento era apenas um ritual que precisava ser cumprido ano a ano. Nao havia um
processo sistematizado, com envolvido dos diversos niveis hierdrquicos e, tampouco havia
associa¢do do processo or¢camentdrio com o planejamento.

O resultado desse trabalho foi uma reestruturacdo completa do modelo organizacional
vigente no Instituto e que foi posto em pratica a partir de meados de 1999, com o Decreto
3.081, que estabeleceu uma nova estrutura, com a criacdo das Geréncias—Executivasl, da
Coordenacdo-Geral de Controladoria e da Diretoria Colegiada - que atua a partir de um
modelo de gestdo compartilhado, com diretorias especificas, mas tomando as decisdes e
deliberagcdes de forma colegiada.

Diante desse contexto, era necessirio consolidar de fato a descentralizacdo do
processo decisorio, dando maior autonomia as geréncias-executivas de forma a propiciar
maior agilidade no atendimento ao publico.

Em fun¢do do quadro apresentado, o grande problema a ser resolvido era, levando em
consideragdo as diferencas regionais, integrar todas as decisdes do Instituto, dando, a0 mesmo
tempo, a autonomia implementada pela nova estrutura.

Para tanto, realizou-se um plano integrado piloto com Rio de Janeiro e Sao Paulo.
Todos os gerentes-executivos desses estados, os representantes das linhas do Instituto, da
DATAPREV e da Junta de Recursos reuniram-se durante uma semana em Sao Paulo,
discutindo todas as acdes que seriam desencadeadas em conjunto.

Estava dado o passo inicial para a concretizacdo de uma maneira integrada de se
planejar.

Descricao da experiéncia inovadora

Objetivos a que se propos e resultados visados

Um plano tem pouco valor se a organizacio a que se destina ndo é capaz de executa-
lo.

Sabendo dessa realidade, toda metodologia elaborada levou em consideragdao nio
apenas a estrutura descentralizada do Instituto, mas também as diferencas regionais entre as
Geréncias-Executivas.

O Plano de Acdo mostrou a importancia dos objetivos coletivos para a mudanca da
atuacdo e imagem da Previdéncia Social.

“Ilhas de exceléncia” de resultados certamente sdo bem-vindas na Instituicdo. Porém,
sdo insuficientes para a mudanca de atuacdo e imagem, pois, quando algum problema
localizado ganha expressdo nos meios de comunicagdo, € a imagem da instituicdo toda que se
desgasta, arrastando consigo também os bons resultados das "ilhas de exceléncia".

1. O que é considerado inovador

! As Geréncias-Executivas, em nimero de cem, sdo 6rgdos descentralizados do INSS instituidos pelo Decreto
3.081, de 10/06/1999, com area de atuacdo inferior a uma Unidade da Federagdo.



A maior inovagdo é a descentralizacdo de recursos orcamentirios e a conseqiiente

autonomia as unidades descentralizadas. Com elas também veio a democratizacdo das
informagdes gerenciais e orcamentarias do Instituto.

2. Concepcao da experiéncia (a idéia do projeto surgiu de uma pessoa ou de um grupo,

dentro ou fora da instituicao)
A idéia de se ter um planejamento participativo, com metas e recursos definidos e com

acompanhamento sistematizado j4 era um desejo de algumas pessoas da instituicdo com perfil
mais voltado para a gestdo empreendedora. Na pratica, entretanto, esta forma de planejamento
foi implementada a partir de um esfor¢co conjunto da Controladoria e Diretoria Colegiada da
Instituigéo.

3. Etapas da implementacao

Janeiro de 2000: Plano de Acdo INSS 2.000, defini¢do de 15 metas globais que se
desdobravam em cerca de 100 projetos. Esse Plano era fortemente baseado no Programa
Avanca Brasil do Governo Federal.

Marco de 2000: elaboragdo do Plano de A¢édo Eixo Rio de Janeiro/Sao Paulo

Julho de 2000: elaboragdo do Plano de Acdo Eixo Sul, integrado pelos Estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parand, com defini¢do de metas conjuntas que deveriam
ser alcancadas até dezembro de 2000 e quatro reunides de avaliacdo parcial.

Agosto de 2000: elaboracdo do Plano de Acdo Eixo Leste, integrado pelos Estados de
Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia e pelo Distrito Federal, com defini¢do de metas
conjuntas que deveriam ser alcangadas até dezembro de 2000 e trés reunides de avaliacdo
parcial.

Janeiro e Fevereiro/01: elaboracdo do Planejamento Operacional 2001. Dessa vez, as cem
geréncias foram divididas em cinco regides geograficas. Na primeira, estdo todas as
geréncias do estado de S@o Paulo ( total de 24 ); na segunda, as geréncias do Espirito
Santo, de Minas Gerais e do Rio de Janeiro ( total de 21); na terceira, as geréncias do Rio
Grande do Sul , de Santa Catarina e do Parana (total de 19); na quarta, as geréncias da
Bahia, de Alagoas, de Sergipe, de Pernambuco, da Paraiba, do Rio Grande do Norte e do
Ceara ( total de 20 ); e na quinta, as geréncias do Distrito Federal, de Mato Grosso, do
Mato Grosso do Sul, de Goids, do Amazonas, do Acre, de Roraima, de Rondonia, do
Amapd, do Pard, do Tocantins, do Piaui e do Maranhdo ( total de 16). Em uma reunido
com todos os Gerentes-Executivos, os dirigentes locais da DATAPREV e os
Superintendentes de todos os estados, foram definidas as metas a serem alcancadas
durante o ano de 2001, com as respectivas previsdes orcamentdrias. O més constituiu a
unidade temporal de medicdo de execugdo das metas e, conseqiilentemente, de todo o
Plano. Durante os meses, os resultados sdo aferidos e informados pela Coordenagao-Geral
de Controladoria, através de sistema disponibilizado em sua pédgina na Intranet. Existem
reunides de avaliagdo mensais, realizadas em cada uma das regides. Nessa ocasido,
retinem-se todos os participantes dos estados, onde sdo expostos os resultados alcangados
por sua regido, mostrando pontos fortes e fracos na execucdo das metas. Ao mesmo
tempo, discutem-se possiveis correcdes do rumo do Plano.

4. Clientela visada

Os clientes deste projeto, de forma mais direta, sdo os dirigentes da Institui¢do, em

todos os niveis.

S.

Participacido dos quadros técnico-administrativos, da clientela ou de outros possiveis
envolvidos



¢ Diretoria Colegiada - responsavel pela coordenacdo geral do Plano, definindo diretrizes e
responsabilizando-se pela distribuicdo de recursos entre as metas nacionais e regionais;

e Gerente-Executivos - responsdveis pela execuc¢do do plano e efetivo atingimento das
metas. O colegiado de gerentes teve a atribuicdo de quantificar metas e distribuir recursos
entre as geréncias;

® Orientadores técnicos - responsaveis pelas dados necessdrios para se estabelecer e
quantificar as metas, além de servir de ponto de apoio no que diz respeito a ddvidas
quanto aos critérios utilizados neste procedimento;

® Controladoria - responsdvel pelo acompanhamento e apoio metodoldgico do plano;

e Coordenagdo-geral de Orcamento, Finangas e Contabilidade - responsdvel por
descentralizar os recursos conforme previstos no plano operacional.

¢ De forma direta ou indireta todos os servidores da Institui¢do participam deste processo.

6. Mecanismos de transparéncia, responsabilizacio e accountability

A disponibilizagdo do sistema do Planejamento Operacional na Intranet, sem
necessidade de acesso por senha, transformou-se em um meio eficaz de democratizar
informagdes. Desde o inicio do Plano, houve uma preocupacdo em fazer com que todas as
informagdes fossem transparentes. Atualmente, qualquer servidor pode acessar os dados
gerenciais e orgamentdrios de qualquer Geréncia-Executiva.

Obstaculos encontrados

1. Descricio dos principais obsticulos encontrados durante a implementacio e das
solucdes para supera-los

e Escassez de recursos, prejudicando o alcance de algumas metas;

e Resisténcia e desinteresse por parte de alguns dirigentes;

e Sistema de planejamento ndo-integrado aos sistemas transacionais;

Dificuldade de obtencdo de dados.

A escassez de recursos tem sido resolvida por meio da priorizacdo de acdes;

A medida que os resultados vao aparecendo, as resisténcias vao diminuindo;

Para "driblar" a falta de integracdo de sistemas, a coleta e a alimenta¢do tém sido manual.

Recursos utilizados

1. Recursos humanos, financeiros e materiais envolvidos

Ao longo do desenvolvimento do Planejamento Integrado, participaram os atuais
servidores integrante da equipe, citados acima, e o servidor Esdras Esnarriaga Junior.

Para elaboracdo e desenvolvimento da metodologia e do sistema, foram gastos R$
34.809,26 em didrias e R$ 10.448,34 em passagens. Para a reunido de dirigentes em Fevereiro
de 2001, gastaram-se R$ 140.607,82 em didrias e R$ 76.300,00 em passagens. Para a reunido
de avaliagdo, gastaram-se R$ 34.490,59 em diarias e R$ 81.245,77 em passagens.

Mudancas efetivamente ocorridas: relato da situacao atual

1. Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

A integracdo construida pela metodologia foi capaz de realizar o feito histérico de
colocar lado a lado, com a mesma incumbéncia, dirigentes da Previdéncia Social para
negociarem e debaterem, em foro tnico, o processo de mudanca de atuacdo e imagem,
desencadeando, de forma simultinea, a¢des idénticas e integradas em todos os estados.

A segunda importante conquista do método de trabalho foi a aprendizagem em
servigco. Oriundos de diversas dreas compartimentadas, os servidores tiveram a oportunidade



de manter contato com os mais variados assuntos que integram o escopo das competéncias de
uma Geréncia-Executiva. Essa aprendizagem visa profissionalizar o nivel gerencial.

2. Mecanismo de avaliaciao de resultados e indicadores utilizados

e O sistema disponivel em Intranet ¢ uma forma de avaliacdo, pois, por meio dele, é
possivel que sejam observadas as metas previstas e as realizadas, a execucdo orgcamentaria
e outras informagdes disponiveis.

® As principais metas estdo sendo tratadas como indicadores e a estes indicadores sdao
atribuidas notas que influenciam no ranking de desempenho das geréncias-executivas.

3. Impacto observado na melhoria do ambiente de trabalho e na qualidade dos servicos
prestados

Os gerentes-executivos, de uma forma ou de outra, comecaram a pensar no

planejamento como um instrumento gerencial importante. Além disso, reconheceram a

necessidade da integracdo entre eles para que os resultados sejam mais facilmente alcangados.



